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A: Einfuhrung:
Unternehmenskulturen als Erfolgsfaktor im globalen
Geschiftskontext






Unternehmenskulturen als ,,normativer Kitt“ einer internationalen
Unternehmenstatigkeit

von Kristin Butzer-Strothmann, Martina Peuser und Friedel Ahlers

1. Kulturgestaltung und -entwicklung in international tatigen Unternehmen als
Herausforderung

Internationalitat ist fir Unternehmen nahezu unabdingbar mit Komplexitat verbunden.
Entsprechend lassen sich auch multinational tatige Unternehmen als ,complex organiza-
tions” (Koveshnikov et al. 2016, S. 1354) bzw. ,complex organizational entities” (Geppert
et al. 2016, S. 1210) charakterisieren. Eine zentrale Ausdrucksform dieser Komplexitat
ist die kulturelle Vielfalt in Unternehmen, die mit vielfaltigen Herausforderungen verbun-
den ist.

(Internationale) Unternehmen sind eben nicht ein lebloses Formal- und Strukturkon-
strukt, dessen Zusammengehorigkeit ausschlieflich Gber die gesellschaftsrechtliche Zu-
gehdrigkeit definiert wird. Im Sinne einer ,global working culture” ist zuséatzlich ein ,nor-
mativer Kitt“ erstrebenswert, der sich durch ,....shared understanding of the visible rules,
regulations, and behaviors and the deeper values and ethics oft he global work context”
(Erez / Shokef 2008, S. 288) ausgestaltet. Besonders relevant ist dieses — wie die nach-
folgenden Beitrage noch zeigen werden — fiir die konzernnahen oberen Fihrungsebenen
eines internationalen Unternehmens, wahrend die basisnahen Ebenen aufgrund des un-
mittelbaren FUhrungskontaktes zu den lokalen Mitarbeitern auch die kulturspezifischen
Besonderheiten berlcksichtigen missen.

Besonders virulent ist die akzentuierte kulturelle Herausforderung im internationalen
Kontext, wie auch ,.... in international mergers and acquistions and in the management of
alliances and joint ventures” (Irrmann 2013, S. 72). Auch das Verhaltnis von Mutter- zu
Tochtergesellschaften in internationalen Konzernen ist kulturdeterminiert: ,.... the geogra-
phical and culture distance between the MNE (Multi National Enterprise, Anmerkung der
Verfasser) headquarters and its subsidiaries weaken their relationships and their identifi-
cation with the MNE” (Erez / Shokef 2008, S. 289). Dabei ist die Gefahr virulent, dass
vom Headquarter top down implementierte, standardisierte Prozesse von den adressier-
ten Tochterunternehmen mit grof3erer Distanz betrachtet bzw. unterminiert werden (Nem-
mert 2010, S. 294). Hier ist ,kulturelle Sensibilitat dahingehend gefordert, dass z. B. bei
aufgekauften Unternehmen in einem ersten Schritt deren kulturelle Besonderheiten wahr-
und ernstgenommen und dann in einem zweiten Schritt ,behutsam® angeglichen werden,
wo es notwendig erscheint. Unfokussierte, Kultur ausblendende Vorgehensweisen er-
scheinen wenig erfolgversprechend.

Die Kulturgestaltung und -entwicklung ist auch insofern eine Schliisselkomponente, weil
das Managementsystem in internationalen Unternehmen stark von kulturellen Aspekten
determiniert wird (Sure 2017, S. 42) und insofern Kultur einen pragenden und erfolgskri-
tischen Charakter hat, was folgende Aussagen beispielhaft belegen: ,Culture plays a per-
sistent role in economic outcomes” (Conzo et al. 2017, S. 268) oder ,Culture plays a big
role in determining success or failure in international management” (Sweeney / McFarlin
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2015, S. 28). Entsprechend rickt die Aufgabe der Kulturgestaltung und -entwicklung als
Herausforderung in international tatigen Unternehmen in den Vordergrund. Dabei hangt
es z. B. mafdgeblich von den Unternehmenshistorien ab, welche kulturellen Herausforde-
rungen und Zielsetzungen im Kontext der Internationalisierung anstehen. Wie einzelne
Beitrage im Band noch zeigen werden, haben gerade noch vergleichsweise junge und
dabei stark expandierende Unternehmen, wie z. B. Google gute Voraussetzungen, ihre
Wertesysteme auf andere Lander zu lbertragen.

Die interkulturelle Managementforschung sieht explizit (nationale) Kultur als einen zent-
ralen Kontingenzfaktor der Managementaktivitaten (Engelen / Tholen 2014, S. 13). Dabei
gibt es viele Herausforderungen, die im Managementbereich mit Kulturen fiir die han-
delnden Personen einhergehen: ,A fundamental part of the global manager’s reality is its
intercultural nature. Interactions within our own culture are difficult enough to manage
effectively. Interactions with people from different cultures present an even greater po-
tential for distortion or misunderstanding” (Lane et al. 2006, S. 23).

Kulturgestaltung und -entwicklung ist kein abstrakt gestaltbares Organisationsphano-
men, sondern immer eng verknlpft mit den handelnden Organisationsmitgliedern selbst.
~Executives with cross-cultural competencies are crucial to the success of MNCs (Mul-
tinaltional Corporations)” (Remhof / Petersen 2017/2018, S. 39). Entsprechend riickt das
“intercultural learning based on training” in den Vordergrund (naher dazu z. B. Davel /
Ghadiri 2013, S. 2371f.). Interkulturelle Kompetenz steht dabei fir ... people to adapt to
the complexity of other cultures, to effectively understand, accept, and respond to cultural
differences” (Matveev 2017, S. 5). Internationale Unternehmen nutzen zum Aufbau inter-
kultureller Kompetenz insbesondere Entsendungen ausgewahlter Fihrungs- und Fach-
krafte, damit diese vor Ort eine andere Kultur erfahren und sich entsprechende Fahigkei-
ten aneignen kénnen. Ein weiteres zentrales Anwendungsfeld zum Auf- und Ausbau kul-
tureller Kompetenzen in internationalen Unternehmen im digitalen Zeitalter sind “Global
Virtual Teams” (dazu z. B. Luthans / Doh 2015, S. 176). Trotz der verstarkten Bemihun-
gen groRerer Unternehmen im Bereich der internationalen Personalentwicklung geht da-
mit eine Reihe von nicht zu unterschatzenden Problembereichen einher. So ist der Ab-
bruch von Auslandsaufenthalten nicht immer zu verhindern. Auch durch professionellste
interkulturelle Trainings lassen sich im Vorfeld nicht alle Kulturbarrieren abbauen.

2. Integriertes Management als konzeptionell-methodischer Rahmen fiir die
internationale Unternehmenstatigkeit

Die zunehmende internationale Unternehmenstatigkeit stellt die Verantwortlichen vor
grundlegend neue Herausforderungen: ,Executives in the 21st century are being challen-
ged, as never before, to operate in an increasingly complex, interdependent and dynamic
global environment” (Remhof / Petersen 2017/2018, S. 38). Die im Zitat angefiihrten Ele-
mente Komplexitat, Interdependenzen und Dynamik lassen sich mit einem herkdmmli-
chen Partikular- und Bereichsdenken in Unternehmen nicht mehr hinreichend Rechnung
tragen, gefordert ist vielmehr ein ganzheitliches Denken und Handeln. Dieser Paradig-
menwechsel im Denken fuhrt hin auf das Konzept eines integrierten Managements ganz
in dem Sinne: ,Integratives Gedankengut hat dort seine Berechtigung, wo Komplexitat
herrscht” (Eggers 2006, S. 79). Allerdings hat der Begriff ,integrativ* mittlerweile auch den



Integriertes Management als konzeptionell-methodischer Rahmen 3

Charakter eines omniprasenten Modewortes mit einem damit verbundenen diffusen Be-
griffsverstandnis angenommen (Ahlers et al. 2011, S. 3). Das hier konstatierte diffuse
Verstandnis von Integration ist auch in Verbindung mit Kulturen evident: ,Everybody is
calling for integration, but it is not clear what this should actually entail” (Duelfer / Joest-
ingmeier 2011, S. 259).

Unabhangig von der tendenziell unreflektierten Verwendung des Begriffes integrativ ist
er in hohem Malfde adaquat fir die Aufgabenstellungen im Rahmen einer internationalen
Unternehmensfiihrung. Denn gerade Unternehmen mit einem ausgepragten Internatio-
nalisierungsgrad sehen sich einer hohen zu bewaltigenden Komplexitat mit vielfaltigen
Facetten gegeniber. Dieser komplexen Ausgangssituation Rechnung tragend, haben
Kutschker und Schmid ein ,integratives Konzept der internationalen Unternehmung® ent-
wickelt, dass anhand von drei Dimensionen den komplexen Gesamtkorpus des internati-
onal tatigen Unternehmens darstellt (Kutschker / Schmid 2011, S. 327ff.). Ein Kern des
Konzeptes ist die Integrationsdimension i.e.S., die den Grad der Integration in Form des
Ausmales des Ressourcenflusses, Intensitat der Abstimmungsaktivitdten etc. in einer
internationalen Unternehmung beschreibt. Die Kulturdimension I&sst sich in diesem Kon-
text als besonders facettenreiches Integrationsobjekt einordnen.

”

Schon die Aussage ,Culture is a multilevel construct ...” (Erez / Shokef 2008, S. 287)
zeigt implizit das Erfordernis zur Koordination, Abstimmung und damit Integration. Aller-
dings ist damit nicht per se verbunden, dass ,cultural distance“ zwangslaufig zu Perfor-
mance-EinbulRen fiihrt, wie verschiedene Studien zeigen (Irrmann 2013, S. 72). Der im
Folgekapitel thematisierte Diversity Ansatz zielt darauf, das Potenzial von kultureller Viel-
falt gezielt zu adressieren und entsprechende Synergieeffekte zu heben.

Gerade das Erkenntnisobjekt Kultur sensibilisiert aber auch fur die Probleme eines un-
reflektierten ,Integrationsrigorismus® im Sinne einer Integration um der Integration willens
(Deeg et al. 2010, S. 217ff.), die systembedingte kulturelle Eigenheiten vernachlassigt.
Denn der Kern einer Kultur, in Form von Werten und Ahnlichem, ist — wenn liberhaupt —
nur bedingt integrierbar. Kulturelle Vielfalt in internationalen Unternehmen zu integrieren
erscheint sogar zunachst eher paradox, denn Vielfalt enthalt per definitionem etwas Un-
terschiedliches. Hierbei ist integrieren nicht zu vordergriindig zu interpretieren als ein un-
fokussiertes ,Zusammenfiihren’ von Kulturelementen. Vielmehr ist integrieren im Sinne
von ,orchestrieren” zu verstehen, so dass ein ,positiver Gleich- und Gesamtklang“ ent-
stehen kann, also die produktive Vernetzung der (kulturellen) Vielfalt in internationalen
Unternehmen. Unter integrativen Gesichtspunkten geht es konkret um kulturflankierende
und -Ubergreifende Formen der Abstimmung und Zusammenarbeit, um eine effektive
Steuerung von Prozessen sowie zielférderliche und dabei flexible Strukturen in internati-
onalen Unternehmen sicher zu stellen.

Als Folgerung daraus kann gezogen werden: ,’Integrative Sandkastenspiele’ mdgen ei-
nen hohen Abstraktionswert und -nutzen haben, sind aber nur sehr bedingt in das Kalkiil
wirtschaftlich handelnder Betriebe einzuordnen” (Ahlers et al. 2017, S. 149). Anzustreben
ist insofern eine ,Gebrauchs-Integralitat* (Deeg et al. 2010, S. 217ff.), die Uber- und Un-
tersteuerungen vermeidet und zielbezogen und 6konomisch legitimierbar ist. Dazu passt
treffend die Deutung von integrierten Managementkonzepten als ,Leerstellengerst fir
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Sinnvolles und Ganzheitliches® (Bleicher 2011, S. 87), die (nur) ein integratives Denkge-
rust vorgeben, das es situationsbezogen inhaltlich zu fillen gilt. Damit wird die Frage der
integrierten Gestaltung von Kulturen in internationalen Unternehmen zu einer spezifisch
inhaltlich zu definierenden und flllenden Aufgabenstellung, die den Verantwortlichen in-
dividuelle Denkleistungen vor dem Hintergrund der jeweils besonderen Unternehmenssi-
tuation abfordert.

3. Cultural Diversity als Integrationsobjekt

~Multikulturalitat ist eine Spielart der Diversitat® — mit dieser Aussage von Kutsch-
ker/Schmid (2011, S. 810) riickt das Diversity-Konzept als lohnenswerte Analyseperspek-
tive in den Vordergrund. Diversity oder das deutsche Pendant Diversitat steht allgemein
far ,Vielfalt” (Bendl et al. 2012, S. 30). Entsprechend steht Diversity Management fiir das
Management von Vielfalt. Urspriinglich ging es dem Ansatz vorwiegend darum, benach-
teiligte Bevolkerungs- und Mitarbeitergruppen zu fordern (Blom / Meier 2017, S. 191). Im
Rahmen einer weiteren Konzeptentwicklung ist das Verstandnis breiter ausgelegt wor-
den. Diversity Management versteht sich damit nicht mehr allein gesetzesgetrieben, son-
dern potenzialorientiert, wonach es entsprechende Nutzungspotenziale auszuschopfen
gilt.

Das Thema Diversity Management ist mittlerweile nahezu in allen gréReren Unterneh-
men ,angekommen®, wie eine beispielhafte Auswertung der Unternehmensberichte der
50 groRten Konzerne Europas zeigt (Stuber 2018, S. 14). Die zentrale Begriindung dafur
lasst sich im zugeschriebenen Nutzen von Diversity Management finden, wofir beispiel-
haft folgende Aussagen stehen: “Diversity makes good business sense” (Barak 2014,
S. 228) oder ,The managerial trend of diversity management usually portrays diversity as
a positive phenomenon with considerable economic impacts” (Davel / Ghadiri 2013,
S. 225). Allerdings zeigen Studien, dass eine pauschale Nutzenzumessung von Diversity
zu kurz greift, sondern vielmehr die lokale Wahrnehmung und Bewertung der 6konomi-
schen Nutzenpotenziale differenzierter ausfallt (Voigt 2018, S. 23). Davon unabhangig
wachst aber fiir viele international agierende Unternehmen der Handlungsdruck hinsicht-
lich des produktiven Umgangs mit kultureller Diversitat (Voigt 2018, S. 18).

Unter Internationalitats- und Kulturgesichtspunkten ist das ,cross-national diversity ma-
nagement (Barak 2014, S. 218) relevant. Die kulturelle Diversitat ergibt sich einerseits
per se aus individuell-physischen Merkmalen wie Geschlecht, Hautfarbe und Alter etc.
und andererseits aus kollektiv-kulturvorgeformten Merkmalen wie insbesondere Werte,
Normen und Einstellungen (Voigt 2018, S. 18). Hier stellt sich im Rahmen der auch in
vielen Folgebeitrdgen noch thematisierten Universalismus-Kulturalismus-Kontroverse die
Frage, ob und inwiefern eine Kulturangleichung in internationalen Unternehmen erfolgen
sollte. Schon im Vorgriff auf die weiteren Ausflihrungen kann dazu konstatiert werden,
dass es auf diese Frage keine einheitliche Antwort geben kann und wird.

Kulturen internationaler Unternehmen sind kein abstrakt-theoretisches Konstrukt, son-
dern sind fir immer mehr Mitarbeiter der Fiihrungs- und Spezialistenebene konkret er-
fahrbar z. B. in multikulturellen Teams von multinationalen Unternehmen. Diese Teams
... exist specifically to share and combine knowledge across national and geographic
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boundaries” (Hajro et al. 2017, S. 345). Mit der Intention der verstarkten internationalen
Marktabdeckung und -durchdringung in vielen internationalen Unternehmen wachst da-
mit gleichzeitig die Notwendigkeit, personalpolitische Weichenstellungen in Richtung ei-
ner international und damit interkulturell kompetenten Flhrungsmannschaft vorzuneh-
men und entsprechende Mallnahmen, wie die Bildung interkultureller Teams, zu ergrei-
fen.

Kulturelle Vielfalt ist nicht in dem Sinne ein Integrationsobjekt, dass eine wie auch immer
geartete ,Einheitskultur® entstehen soll, die wohimdglich die der Kultur zugeschriebenen
positiven Funktionen wie Orientierungs-, Sinnstiftungs- und Motivationsfunktion (Kutsch-
ker / Schmid 2011, S. 676f.) fur die Mitarbeiter etc. aufs Spiel setzt. Vielmehr bezieht sich
Integration auf kulturiibergreifend vereinbarte Handlungsmuster einer effektiven Zusam-
menarbeit der Subeinheiten und -systeme in international tatigen Unternehmen z. B. im
Kommunikationsbereich, die nahezu unabdingbar fur ein effizientes internationales Ma-
nagement sind. Dieses ist besonders fiir die oberen Fiihrungsebenen relevant, die in Be-
zug auf die strategische Aufgabenstellung per se landeribergreifend denken sollten.

(Cultural) Diversity Management prinzipiell als Erfolgsfaktor anzusehen, wird aber der
inharenten Diffizilitat dieser Thematik nicht gerecht. Ein unreflektiertes Diversity Manage-
ment kann dysfunktionale Effekte, wie z. B. eine suboptimale Personalauswabhl, rein ba-
sierend auf Diversitatsaspekten hervorrufen (Arenberg 2018, S. 28f.), die letztlich dem
Unternehmen und dem betroffenen Mitarbeiter mehr schaden als nitzen. Insofern sollte
eine Sensibilisierung dafir stattfinden, dass Diversity Management eine sehr herausfor-
dernde Aufgabenstellung in Unternehmen darstellt und keinesfalls ein reiner ,Selbstlau-
fer” ist.

4. Themenbezogene Einordnung der Beitrdage

Die Beitrage im vorliegenden Buch spiegeln die Komplexitat und damit verbundene Viel-
falt der Thematik ,Kulturen internationaler Unternehmen® sehr treffend wider. Um trotz
und gerade wegen dieser virulenten Komplexitat eine gewisse Systematik und gedankli-
che Abfolge der einzelnen Beitrage sicherzustellen, wurden sie folgenden Oberkatego-
rien zugeordnet:

A. Einfihrende Beitrage

B. Grundlagenbezogene Beitrage

C. Theoriefokusbezogene Beitrage

D. Praxisbezogene Beitrage (unterteilt in einen empirischen und analytischen Teil)
E. Zusammenfassung und Ausblick

Der Kategorie ,Einfiihrung” ist neben diesem Beitrag selbst der Beitrag von Sabine Ni-
kolaus zuzurechnen, der sich in kritisch-analysierender Weise mit der Balance von Uni-
versalismus und Pluralismus internationaler Unternehmenskulturen vor dem Hintergrund
der digitalen Transformation auseinandersetzt. Thematisiert werden u. a. sehr differen-
ziert die Notwendigkeit, aber auch die Probleme einer universalistischen ,digitalen Kul-
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tur. Als Quintessenz fuhren die Darlegungen hin auf eine unternehmensindividuell aus-
gestaltete Balance zwischen universalistischen und pluralistischen Kulturelementen in in-
ternational tatigen Unternehmen.

Zu Beginn des Grundlagenteils geht Thorben Beiner grundlegend auf die Internatio-
nalisierung der Unternehmenstatigkeit ein. Es werden u. a. arrivierte strategische Kon-
zepte zur Internationalisierung von Unternehmen dargestellt. Durch die ihnen inharenten
strategischen Differenzierungen wird deutlich, dass internationale Unternehmen je nach
situativen Ausgangslagen und Rahmenbedingungen unterschiedliche strategische Vor-
gehensweisen verfolgen, die auch zu unterschiedlichen kulturellen Implikationen fiihren.
AnschlieRend folgt ein Beitrag von Jennifer Tikwe und Justin Manthey zu den Einfluss-
faktoren auf die Unternehmenskultur im internationalen Kontext. Die nahere Auseinan-
dersetzung mit den Einflussfaktoren von Unternehmenskulturen verdeutlicht die mit der
Kultur verbundene inter- und intrasystemische Komplexitat, die an sie herangetragen wird
und der sie Rechnung tragen muss. Es schlief3t sich dann ein kurzer erschlieRender Bei-
trag von Jana Oliver, Sandra Idel und Rebecca Nienhaus zu den Kernobjekten der
Analyse, der Unternehmenskultur und internationalen Unternehmenskultur an. Darauf
folgt im Beitrag von Sandra Idel und Rebecca Nienhaus die Darstellung landerunter-
schiedlicher Kulturauspragungen anhand empirisch bzw. analytisch hinterlegter Modelle
zu internationalen Kulturdimensionen. Die Vielfalt an per se vorzufindenden Kulturen in
internationalen Unternehmen wird mit den verbundenen besonderen Steuerungsherau-
forderungen eines globalen Managements evident. Diese beziehen sich auch auf ,ethical
codes and tools” unterlegte Dimensionen des interkulturellen und -nationalen Manage-
ments, worauf im Gastbeitrag von Hamza Asshidi und Anne Bartel-Radic eingegangen
wird. Die Erfahrungsbasis stellen sieben Fallstudien von multinationalen Unternehmen
dar.

Im Rahmen der theoriefokusbezogenen Beitrage wird die Kulturalismus-Universalis-
mus-Kontroverse thematisiert, beginnend mit einem Beitrag von Rebecca Nienhaus, der
grundlegend die Kulturalismus-Universalismus-Debatte aufgreift. Im nachfolgenden
Kurzbeitrag geht die Frau Nienhaus auf die Gestaltbarkeit der Unternehmenskultur unter
Berucksichtigung des Einflusses der Landeskultur ein. Mit der Internationalen Fiihrung
wird von Martha Korte und Yasin Mohamed ein zentrales Anwendungsfeld im Kontext
der Kulturalismus-Universalismus-Kontroverse analysiert und diskutiert. Die kulturelle
Vielfalt fihrt auch zu unterschiedlichen Flhrungserwartungen je nach betrachtetem Kul-
turcluster, was das Repertoire an universalistisch anwendbaren Fihrungsinstrumenten
eng begrenzt.

Einen breiten Raum in diesem Band nehmen reale Unternehmensbeispiele zur interna-
tionalen Kulturauspragung ein. Begonnen wird hier in dem Beitrag von Jana Oliver und
Stephanie Podlech mit der Analyse der wahrgenommenen Kulturauspragung in
Deutschland und China bei einem international tatigen Unternehmen aus der Automobil-
branche. Der Einfluss und die Auswirkungen (inter-)nationaler Kulturunterschiede auf die
Unternehmenskultur im Ausland gelegener Niederlassungen am Beispiel des NORD/LB-
Konzerns werden im Beitrag von Rebecca Nienhaus und Sandra Idel untersucht. Mit
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der Analyse eines Mergers & Acquisitions-Falles greifen Tomke Kaufmann und Je-
schek Schubert in ihrem Beitrag einen konkreten Anwendungsfall einer kulturellen Ab-
stimmung auf internationaler Ebene auf. Fallspezifisch werden dabei die unternehmens-
kulturellen Herausforderungen bei der Integration eines amerikanisch geflhrten Unter-
nehmens in einen deutschen Konzern analysiert. Die empirisch unterlegten Beitrage
schlieRen mit einer fallibergreifenden Befragung von Martha Korte und Yasin Moha-
mad zu einem universalistischen versus kulturalistischen Flihrungsmanagement in inter-
nationalen Unternehmen. Die analytischen Fallaufbereitungen beginnen mit dem Beitrag
von Jennifer Tikwe und Justin Manthey zur Fallstudie Google mit der im Titel gestellten
Ausgangsfrage: ,Google — Eine universelle Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor fiir an-
dere Konzerne?“. Der zweite analytische Beitrag von Benjamin Bach und Thorben
BeiBner analysiert das Fallbeispiel Netflix. Das Unternehmen strebt zwar eine globale
Identitat an, wobei aber auch nationale und lokale Besonderheiten beriicksichtigt werden.

Im finalen und zusammenfassenden Beitrag argumentieren die drei Herausgeber Kris-
tin Butzer-Strothmann, Martina Peuser und Friedel Ahlers auf Basis der dargelegten
einzelnen Untersuchungserkenntnisse auf die Leitvorstellung einer integrierten kulturel-
len Vielfalt fur internationale Unternehmen hin.
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Die Balance von Universalismus und Pluralismus internationaler
Unternehmenskulturen als Erfolgsbasis im Kontext digitaler
Transformation

von Sabine Nikolaus

1. Einleitung

Die Balance von Universalismus und Pluralismus als Erfolgsbasis im Kontext digitaler
Transformation

Es gibt kein Unternehmen ohne Kultur, genauso wenig wie es keine Unternehmen gibt,
die aulerhalb irgendeines kulturellen Kontextes handeln. Kultur ist firr jedes Unterneh-
men relevant. Kulturen stellen — in Analogie zur Digitalisierung — die Software von Grup-
pen dar, ein automatisch im Hintergrund ablaufendes Betriebssystem. Dessen Algorith-
men sind auf die Anpassungsfahigkeit der Mitglieder der Gruppe bzw. Organisation an
den jeweiligen Kontext ausgerichtet, so dass diese Uberlebens- bzw. wettbewerbsfahig
ist.

Kultur wirkt Gber zweierlei Ebenen auf und in Unternehmen, der internen und externen
Ebene, auch in Mikro- und Makro-Ebene differenziert (Sure 2017, S. 71). In Form einer
Unternehmenskultur dient sie als interne Orientierung der Mitarbeiter. In Form von Lan-
deskulturen ist sie eine externe EinflussgroRe. Sie pragt Werte und Verhaltensformen
des Umfeldes, aber auch jene, welche Mitarbeiter mit in das Unternehmen bringen
(Schreydgg 1991, S. 17). Unternehmenskultur ist somit immer im Spannungsfeld unter-
schiedlicher, kultureller Einflisse. Je internationaler das Unternehmen, desto zahlreicher
und damit auch vielfaltiger die Kulturen, die Einfluss nehmen. Und desto héher ist damit
die Relevanz des Faktors Kultur fir das Unternehmen.

Aus diesem Blickwinkel ist Unternehmenskultur ein Fihrungsmodell auf strategischer
Ebene, welches das Verhalten der Gruppe als Ganzes beeinflusst, langfristig und nicht
nur situativ. Daran erst schlieRen sich taktische und operative Fihrung an, deren Fokus
auf den Organisations-internen Teams und Individuen liegt.

Unterschiedliche Ansatze beleuchten die Integration von Landeskulturen in den Unter-
nehmenskontext. Dabei stehen sich die Theorien des Universalismus bzw. Kulturalismus
gegenlber (Vieregg 2009, S. 44f.). Sie sind kompatibel zum EPRG-Modell nach
Heenan / Perimutter, welches der Strategieentwicklung internationaler Unternehmen
dient (Chakravarthy und Perlmutter 1992, S. 32f.). Der universalistische bzw. ethnozent-
rische Ansatz geht dabei von einer kulturellen Unabhangigkeit aus, bzw. davon, dass
Unternehmenskultur lokale Kulturen zu Uberlagern vermag. Dem gegenuber steht der
kulturalistische bzw. polyzentrische Ansatz, welcher von einer kulturellen Abhangigkeit
spricht. Dadurch sind Unternehmen gefordert, dem starken Einfluss der Landeskulturen
durch an die jeweiligen Standorte angepasste Unternehmenskulturen zu begegnen. Im
Folgenden wird diesbezlglich von ,Pluralismus® gesprochen, um die Vielfalt der innerhalb
der Unternehmen gleichzeitig wirkenden kulturellen Strémungen zu versinnbildlichen.
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Trotz einer unterschiedlichen Betrachtungsweise bzgl. der Relevanz lokaler Kulturen fiir
Unternehmen basieren sowohl Universalismus als auch Pluralismus auf zwei gemeinsa-
men Grundannahmen: Sie gehen von definierbaren Raumen aus, sowohl bezlglich von-
einander abgrenzbarer Landeskulturen als auch bezuglich fest umrissener Unterneh-
mensstrukturen. Weiterhin erachten sie es als notwendig, ahnliche Werte und Verhal-
tensmuster zu teilen, um eine Unternehmensgemeinschaft zu bilden. Was aber, wenn
sich die Grundannahmen dieses Denkansatzes verandern?

In neuerer Zeit verandert Digitalisierung die Strukturen und Strategien internationaler
Unternehmen. Daraus ergibt sich die Frage, inwiefern diese gleichzeitig ihren Umgang
mit Unternehmenskultur neu reflektieren miissen. Folgende Aspekte sind dabei zu hin-
terfragen:

e \Was bedeutet Digitalisierung fur Unternehmen und deren Kultur?

e Welche Veranderungen bewirkt Digitalisierung bezlglich des Verhaltnisses von Un-
ternehmenskultur zu Nationalkulturen? Verandern sich Universalismus und Pluralis-
mus? Was fur Herausforderungen sind damit verbunden?

o Welche Mdglichkeiten gibt es fir Unternehmen, einen an die Digitalisierung ange-
passten Umgang mit Universalismus bzw. Pluralismus zu erreichen?

e Welche Vorteile ergeben sich fur Unternehmen aus einer Fokussierung der Aspekte
Universalismus und Pluralismus?

Um darauf zu antworten, wird im ersten Teil der Arbeit zunachst die Bedeutung der
Digitalisierung fur Unternehmen umrissen. AnschlieRend wird betrachtet, welche Auswir-
kungen der digitale Wandel auf kulturelle und insbesondere universalistische und plura-
listische Aspekte internationaler Unternehmen hat. Es wird skizziert, welche Herausfor-
derungen sich fur Unternehmen daraus ergeben. Im zweiten Teil werden Losungsan-
satze umrissen, die darin bestehen, eine Balance von Universal und Plural zu finden. Der
dritte Teil fasst schlieRlich zusammen, wie sich daraus flr internationale Unternehmen
Erfolgsfaktoren im digitalen Wettbewerb ergeben.

2. Herausforderungen durch digitale Transformation: Die neue Globalkultur
internationaler Unternehmen zwischen Standardisierung und Partikularis-
mus

Das Thema Digitalisierung ist nicht neu. Bereits in den 50er Jahren wurden die ersten
Grofdrechner eingesetzt. Seitdem ist das Datenaufkommen explosiv gestiegen.

While flows of goods and finance have lost momentum, used cross-border band-
width has grown 45 times larger since 2005. It is projected to grow by another nine
times in the next five years as digital flows of commerce, information, searches, video,
communication, and intracompany traffic continue to surge. (McKinsey Global Insti-
tute 2016, in brief)

Das, was sich abzeichnet, ist mehr als die Umwandlung von Informationen in Daten;
Daten werden zum Ol des 21. Jahrhunderts. Sie sind der Motor, der neue, zukunftstréach-
tige Geschaftsmodelle auf den Weg bringt. Sie zwingen uns, andere Wege zu beschrei-
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ten — ahnlich wie es war, als das Auto die Kutsche ersetzte. Sie verandern die Beziehun-
gen zu Kunden. Im Internet of Services und Internet of Things vernetzen sich Menschen
und Maschinen. Wir sind in der so genannten ,zweiten Phase der Digitalisierung” (Hirsch-
Kreinsen und ten Hompel 2017, S. 359) angekommen, die nicht mehr nur die Produkti-
onstechnologien erfasst, sondern ganze Wertschopfungsketten. Diese Veranderung be-
trifft alle Branchen, ebenso Bereiche von Unternehmen, wie Vertrieb, Marketing und Ad-
ministration. Datenverarbeitung revolutioniert unsere bisherigen Arbeitsweisen und ver-
netzt uns global. Warenstrome und Kunden waren niemals so mobil wie heute; Konkur-
renz ist nicht mehr nur das uns bekannte Unternehmen in der nachsten Stadt, sondern
das Startup an einem uns bis dato unbekannten Ort. Das Zeitalter der Maschinen bzw.
Produktion neigt sich dem Ende zu und ein neues beginnt, bezeichnet als ,Industrie 4.0,
,vierte industrielle Revolution* oder ,Informationszeitalter.” Sein Symbol ist das der ,Cy-
ber-physischen Systeme*. Das Ergebnis ist ein permanenter, umfassender Wandlungs-
prozess, der in rasender Geschwindigkeit alle Wirtschaftsbereiche verandert. Dass Un-
ternehmen auf diese Veranderung reagieren mussen ist langst bekannt, wie es die Me-
dienprasenz des Themas verdeutlicht.

21 Digitale Transformation: Ein sukzessiver Entwicklungsprozess

Einer im Auftrag der KfW Bankengruppe durchgefiihrten Untersuchung zufolge haben
eine bedeutende Anzahl von Unternehmen fiir die kommenden zwei Jahre Digitalisie-
rungsvorhaben geplant (KfW Bankengruppe 2017, S. 3). Allerdings sind Manager weni-
ger Treiber, sondern vielmehr Getriebene des digitalen Wandels. Die Bewusstmachung
dessen, was Digitalisierung bedeutet, fehlt. Es wird zwar davon gesprochen, aber jeder
versteht darunter etwas Anderes (Holitzner 2016). Als Folge steht haufiger digitale Trans-
formation, als die Einfiihrung von Hard- und Software, im Fokus. Dabei geht die vorlie-
gende Arbeit davon aus, dass ,Digitalisierung”, ,Digitaler Wandel* und ,Digitale Transfor-
mation® nicht das gleiche, sondern gemeinsam einen digitalen Entwicklungsprozess be-
schreiben.

o Dieser beginnt mit ,Digitalisierung®, d. h. dem Einsatz von digitalen Technologien.

e Im Rahmen des ,digitalen Wandels“ werden Prozesse und langsam auch Strukturen
daran angepasst.

o Die hdchste Stufe der ,digitalen Transformation® ist aber erst dann erreicht, wenn nicht
nur Technologien, Prozesse und Strukturen, sondern auch Strategien und Menschen
— Kunden und Mitarbeiter — einbezogen werden.

Spatestens die dritte Phase der digitalen Transformation bedeutet damit gleichzeitig:
Wenn die Welt unserer Unternehmen nicht mehr statisch ist, diirfen es dementsprechend
auch nicht die Verhaltensmuster sein, mit denen wir ihr begegnen.

2.2 Keine digitale Transformation ohne digitale Kultur

Managementstrategien sind nur dann umsetzbar, wenn sie sich im Mindset des Teams,
der Mitarbeiter, widerspiegeln. Andernfalls entstehen kontraproduktive Stromungen. Wie
grol} diese Gefahr ist, zeigt eine Untersuchung von CapGemini, der zufolge sich 62 %
der Befragten bewusst sind, dass kulturelle Herausforderungen das gréte Hemmnis di-
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gitaler Transformation von Unternehmen sind (CapGemini 2017a, S. 2). Digitale Trans-
formation kann nur gelingen, wenn sie das gesamte Unternehmen umfasst und somit
auch die Mitarbeiter. Nicht nur deren Kenntnis der Ziele zahlt, sondern auch die Anpas-
sung ihrer Werte und ihrer Haltung; der Aspekte, die un- bzw. semibewusst unser Ver-
halten bestimmen, und die auf der sichtbaren Ebene von Artefakten erganzt werden
(Schein 2010, S. 23ff.). In anderen Worten bedeutet das: Keine digitale Transformation
ohne eine entsprechende Anpassung der Unternehmenskultur. Diesbezulglich wird in
neueren Quellen auch von einer digitalen (Unternehmens-) Kultur gesprochen, die bei-
spielsweise laut der von Cap Gemini publizierten Studie ,Culture first* acht unterschied-
liche Dimensionen umfasst: Kundenorientierung, Kollaboration, Fihrung im digitalen
Kontext, Agilitat, unternehmerische Einstellung, Lernen und Innovation, digitale Techno-
logien und digitalisierte Prozesse sowie autonome Arbeitsbedingungen (Cap Gemini
2017b, S. 24f.).

Eine so oder &hnlich definierte digitale Unternehmenskultur wirkt auf drei unterschiedli-
chen Ebenen:

e Sie betrifft die Einstellung von Mitarbeitern zur digitalen Vision und Strategie des
Unternehmens.

¢ Sie beeinflusst die Einstellung gegenuber der sich digitalisierenden Struktur und den
Auswirkungen, die sich daraus auf den sozialen Zusammenhalt sowie die Fiihrungs-
prinzipien ergeben.

e Ferner setzt sie sich mit der Offenheit und Lernfahigkeit der Mitarbeiter gegentber
digitalen Technologien und digitalem Wandel auseinander.

Der Trugschluss, der sich daraus leicht ergibt, ist der, dass bzgl. digitaler Transformation
und digitaler Unternehmenskultur andere Aspekte, insbesondere internationale bzw. in-
terkulturelle, irrelevant sind.

2.3 Keine digitale Kultur ohne internationale Unternehmenskultur

Damit sich Mitarbeiter an die Digitalisierung anpassen kénnen, muss ,digitale Unterneh-
menskultur” die im gesamten Unternehmen wirkenden kollektiven Werte und Verhaltens-
normen berucksichtigen. Zu diesem Zweck rlicken zunachst Werte in den Vordergrund,
die durch den digitalen Wandel eine Neudefinition erfahren miissen. Das bedeutet jedoch
nicht, dass andere Elemente der Unternehmenskultur obsolet werden, wenn es darum
geht, digitale Transformation umzusetzen. Denn kulturelle Elemente sind auf vielfaltige
Weise miteinander verbunden, voneinander abhangig, und beeinflussen sich gegensei-
tig. Das gilt insbesondere in internationalen Unternehmen mit ihren zusatzlichen vielfalti-
gen externen kulturellen Einflissen. Dort ersetzt die Aufgabe, eine digitale Unterneh-
menskultur zu schaffen, nicht die Aufgabe, unterschiedliche Kulturen innerhalb des eige-
nen Unternehmens zu koordinieren. Sie kommt stattdessen hinzu. Daraus ergibt sich,
dass kein Unternehmen digitalen Wandel vorantreiben kann, wenn es sich nicht gleich-
zeitig mit seiner gesamten Unternehmenskultur auseinandersetzt. Gerade im digitalen
Kontext schlief3t das fiir internationale Unternehmen die Bericksichtigung von Universa-
lismus und Pluralismus ein.
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2.4 Die neue digitale Globalkultur: Standardisiert und universal

Die neue digitale Netzwerkokonomie bewirkt eine ,Digital Globalization: The new era of
global flows* (McKinsey Global Institute 2016). Universale Lésungen bieten sich fiir den
Umgang mit der steigenden Komplexitat an und Landesgrenzen treten dariiber in den
Hintergrund:

Many companies grew complex and inefficient as they expanded across borders.
But digital technologies can tame complexity and create leaner models of going
global. This is a moment for companies to rethink their organizational structures, prod-
ucts, assets, and competitors. (McKinsey Global Institute 2016, in brief)

Je vernetzter Menschen und Maschinen miteinander agieren, desto normierter miissen
die Informationen sein, auf deren Basis sie kommunizieren. Das geschieht, indem Digi-
talisierung eine gemeinsame ,Sprache” schafft. Nur dadurch gelingt es, dass wir in
Clouds und Crowds, in virtuellen Teams Uber das World Wide Web Tag und Nacht mitei-
nander verbunden Uber alle Grenzen hinweg zusammenarbeiten. So treibt Digitalisierung
die Standardisierung voran, die bereits in den 70er Jahren mit der Entstehung der ERP-
Systeme begonnen hat. Anstelle der Interaktion von Landeskulturen und Unternehmens-
kulturen riicken ,fur alle gleichermaRen giltige®, ,umfassende”, ,gesamtheitliche” und
L2uberall vorkommende* Prinzipien in den Vordergrund. Eine neue Form des Universalis-
mus entsteht, der nun auch unabhangig von der Kultur der Unternehmenszentrale
scheint:

Produktives Mitglied in einem Netzwerkverbund zu werden, impliziert immer auch,
einen Teil der eigenen Identitat, die sich Uber Jahrzehnte hinweg herausgebildet hat,
zugunsten der Gemeinsamkeiten aufzugeben. Die Label globaler Vorreiter sind ein
Indiz fiir diese Veranderung: Statt ‘Made in Germany" heif3t es nun ‘Made by BMW"
oder ‘Made by Siemens’. (Pribilla 2000, S. 3)

Das ehemals der deutschen Kultur zugeschriebene Qualitdtsmerkmal wird davon ent-
koppelt und auf das Unternehmen Ubertragen: Symbol digitaler Globalisierung, die in ei-
ner Universalisierung mindet, die auf globaler Homogenisierung und Standardisierung
basiert. Gleichzeitig enthalt diese Form der digitalen Globalisierung auch die Konnotation
,zentral“: Indem Unternehmen die neuen Technologien nutzen und Prozesse reorgani-
sieren bzw. zentralisieren, beginnen sie gleichermafien, Abteilungen wie Einkauf, Marke-
ting oder HR Management zu grenzubergreifenden Shared Service Centern zusammen-
zuziehen. Der Standort dieser Einheiten ist dabei unabhangig vom Standort der Unter-
nehmenszentrale.

Mithin hebt Digitalisierung Distanz, Zeit und Grenzen auf. Sie erreicht dadurch fir Un-
ternehmen eine Vielzahl positiver Aspekte: Sie erleichtert es dem Management Entschei-
dungen zu treffen, erlaubt deren schnelle Implementierung, vereinfacht das Controlling.
Sie hilft doppelte Funktionen abzubauen, Kosten zu sparen und Effektivitat sowie Effizi-
enz zu steigern. Diese praktischen Auswirkungen scheinen gleichzeitig auch wie ge-
schaffen, eine grenziibergreifende und einheitliche Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen zu erreichen. Die Zeit der Kulturkonvergenz scheint gekommen, in der Mit-
arbeiter iber homogene Denk- und Verhaltensmuster verfligen (Scholz 2014, S. 996).



16 Die Balance von Universalismus und Pluralismus als Erfolgsbasis im Kontext digitaler Transformation

2.5 Die Versuchung digitaler Globalisierung: Universalismus schafft Pluralis-
mus ab

Das Zeitalter der Digitalisierung stellt sich somit als jenes dar, in dem der neue digitale
Universalismus den Pluralismus abschafft und die Universalismus-Kulturalismus-Debatte
beendet werden kann. Kulturelle Komplexitat wird minimiert, Anzahl und Umfang zu be-
rucksichtigender Faktoren reduziert. Eine verflhrerische These, der sich Unternehmen
nur allzu gerne anschliefsen. Denn Kultur hat von je her in wirtschaftlichen Organisationen
einen schweren Stand.

Kultur ist im Gegensatz zu Strategien nur schwer beschreibbar oder planbar. Fur Kultur
stehen nicht Zahlen, Daten oder Fakten im Vordergrund. Kultur halt sich nicht an vorge-
gebene Ziele. Sie wickelt keine Auftrage ab. Sie produziert nicht. Sie halt sich nicht an
Budgets. Auch wenn Kultur die Art und Weise, wie das Tagesgeschaft oder Strategien
umgesetzt werden, maRgeblich beeinflusst, ist sie vornehmlich im Unbewussten fixiert.
Sie ist nur in ausgewahlten Bereichen tber besonders entwickelte Kennzahlen messbar.
Damit steht Kultur im Widerspruch zum Konzept des ,Homo Oeconomicus®, des wirt-
schaftlich rational denkenden und handelnden Menschen, das bis heute die Betriebswirt-
schaftslehre und das Managementverstandnis pragt. Verfuhrerisch ist es daher, in Digi-
talisierung die Moglichkeit zu sehen, sich des Unbequemen weitestgehend zu entledigen.
Unterschiedliche Symptome deuten darauf hin, dass Unternehmen dieser Versuchung
verfallen:

e Wenn trotz Schaffung internationaler Teams diese kein interkulturelles Training er-
halten.

e \Wenn regelmafige face-to-face Meetings internationaler Teams immer mehr durch
virtuelle Tools wie Videokonferenzen ersetzt werden.

e \Wenn mit dem Verweis auf eine einheitliche Unternehmenssprache immer mehr auf
Ubersetzungen verzichtet wird.

Digitalisierung bedeutet fur viele Unternehmen eine schéne neue Welt, in der es greifbar
scheint, Mitarbeiter aus dem Denken lokal beschrankter Spharen zu I6sen und zu einer
unternehmensweiten Gemeinschaft des ,Wir sind alle gleich“ zu formieren. Der Pferdeful}
an dieser Annahme ist: Die mit der digitalen Globalisierung einhergehenden Konsequen-
zen bewirken, dass Menschen im Lokalen und Individuellen nach neuer Sicherheit su-
chen.

2.6 Digitaler Universalismus und Pluralismus: Die Auflésung traditioneller Un-
ternehmensstrukturen und Entstehung von Partikularismus

Bislang stellen Unternehmen definierbare rechtliche und raumliche Einheiten dar. Diese
Organisation verandert sich durch Zentralisierung und Standardisierung; nicht nur bzgl.
der Technologien und Prozesse, sondern auch bzgl. des Personalmanagements.

e Die Bedeutung der Ressource Mensch erfahrt einen Wandel, indem Maschinen, Ro-
botik und kunstliche Intelligenz als Kollegen aber auch als Konkurrenz an die Seite
der Mitarbeiter treten.
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e Unternehmenszugehdorigkeit wird befristet bzw. an die Erflllung inhaltlicher Verpflich-
tungen gebunden. Die sogenannte ,Liquid Workforce (Gupta, Manish 2017, S. 5)
schafft Flexibilitat fir Unternehmen, aber auch Unsicherheit fur Beschaftigte.

¢ Wo die Blindelung und Verlagerung von Leistungen in Lander mdéglich ist, in denen
rechtliche und gesellschaftliche Voraussetzungen eine einfachere und kostenglinsti-
gere Abwicklung erlauben, entsteht innerhalb der Unternehmen, zwischen Landesge-
sellschaften, Abteilungen und Mitarbeitern Konkurrenz die spaltet.

e Anstelle von Top-Down-Hierarchien treten Netzwerk-Strukturen. Die Rolle von Fuh-
rung verandert sich.

Das Unternehmen in seiner bisher gekannten Organisationsform I6st sich auf (Share-
ground und Universitat St. Gallen 2015, S. 2). Die digitale Globalisierung beginnt Unter-
nehmen und Mitarbeiter nicht nur organisatorisch und arbeitsrechtlich, sondern auch psy-
chologisch zu trennen. Diese Tendenz entsteht aus dem menschlichen Bedurfnis nach
einem begrenzten, Uberschaubaren Raum. Menschen suchen nach Zugehdrigkeit zu ei-
ner Gruppe, in deren Schutz sie Identitat finden und leben konnen. Arbeit nimmt dabei
eine wichtige Rolle ein (Bertelsmann 2015, S. 3ff.) und somit nattrlich auch die Unter-
nehmen als soziale Einheit, in denen sie verrichtet wird. Losen sich deren stabile Struk-
turen auf, verlieren Mitarbeiter ihre Verbundenheit mit dem Unternehmen. Sie firchten
den Verlust der Existenzbasis, der Zugehérigkeit und der Gemeinschaft. Die Folgen be-
schreibt Karl-Josef Kuschel bereits 1999:

Ja man wird sagen missen, da 6konomische Globalisierung eine weltweite Homo-
genisierung und Standardisierung mit sich bringt, werden Gegenreaktionen fast
zwangslaufig ausgeldst. Diese Gegenreaktionen stehen im Zeichen bewufter Resis-
tenz gegen Homogenisierung und der bewufRten Betonung des Partikularen und In-
dividuellen. Okonomische Globalisierung férdert also geradezu Prozesse kultureller
und religiéser Fragmentierung, die Betonung der bewufRten Andersheit und Beson-
derheit des Eigenen. (Kuschel 1999, S. 126)

Mitarbeiter beginnen, nach Alternativen zu suchen. Im Versuch, einen tberschaubaren,
sicheren Raum zu schaffen, Identitat zu erhalten, grenzen sie sich vom Unternehmen ab.
Wenn Komplexitat Menschen tendenziell Uberfordert, sind Individualisierung, Simplifizie-
rung und die mit Partikularismus einhergehende Isolation von anderen Gruppen nahelie-
gende Mittel, die digitale Globalitat zu meistern. Dieser Partikularismus kann entspre-
chend als ein ,isolierter Pluralismus* betrachtet werden. Eine ,eigene Meinung®, ,eigene
Existenz®, das ,Cogito, ergo sum* bilden die Basis fir die Entstehung einer neuen Beto-
nung der Selbstverwirklichung. Das Individuum wird wichtiger als das Ganze. So wird
kulturelle Vielfalt nun auch dort diskutiert, wo man sie vorher nicht gesucht hatte. Phano-
menen wie dem des Generationenkonfliktes am Arbeitsplatz wird eine Prominenz einge-
raumt, die analytisch betrachtet nicht nachvollziehbar ist (Biemann und Weckmdiller 2013,
S. 49). Was davon ablenkt, was die eigentliche Herausforderung ist: Dass Unternehmen
es Uber die Betonung des ,Digitalen, ,Globalen“ und ,Universalen” versaumen, die psy-
chologischen Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter und deren kulturelle Vielfalt wahrend der digi-
talen Transformation zu berucksichtigen. Was dadurch geschieht, ist etwas Anderes, als
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dass digitaler Universalismus die Kulturalismus-Debatte beendet und die Berucksichti-
gung des Pluralismus obsolet macht. Pluralismus verschwindet nicht, sondern zerfallt
stattdessen in Partikularismus.

3. Die Neuordnung von Universalismus und Pluralismus internationaler Un-
ternehmenskulturen im Kontext von Digitalisierung: Lésung durch Balance

Im Kontext von digitaler Transformation muss die Divergenz lokaler bzw. individueller
Kulturen nach wie vor bericksichtigt werden (Scholz 2014, S. 996). Anders gesagt:

It over simplifies the situation in large organizations to assume there is only one
culture... and it’s risky for new leaders to ignore the sub-cultures. (Watkins 2013)

Universalismus und Pluralismus bewahren ihre Bedeutung fiir internationale Unterneh-
men. Es verandern sich allerdings die Grundannahmen, auf denen deren bisherige Be-
trachtung bislang basierte: Die Existenz klar umrissener Unternehmensstrukturen, sowie
die Deutung, dass eine Unternehmensgemeinschaft umso starker ist, je einheitlicher die
Werte sind, die deren Mitarbeiter teilen. Durch Digitalisierung verschwinden fest umris-
sene Organisationsstrukturen. Je mehr sich deren auerer Rahmen aufzuldsen beginnt,
umso wichtiger wird es fur Unternehmen, dieses durch innere Mechanismen des Zusam-
menhalts zu kompensieren. Unternehmen mussen beginnen, auszuloten, bis wohin die
digitale Globalisierung in eine universale Unternehmenskultur mindet, deren indirekte
Verhaltenskontrolle hilft, Strategien zu unterstiitzen und Silodenken abzubauen. Sie mus-
sen ein Bewusstsein fir die Frage entwickeln, ab wann ein diktatorischer Universalismus
beginnt, die Bindung von Unternehmen und Mitarbeitern anzugreifen. Sie mussen erken-
nen, wo konstruktive Vielfalt des Denkens eingeschrankt wird und stattdessen partikulare
Tendenzen die Produktivitat der Unternehmensgemeinschaft zu behindern beginnen.

Das ist verbunden mit der Frage, ob das bisher postulierte Einheitlichkeitsprinzip von
Unternehmenskultur so noch fortbestehen kann. Bis dato wurde eine als stark definierte
Unternehmenskultur Gber das MaR definiert, indem es ihr gelang, Unterschiede im Den-
ken der Mitarbeiter zu Giberwinden und einheitliche Werte zu etablieren. Tatsachlich er-
moglicht Unternehmenskultur so Mitarbeitern eine rasche Orientierung und reduziert
Komplexitat durch unbewusste, instinktive Verhaltensnormen. Sie erlaubt schnelle Ent-
scheidungen und deren zligige Implementierung. Sie erleichtert Kommunikation, schafft
stabile Strukturen und produktive Kollaboration. Gleichzeitig reduziert sie die Notwendig-
keit der Kontrolle, da Unternehmenskulturen stets auch eine Selbstkontrolle durch soziale
Bindung bedeuten (Hungenberg 2011, S. 98ff.). Andererseits gibt es auch negative Fol-
gen. Veraltete Traditionen der Werte- und Verhaltenswelt werden stabilisiert. Die Wand-
lungsféahigkeit von Unternehmen wird blockiert. Im Zeitalter ,digitaler Disruption®, das
auch mit einem ,digitalen Tsunami“ (Bosse 2017) verglichen wird, ist das ein gefahrlicher
Effekt. Um den digitalen Herausforderungen zu begegnen, ist gerade jetzt mentale Viel-
falt gefragt:

Vorgefertigte Konzepte gibt es im Management von Instabilitdt nicht. Die Lésung
kann nur Uber eine Moderation der Intelligenz aller Beteiligten entstehen.
(Kruse 2004, S. 30)
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Was in dieser Phase bendtigt wird ist eine Unternehmenskultur, die unterschiedliche
Interpretationen, Heterogenitat und selbstbestimmtes, eigenverantwortliches Handeln er-
laubt. Damit ist das Prinzip der Einheitlichkeitswirkung starker Unternehmenskulturen
nicht abgeschafft, jedoch um das der Diversitat erganzt. Um das zu erreichen, miissen
Unternehmen nicht mehr Konformitat, sondern Kohasion in den Vordergrund stellen
(Rathje 2009, S. 7). Dieses kann erfolgen, indem einheitsfordernde Dynamiken in Form
von Anpassung und Integration um differenzerhaltende Dynamiken in Form von Abwehr
und Hybridisierung erganzt werden (Rathje 2009, S. 8f.). Die Existenz beider Pole inner-
halb der Unternehmenskultur bewirkt eine verbindende, identitatsstiftende Kraft, die tber
die auf schierer Einheitlichkeit beruhende hinauszugehen vermag.

Die Forschungsergebnisse zeigen insgesamt, dass sich gerade eine Balance
aller vier Dynamiken als ausschlaggebend fur die Herausbildung von Kohasion
erweist. So weisen Unternehmen, deren Mitarbeiter einen starken Unterneh-
menszusammenhalt beschreiben, neben notwendiger Anpassung und In-
tegration besonders das Vorliegen differenzerhaltender Dynamiken auf, wah-
rend Organisationen mit geringem Mitarbeiter-Zusammenhalt vor allem auf
vereinheitlichende Dynamiken setzen. Gerade die Aktivierung differenzerhal-
tender Dynamiken scheint also die Kohasionskraft einer Unternehmenskultur
zu férdern. (Rathje 2009, S. 10)

Fir Unternehmen entsteht mithin die Herausforderung der Gleichzeitigkeit. Diese be-
deutet die Neuordnung von Universalismus und Pluralismus. Im Fokus steht nicht mehr
das Entweder-Oder, sondern das Finden einer angemessenen Balance. Diese muss si-
cherstellen, dass an digitale Transformation angepasste Pramissen fir das Gleichge-
wicht kultureller Aspekte in Unternehmen gelten. Statt eine vereinheitlichende Unterneh-
menskultur zu betonen, um diese lokalen Kulturen entgegenzusetzen, ist es ratsamer,
pluralistische Elemente innerhalb der Unternehmenskultur zuzulassen. Dieses geht bis
hin zur Akzeptanz von Widersprichen. Auf diese Weise erhalten Unternehmen die Befa-
higung zu geistiger und emotionaler Flexibilitat, ohne auf eine gemeinschaftliche Identitat,
kollektive Werte oder Verhaltensweisen verzichten zu miissen. Anstelle auf das Uberla-
gern von Kulturen kommt es eher auf ein kulturelles Miteinander an, das sowohl den
Bedirfnissen der Mitarbeiter als auch denen des Unternehmens gerecht wird. Neben
Globalisierung, Standardisierung und Vereinheitlichung erlaubt dieses Vielfalt, Kreativitat
und Ausprobieren. Pluralismus wird zum Gegengewicht des Universalismus um zu ver-
hindern, dass Vielfalt in Abgrenzung zerféllt. Um eine Unternehmenskultur zu entwickeln,
die geeignet ist das zu erreichen, sind Unternehmen gezwungen, sich zunachst mit den
tieferen Schichten auseinanderzusetzen, die die Denk- und Vorgehensweise des Unter-
nehmens bestimmen.

31 Die Basis der Neuordnung: Der Mindset internationaler Unternehmensfiih-
rung im Kontext der Digitalisierung

Ohne Auseinandersetzung mit den eigenen Denkmustern kdnnen gerade internationale
Unternehmen bei allen strategischen und strukturellen Veranderungen ihre Mitarbeiter
nicht in die Richtung der digitalen Transformation fiihren, denn:
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Ein maRgeblicher Erfolgsfaktor bei der Installation von Innovationen sind die Grund-
Uberzeugungen und Werte, die in einem Unternehmen gelebt werden. (Weissmann
und Wegerer 2015, S. 196)

Dazu mussen sie den Blick auf die Vogelperspektive der Unternehmensfiihrung richten.
Sie wird im ,magischen Dreieck” bzw. der ,magischen Trilogie“ von Unternehmens-Stra-
tegie, -struktur und —kultur beschrieben (Baldegger 2007, S. 48f.).

Strategie

Unternehmens-
Erfolg

Kundenfokus

Personalmanagement

Struktur, Kultur

Abbildung 1: Dreieck der Unternehmensfiihrung
Quelle: eigene Darstellung.

o Strategie bestimmt Uiber die langfristigen Ziele und den Weg dorthin.

e Struktur regelt und kontrolliert die Erreichung der Ziele tUber Organisationsformen
und Prozesse.

o Kultur bewirkt eine instinktive Bindung der Mitarbeiter an Strategie und Struktur, in-
dem sie Uber Denk- und Handlungsmuster eine strategische Fiihrungsfunktion tber-
nimmt. (Oechsler 2011, S. 139)

e Strategie, Struktur und Kultur umschlieRen gemeinsam den Unternehmenserfolg, den
Kundenfokus und das HR Management.

Keiner der Eckpunkte des Dreiecks kann isoliert von den anderen beiden betrachtet
werden. Veranderungen am Einen bedingen stets auch Veranderungen an den Anderen.
Das Commitment, dass keiner der Eckpunkte aufder Acht gelassen werden kann und darf,
ist die Basis flir die Neuordnung von Universalismus und Pluralismus internationaler Un-
ternehmen auf dem Weg in das digitale Zeitalter. An dieses Commitment schlie3t sich
zunachst die Auseinandersetzung mit der Strategie an. Hierbei geht es um die Definition
von Digitalisierung, die in Kapitel 1.1 erortert wurde: Sprechen wir im Unternehmen tber
Technologien, Wandel oder Transformation? Dazu gehért auch die Frage, welche inter-
nationale Kunden-Orientierung das Unternehmen kinftig praktizieren will (Miller 2013,
S. 271). Die Antworten auf solche und weitere strategischen Fragen definieren ihrerseits
die Fragen nach Struktur und Kultur, die in den beiden folgenden Abschnitten behandelt
werden. Die Denk- und Verhaltensweisen des Managements, die Organisationsform des
Unternehmens sowie dessen Menschenbildwirken sich dabei auf die strukturellen Pla-
nungen aus.
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Unternehmen kdnnen diese Selbstreflektion nicht Uberspringen. Es gibt keine Musterl6-
sung fur sie, auf die sie aufbauen kdnnen. Aufgrund der Marktsituation, der internen Res-
sourcen und der Branche, denkt und handelt jedes Unternehmen anders. Die Rahmen-
bedingungen des eigenen Unternehmens — in Verbindung mit den tief verankerten Uber-
zeugungen des Managements — entscheiden dartber, wie Zeit und Geld budgetiert und
Prioritaten verteilt werden. Der Mindset des Managements bestimmt gleichzeitig dartber,
mit welcher Nachhaltigkeit die Umsetzung von MaRnahmen verfolgt wird. Wenn ein Ma-
nagement sich seiner Grundeinstellungen nicht bewusst ist bzw. sich diese nicht einge-
steht, wird es in die eine Richtung planen aber aufgrund eigener Instinkte einen anderen
Weg beschreiten, was zu einem unangenehmen Nebeneffekt fiihren kann, denn
emergente Kultur entsteht genauso wie emergente Strategien.

Die unternehmerische Selbstreflektion ist ein anstrengender und zeitaufwendiger Weg.
Demgegenlber steht jedoch, je tiefer die Analyse an dieser Stelle geht, desto effizienter
und effektiver die zukiinftige Ausrichtung des Unternehmens hinsichtlich Strategie, Struk-
tur und Kultur erfolgen wird.

3.1.1 Das digitale Unternehmen: Organisation oder Organismus?

Nach Reflektion der Strategie ist die Analyse der Struktur von Bedeutung, denn wie in
Abschnitt 1.6 beschrieben, steht fest: Die hierarchische Linie hat als Standard der Unter-
nehmensorganisation Uberlebt. Allgemein wird festgestellt, dass in Zukunft kleinzellige
Arbeitsstrukturen mit geringer Hierarchie und agilen Konzepten vorteilhaft sind (Kien-
baum 2017). Unternehmen sind nicht mehr die starre Organisation einer Gruppe von
Menschen mit einen tayloristisch umrissenen Tatigkeitsbild. Insbesondere der Aufbau in-
ternational agierender Unternehmen im digitalen Kontext verlagert sich in Richtung Or-
ganismus, der je nach Bedarf fluide, virtuelle Verbindungen bildet, die sich abhangig von
Aufgaben regelmaBig neuformieren. Unternehmen beginnen sich — zumindest in Teilen
— als Schwarmorganisation zu definieren (FAZ.net 2016). GroRe, internationale Konzerne
versuchen sich vom tragen zentralistisch gesteuerten Tanker zum Schnellboot zu ver-
wandeln (Busse und Fromm 2017).

Hierbei handelt es sich aber nicht um Standardkonzepte. In Anlehnung an das im vo-
rangegangen Dargestellte missen Unternehmen kunftig individuelle Organisationsfor-
men entwickeln, die stérker als bisher ihre spezifische Strategie widerspiegeln, statt all-
gemein angepriesenen Modellen zu folgen. Es wird Unternehmen geben, fiir die es sich
empfiehlt, sich weiterhin an hierarchische Konzepte anzulehnen. Auf der anderen Seite
werden immer mehr Unternehmen ihre Organisationen zu globalen Netzwerken bzw. Or-
ganismen umwandeln. Deren einzelne Teile werden im Sinne des Gesamtkontextes zu-
sammenwirken und ggf. neuronalen Vernetzungen ahnliche Kommunikationspfade bil-
den. Je mehr Unternehmen eine solche Form annehmen, desto weniger erhalten sie
durch eine duflere Form ihre Identitat. Sie bedUrfen eines internen, als DNA wirkenden
Leitbildes, einer modernisierten Form der Unternehmenskultur. Immer mehr Unterneh-
men werden ,in sich“ bzw. innerlich immer pluralistischer werden, und Universalismus
und Pluralismus ihrer Unternehmenskultur daran ausrichten mussen. Die Analyse der
kiinftigen Struktur dient der Bewusstmachung dieses Umstandes und seiner Auswirkun-
gen.
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3.1.2 Die Rolle des Mitarbeiters im Kontext digitaler Globalisierung

Strategien und Strukturen der Unternehmen bestimmen darlber hinaus, welche Rolle
Mitarbeitern zukommt, welche Tétigkeiten sie wahrnehmen und welche Ergebnisse von
ihnen erwartet werden. Was Unternehmen heutzutage diesbeziiglich vor allem klaren
mussen, ist die Frage nach dem neuen Verhaltnis von Mensch und Maschine, d. h. dem
Einfluss von Robotik und kinstlicher Intelligenz. Maschinen bieten gegentiber dem Faktor
,Mensch” eine Vielzahl von Vorteilen: Sie irren nicht, sie melden sich nicht krank. Sie
verfiigen Uber unbegrenzte Krafte, 24 Stunden am Tag, 365 Tage im Jahr. Sie nehmen
keinen Urlaub, sie streiten und sie streiken nicht. Aus welchem Grund sollen Unterneh-
men noch auf Menschen setzen?

Es ist fir Unternehmen schwierig, sich offen mit dieser Frage auseinander zu setzen.
Unter anderem da gerade von transnational agierenden Unternehmen mehr denn je die
Ubernahme sozialer Verantwortung gefordert wird. Die Kritik, die zu erwarten ist, sofern
die Frage nach der Notwendigkeit der Ressource Mensch fiir Unternehmen offen gestellt
wird, versetzt Unternehmen in Unruhe. Sofern Unternehmen sich aber nicht bewusst mit
diesen Fragen auseinandersetzen, werden sie stets der auf die unbewusste Ebene ver-
lagerten Verfiihrung unterliegen, der Maschine vor dem Mitarbeiter Vorrang einzurau-
men. Die Mitarbeiter ihrerseits werden auf der Gefiihlsebene erahnen, wenn Unterneh-
men nicht wirklich hinter ihnen stehen. Wenn sie zwar in Leitlinien als héchstes Gut des
Unternehmens und Schllssel zum Erfolg definiert werden, dem aber keine glaubhaften
Taten folgen (Huselid et al. 2005, S. 1), werden die Mitarbeiter mit sinkender Motivation
und Bindung reagieren. Derzeit unterliegen Unternehmen gerne der Versuchung, der sich
bereits abzeichnenden emotionalen Verunsicherung der Mitarbeiter auf individueller
Ebene durch Wellbeing-Projekte zu begegnen. Sie eifern darum als Employer of Choice
zertifiziert zu werden. Darliber vergessen sie, dass Ma3nahmen zur Steigerung des indi-
viduellen Wohlergehens nicht automatisch mit der Verbesserung des kollektiven Befin-
dens einhergehen.

Viele Firmen unternehmen zwar grof3e Anstrengungen, um Mitarbeiter zu halten und
zu binden, doch sie setzen offenbar nicht an den richtigen Hebeln an. Nink: Faktoren
wie Arbeitsplatzsicherheit, Entlohnung, Sozialleistungen, flexible Arbeitszeit oder die
Zahl der Urlaubstage sind fur Mitarbeiter zwar durchaus wichtig, auf deren emotionale
Bindung haben sie jedoch kaum Einfluss. So ist beispielsweise ,die Moglichkeit, das
zu tun, was man richtig gut kann* fiinfmal wichtiger als das Gehalt. Entscheidend sind
auBerdem Dinge wie Fuhrungsqualitat, eine herausfordernde, abwechslungsreiche
und als sinnvoll empfundene Tatigkeit und die Kollegen. Emotionale Bindung wird im
direkten Arbeitsumfeld erzeugt und der direkte Vorgesetzte ist dabei das A und O.
(Gallup 2017)

Mithin ist Kultur das, was zahlt. Je fragmentierter der Aufbau der Organisation, je weiter
gerade bei internationalen Unternehmen Zentrale und Funktionseinheit auseinanderlie-
gen, je volatiler der Wettbewerbskontext und je instabiler Strategien, desto groRer die
Bedeutung des instinktiven mentalen Zusammenhalts des Unternehmens. In Fihrung
und emotionale Bindung zu investieren bedeutet, in Unternehmenskultur zu investieren.
Haben Unternehmen bewusst fiir sich definiert,
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e welche Mitarbeiter im Rahmen der kiinftigen Strategie
e mit welchen Kompetenzen

e und welchen Tatigkeiten in Kooperation mit Maschinen
e in welchem globalen (regionalen, lokalen) Kontext

in Zukunft eine Rolle spielen werden, werden sie bereit sein, entsprechend auch an den
gemeinsamen Werten- und Verhaltensnormen zu arbeiten. Deshalb bezeichnet Winfried
Berner das Verstandnis des Welt- und Menschenbildes als ,Grundgesetz der Kulturver-
anderung® (Berner 2012, S. 99). Auf Managementebene wird nur eine strukturierte Aus-
einandersetzung mit diesen Punkten in der Bereitschaft minden, ein sensibles Kulturma-
nagement einzufiihren, welches die Balance von Universalismus und Pluralismus zu be-
gleiten vermag.

3.2 Vier Dimensionen der Balance von Universalismus und Pluralismus

Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen missen Unternehmen gleichzeitig uni-
versalistische und pluralistische Elemente in kollektive Denk- und Verhaltensmuster in-
tegrieren. Die Moglichkeit der instruktiven Steuerung von Kultur ist ein umstrittenes
Thema (Grubendorfer 2016, S. 72ff.). Dennoch wird eingeraumt, dass Kultur Gber fein-
fuhlige Interventionsmdglichkeiten lenk- und veranderbar ist, die sich beispielsweise auf
der Handlungsebene bewegen (Grubendorfer 2016, S. 83; Berner 2012, S.69). Insge-
samt ist Kulturveranderung ein schwieriger Prozess, in dem eine Vielzahl von Faktoren
zu berlcksichtigen sind und der ein hohes MalR an Commitment und Kontinuitat verlangt.
Fir jedes Unternehmen ist auRerdem eine hochst individuelle Vorgehensweise erforder-
lich. Unternehmen mussen sich gleichzeitig bewusst sein, dass sie niemals so wie heute
vor die Herausforderung gestellt waren, in einem derartig grolen Kontext die ohnehin
schon komplexe Ressource ,Mensch® zu lenken. Diese Herausforderung ist erst durch
die digitale Globalisierung entstanden. Aus diesem Grund fehlt es bislang an generellen
Modellen. Unternehmen mussen versuchen, eigene Konzepte zu entwickeln, um Univer-
salismus und Pluralismus in dem veranderten Bedeutungskontext gerecht zu werden. Die
folgende Darstellung unternimmt an dieser Stelle aus Perspektive praktischer Erfahrun-
gen den Versuch einer groben Systematisierung und Darstellung. Diese wird kiinftig noch
wissenschaftlich zu untermauern sein. Sie knupft dabei aber bereits an verschiedene An-
satze des internationalen Managements und Personalmanagements an, so z. B. die dritte
Stufe des von Matthias Sure beschriebenen Internationalisierungskonzeptes. Dieses ist

,... die finale Stufe der Kompromissbildung zwischen international standardisierten
FUhrungs- und Steuerungsprinzipien und landerspezifischen Faktoren, was in der
Konsequenz zu einer einheitlichen globalen Unternehmenskultur und —identitat fihrt,
die durch interkulturelle Spielrdume auf der Ebene der Léandergesellschaften erganzt
wird.” (Sure 2017, S. 73)
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Was bedeutet, dass durch das Zusammenwirken verschiedener Faktoren ein Gleichge-
wicht von Universalismus und Pluralismus erreicht werden kann. Analog dazu werden im
hier konstruierten Modell kultureller Balance vier Faktoren ahnlich dem Bauplan einer
Balkenwaage verbunden. Keiner dieser Faktoren ist fur sich betrachtet neu. Was sich von
bisherigen Ansatzen unterscheidet, ist die Deutung der Faktoren sowie ihrer Kombination
hinsichtlich ihrer Wirkung auf Universalismus und Pluralismus.

2. Waagebalken
Transparenz der Verantwortlichkeiten und des Commitments

3. Gewichte
Bestandteile der
Unternehmenskultur
und deren Verteilung

1. Waagschalen
Kultureller Raum

4. Mittelsaule
Kontinuitat
als tragendes Element

Universalismus Pluralismus

Abbildung 2:  Kulturelles Balance-Modell
Quelle: eigene Darstellung.

e Die Waagschalen symbolisieren den Raum, der universalistischen und pluralisti-
schen Aspekten zugestanden wird.

e Der Waagebalken steht fiir Definition und Commitment, die fir das Gleichgewicht
der Schalen sorgen.

¢ Die Gewichte symbolisieren kulturelle Elemente, mit denen die Waagschalen zu fll-
len sind. Um Balance zu erreichen, missen beide Waagschalen bestlickt werden,
die Universalismus auf der einen Seite und Pluralismus auf der anderen symbolisie-
ren.

¢ Die tragende Mittelsdule schlieBlich steht fiir die Notwendigkeit der Kontinuitat.

Wird durch die Kombination dieser Faktoren eine angemessene Balance mit solidem
Fundament erreicht, vermittelt das positive Vernetzungserfahrungen innerhalb des unter-
nehmerischen Kontextes, die sich positiv auf Zusammenarbeit und Unternehmenserfolg
auswirken.

3.21 Die Waagschalen: Das Abstecken des kulturellen Raumes

In der gesellschaftspolitischen Diskussion existieren zwei Modelle fiir den Umgang mit
aus Multikulturalitat entstehenden Konflikten: Es sind die des Kulturrelativismus und des
Kulturpluralismus. Der Kulturrelativismus geht davon aus, dass die Feststellung und An-
erkennung kultureller Unterschiede zu einer Art kultureller Grundrechte fiihrt, die es allen
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erlauben, ihre kulturelle Identitat unverandert beizubehalten. Der Ansatz des Kulturplura-
lismus hingegen geht von der Notwendigkeit gemeinsamer Basiswerte aus.

Kulturpluralismus verknupft diese Vielfalt mit einem Minimalanspruch hinsichtlich
der Universalitat der gesellschaftlichen Werte, den sogenannten Kernwerten, wie bei-
spielsweise den Menschenrechten. Hier wird davon ausgegangen, dass ein gesell-
schaftliches Miteinander der Kulturen nur im Rahmen einer verbindlichen Einigung
auf kulturtibergreifende Basiswerte moglich ist. Dies besagt, dass es kein kulturelles
Grundrecht gibt (Vgl. Tibi 2008), sondern dass sich die kulturell vielfaltigen Gesell-
schaftsmitglieder im standigen Dialog das demokratische Fundament fir ihr Zusam-
menleben schaffen missen. (Wolf 2011, S. 43)

Dieser kulturpluralistische Ansatz stellt innerhalb des Kontextes von Unternehmen eine
pragmatische und praktikable Losung dar. Um eine an die digitale Globalisierung ange-
passte universalistische und pluralistische Balance kultureller Aspekte zu generieren, ist
es ratsam, dass Unternehmen einen kulturellen Kern definieren. Dieser stellt gewisser-
malen eine Universalkultur dar, die in allen Unternehmensteilen und den darin inkludier-
ten Landesgesellschaften von allen Mitarbeitern gleichermal’en Gbernommen werden
soll.

Entsprechend des von Christian Scholz bezeichneten Kulturkorridors haben Unterneh-
men die Moglichkeit, den universalistischen, kulturellen Kern eng oder weit abzustecken.
GleichermaRen ist es ihnen mdglich, den Umfang des universalen Kerns auf den ver-
schiedenen von Edgar Schein beschriebenen Ebenen der Grundannahmen, Werte und
Artefakte unterschiedlich weit oder eng zu fassen (Scholz 2014, S. 997). Der so definierte
Korridor lasst Raum fiir die spezifischen pluralistischen Anspriiche digitalisierter Unter-
nehmen. Den einzelnen Unternehmenseinheiten wird der Respekt gezollt, sich gleichzei-
tig entsprechend ihres Umfelds zu verhalten, ohne sich rechtfertigen zu missen oder
sanktioniert zu werden. Das erhoht wiederum deren Bereitschaft, sich den universalisti-
schen Elementen der Kultur anzupassen, zur Gemeinschaft dazugehdrig zu fuhlen, sowie
im Bedarfsfall nach Kompromissen zu suchen (Rathje 2009, S. 10).

Dieser Ansatz wird somit der Herausforderung gerecht, einheitsférdernde, universalisti-
sche und differenzerhaltende, pluralistische Elemente innerhalb einer Unternehmenskul-
tur zu vereinen, um daraus einen starken Zusammenhalt zu schaffen. Die GroRRe der
universalistischen und pluralistischen Korridore wird anhand der Organisationsstruktur
definiert, an die sich das Unternehmen im Zusammenhang mit seinen Strategien anlehnt.
Bei Unternehmen, die sich auch in Zukunft an einer hierarchischen Linie ausrichten, wird
ein entsprechend grof3er universalistischer Kern zweckdienlich sein. Je fluider allerdings
die Organisation, desto notwendiger die Betonung pluralistischer Entfaltungsmaglichkei-
ten.

3.2.2 Der Waagebalken: Transparenz von Definition und Commitment

Kulturellen Wandel herbeizufiihren gelingt nur auf Basis eines belastbaren Konsenses
dartiber, was sich wie verandern muss. Es ist empfehlenswert, hier zunachst auf Defini-
tionen zu setzen und abstrakt die gewiinschten globalen, universalen Werte und Verhal-
tensweisen zu definieren, die fiir alle gelten sollen. Ublicherweise sind es die, die das
besondere Gesicht des Unternehmens zum Kunden und gegeniiber dem Wettbewerb
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ausmachen sollten. Das Fast-Food-Unternehmen McDonalds bietet hier ein anschauli-
ches Beispiel: Es verkauft seineBurger auf der ganzen Welt, jedoch werden diese in den
unterschiedlichen Landern nicht nur unterschiedlich schmecken, sondern auch anders
zubereitet sein. Das, was McDonalds ausmacht, sind mithin nicht die konkreten Rezep-
turen der Produkte, sondern bestimmte Kernwerte, um die herum der lokale Auftritt des
Unternehmens variieren kann.

Jedes Unternehmen muss fir sich definieren, welche Kernwerte seine Identitat im Markt
aber auch gegenuber den Mitarbeitern bestimmen. Jedes Unternehmen muss fir sich
abstecken, wie grof3 der Korridor ist, den diese Werte einnehmen. Es gilt allerdings: Je
kleiner der universalistische Kern, desto wichtiger ist die punktgenaue Definition dessen
wesentlicher Merkmale. Er muss — in einem Bild gesprochen — all die signifikanten Infor-
mationen enthalten, die sicherstellen, dass auch aus jeder Eichel spater ein Eichenbaum
erwachst und keine Buche oder Ahorn. Das unterstreicht gleichzeitig noch einmal die
Bedeutung der Auseinandersetzung mit dem in Abschnitt 2.1 dargestellten Mindset:
Ohne konkrete Vorstellung von Strategie, Struktur und Mitarbeiterbild fehlen die Kernin-
formationen, die die Bemessung des kulturellen Korridors ausmachen. Dadurch fehlt
auch die Vorstellung davon, welche Werte und Verhaltensweisen von elementarer und
universalistischer Bedeutung fir das Unternehmen sind, und wie diese zu definieren sind.

Zusatzlich zur Definition der Kernwerte bedarf Unternehmenskultur des Commitments,
z. B. bezuglich der Aufteilung der Verantwortlichkeiten. Unternehmen missen im An-
schluss an die Definition unterscheiden, wer welche Verantwortung fir die Implementie-
rung, Erhaltung und Kontrolle der Werte Gbernimmt. Ein universaler Kern bedeutet nicht,
dass die unternehmerische Verantwortung hierflr bei der Zentrale liegt, wahrend die Ver-
antwortung fur pluralistische Elemente allein lokal zu finden ist. Flr beide Aspekte lassen
sich hinsichtlich ihrer Implementierung sowohl zentral als auch lokal Verantwortungsin-
halte und -ebenen definieren. Ein Beispiel flr die Wechselwirkungen globaler und lokaler
Verantwortung zeigt sich bzgl. der Kommunikation der Universalkultur: Die globalen uni-
versalen Kernwerte mussen in den Kontext der lokalen Gesellschaften und Subkulturen
Ubersetzt werden. Sie missen auf, an die Standorte bzw. jeweiligen Teams bezogene
Werte, Verhaltensnormen bzw. MalRnahmen heruntergebrochen werden. Um bestimmte
universale Werte in lokale Kontexte zu transkribieren, ohne dass sie an Inhalt verlieren,
bedarf es des lokalen Engagements aber auch des globalen Commitments. Die Zentrale
muss ggf. die notwendigen Hilfsmittel in Form von Zeit und Budget zur Verfligung stellen,
damit die notwendigen, nicht nur sprachlichen, sondern auch kulturellen Ubersetzungs-
arbeiten vorgenommen werden kdénnen. Gibt ein globales Management die Verantwor-
tung dafiir ab, indem es beispielsweise die anfallenden Arbeiten zum Bestandteil allein
des lokalen Budgets erklért, gibt es die Verantwortung fiir die konsequente Ubertragung
vollstandig auf — und darf sich im Anschluss nicht tber eventuelle Fehlinterpretationen
wundern.

Generell ist auf der Ebene der Transparenz von Definition und Commitment interkultu-
relle Kompetenz der zentralen Ebene gefordert. Diese beginnt damit, dass das zentrale
Management die lokalen Managementebenen aktiv involviert. Nicht Marketing, sondern
strategische Flhrung ist zu definieren, die sich Uber Unternehmenskommunikation und
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HR Management von zentraler Ebene auf die lokalen Ebenen fortsetzen. Bereits in der
Entscheidungsphase mussen all diese Ebenen einbezogen werden. Ein langatmiger, ggf.
kontroverser und zugleich kostenintensiver Prozess — deshalb gern gemieden. Das Er-
gebnis ist, dass viele globale Unternehmensleitbilder kaum deren tatsachliche individu-
elle Situation spiegeln. Stattdessen verharren sie auf Allgemeinplatzen, sind von denen
anderer Unternehmen kaum zu unterscheiden, gesichtslos, kopier- und austauschbar.

Wird die Aufgabe der Definition hingegen ernst genommen, fiihrt sie dazu, dass sie nicht
nur auf universaler Ebene stehen bleibt. Sie erdffnet stattdessen, dass bereits in diesem
Stadium Diskussion beginnt: Wo ergeben sich hinsichtlich der universalen Werte Deu-
tungsunterschiede, die aus den lokalen Kulturen resultieren und warum ist das so? Was
bewirken sie? Sind sie hinnehmbar oder zu unterbinden? Als Lernprozess beeinflusst
diese Diskussion ihrerseits frihzeitig die Weiterentwicklung des kulturellen Unterneh-
menskerns. Auf diese Weise wird durch die Bertcksichtigung des Universalen und Plu-
ralen das Unternehmen zu einem lernenden Kollektiv, welches in der Lage ist, die Fragen,
die aus der digitalen Instabilitat resultieren, Stiick fir Stlick zu beantworten. Gleichzeitig
entsteht daraus das individuelle Gesicht eines Unternehmens.

3.2.3 Die Gewichte: Die Wahrnehmung der kognitiven und emotionalen Ebene

Ublicherweise betrachten Unternehmen die kognitiven Elemente der Unternehmenskul-
tur. Darunter sind die sogenannten intellektuellen Werte zu verstehen, die einen Rahmen
dafir schaffen,

... wie sich Mitarbeiter im Unternehmen verhalten, wie sie Uber ihre Arbeit denken
und wie kundenfokussiert, innovativ, teamorientiert oder wettbewerbsfahig sie sind
oder sein sollten. (Barsade und O’Neil 2016, S. 22)

Unternehmenskultur steuert jedoch nicht nur eine kognitive, sondern auch eine emotio-
nale Ebene. Diese Ebene ist verantwortlich daflir, wie sich Mitarbeiter im Unternehmen
fuhlen, welchen Gefiihlen sie Ausdruck verleihen — bzw. was sie fiir sich behalten - und
wie sie das tun. Es handelt sich letzten Endes um die am tiefsten im Unterbewusstsein
verankerte Ebene der Unternehmenskultur, die dariiber bestimmt, mit welcher Leiden-
schaft Mitarbeiter ihr Unternehmen sehen und ihre Arbeit verrichten. Emotionale Ele-
mente der Unternehmenskultur diirfen zwar nicht mit der Motivation der Mitarbeiter ver-
wechselt werden. Zwischen beiden besteht aber eine enge Beziehung, insbesondere zur
intrinsischen Motivation. Die emotionale Grundeinstellung der Gruppe wirkt sich auf die
der Mitarbeiter aus, und darlber hinaus auch auf deren individuelle Leistungsbereit-
schaft.

Wahrend kognitive Elemente vornehmlich Gber Sprache vermittelt werden, d. h. auf der
rationalen Ebene, findet die Vermittlung der emotionalen Elemente tiberwiegend auf der
nonverbalen Ebene statt, iber Mimik und Gestik. Dieses ist ein Grund daflir, dass Unter-
nehmen trotz aller Digitalisierung nicht auf Face-to-Face Meetings ihrer Mitarbeiter ver-
zichten konnen. Selbst die beste Videotechnologie vermag es nicht, die emotionalen
Schwingungen innerhalb eines Raumes zu Ubertragen. Allein die Tatsache, dass Mitar-
beiter Emails mit Emoticons bestlicken, zeigt, wie Emotionen versuchen, sich im digitalen
Kontext ihren Raum zu erhalten. Emoticons sind letzten Endes nichts anderes als eine
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Ubersetzungshilfe, unter welcher emotionalen Konnotation bestimmte Aussagen zu ver-
stehen sind. Die Note beschreibt die Melodie, aber erst der Ton macht die Musik.

Die Kenntnis Uber die unterschiedlichen Wahrnehmungsebenen der Unternehmenskul-
tur ist hilfreich hinsichtlich des Konsens, wer auf welchen Ebenen fiir das Vermitteln wel-
cher Bestandteile der Unternehmenskultur zustandig ist. Wahrend die Kommunikation
verbaler, kognitiver Ebenen leicht von zentraler Ebene (ibernommen werden kann, mus-
sen aufgrund ihrer Genese die emotionalen Elemente vornehmlich in den lokalen Orga-
nisationen, in der FUhrung, und/oder im direkten Kontakt mit den Mitarbeitern verortet
sein. Dennoch kommt auch der globalen Ebene eine Verantwortung fir die emotionalen
Aspekte der Kommunikation zu: Sie mussen deren Wichtigkeit vermitteln. Gleichzeitig
liegt es in ihrer Verantwortung, Emotionen schon in High-Level-Meetings eine Bedeutung
einzuraumen. Je internationaler sich ein Entscheidungsprozess gestaltet, ist es fur glo-
bales Management umso ratsamer, lokales Management bzgl. der Kommunikation vor
Ort personlich zu unterstitzen.

Wie anfangs bereits angedeutet: Unternehmenskultur ist ein vielschichtiges Konstrukt.
Dessen Bestandteile sind in unzahligen Wechselwirkungen miteinander verbunden, de-
nen ein entsprechendes Gewicht einzuraumen ist. In unterschiedliche Aktivitaten aufge-
teilt, ist dieses in die universalen und pluralen Waagschalen zu legen und auszubalan-
cieren.

3.2.4 Die tragende Saule: Kontinuitdt der Universalismus-Pluralismus-Balance

Die in universalistische und pluralistische Elemente aufgebrochene Kultur bietet allen
innerhalb des Unternehmens aktiven Gruppen Orientierung. Sie ermdglicht gerade in der
digitalen VUKA (Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitadt und Ambiguitat) das Verstandnis
des groRen Ganzen, des Ubergreifenden Sinnes und gleichzeitig des Zwecks der eigenen
Tatigkeit. Sie mindet in Identifikation, reduziert Komplexitat und schafft Koordination von
Handlungen (Sackmann 2004, S. 271f.). Allerdings bedeutet sie auch, dass eine Vielzahl
von Schnittstellen entsteht. Jede dieser Schnittstellen beinhaltet die Gefahr der ,Stillen
Post*: Der Verzerrung der Ubertragung beispielsweise (iber Verallgemeinerungen oder
eigene Interpretationen. Jede hinkommende subkulturelle oder lokale Konnotation kann
zu Sinnverzerrungen flhren, sofern keine Abstimmung und Koordination erfolgt.

Zielgerichtetes Kulturmanagement versucht durch die fortdauernde Begleitung der Aus-
richtung aller Komponenten der Unternehmenskultur diese Sinnverzerrungen zu vermei-
den. Es sorgt fir langfristige MalRnahmen und dafiir, dass erste Ergebnisse nicht als kro-
nender Abschluss ,erfolgreicher Kulturveranderung® fehlinterpretiert werden. Au3erdem
hilft es, die zahlreichen Fallen auf dem Weg der Kulturveranderung zu erkennen und zu
umgehen (Berner 2012, S. 76ff.). Weiterhin wird darauf hingearbeitet, dass Kulturveran-
derungen als langwieriger Prozess begriffen werden. Wichtig ist dabei eine Kontinuitat,
sprich ,Walk the talk”: Wer predigt muss auch praktizieren. Andernfalls entstehen ber-
flissige, unwichtige und im schlimmsten Fall kontraproduktive Aktivitdten. Aktuelles Bei-
spiel ist die fehlende Kontinuitat beziiglich digitaler Arbeitsmodelle:

Obwohl die meisten Chefs das gar nicht einfordern, schielt die groRe Mehrheit aller
IT-Mitarbeiter trotzdem auch nach Feierabend standig aufs Smartphone. ,Mitarbeiter
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berichten uns, dass sie einfach nicht wissen, wie die Erwartungen an sie aussehen.
Und um nicht abgehangt zu werden, stellt man das dann zur Verfligung und antwortet
auch mal auf unwichtige Sachen®. (Wagner 2017)

Hinsichtlich internationaler Unternehmenskulturen im Kontext digitaler Transformation
muss besonders sorgfaltig beachtet werden, fiir die Kontinuitat von Malnahmen zu sor-
gen. Vielfach versuchen Unternehmen mittlerweile Uber Diversity-Management auf die
steigenden universalistisch-pluralistischen Herausforderungen zu reagieren. Denn Diver-
sity betont die Verschiedenartigkeit oder auch Heterogenitat der Belegschaft (Becker
2006, S. 8), der man mit Hilfe des Diversity Managements versucht gerecht zu werden.

Ein professionell ausgerichtetes Diversitymanagement verfolgt das Ziel, diskrimie-
rungsbedingte Opportunitatskosten vollstandig zu vermeiden, die Motivation der viel-
faltigen Individuen durch Partizipation zu erhéhen und die Produktivitat aller Unter-
nehmensteile zu steigern. (Schulz 2009, S. 214)

Diversity Management ist jedoch eher an Individuen als am Kollektiv ausgerichtet. Es
spricht die Mitarbeiter direkt an und versucht, deren Leistungsfahigkeit im Rahmen der
Strukturen und Strategien zu erhéhen. Oftmals fehlt es allerdings an einer tiefgreifenden
Verbindung des Diversity Managements mit der Unternehmenskultur:

In den bisherigen Konzepten des Diversity Managements wird die Gestaltung einer
entsprechenden diversity-gerechten Unternehmenskultur zur Nutzung der Innovati-
onspotentiale allerdings nicht intendiert. Vernachlassigt wird in der bisherigen For-
schung die sich ergebende Notwendigkeit einer ganzheitlichen Betrachtung und Ana-
lyse der vielféltigen Einflussbeziehungen zwischen dem Diversity Management, der
Unternehmenskultur und den wechselseitigen, voneinander abhangigen Einflussfak-
toren auf diese beiden Konstrukte. (Watrinet 2008, S. 2)

Damit gehen Uber das Diversity Management erschlieBbare kollektive Erfahrungen und
Erkenntnisse verloren bzw. versanden. Der einzelne Mitarbeiter wird zwar befahigt, seine
Kompetenzen besser einzubringen. Dieses hat allerdings nur selten eine Rickwirkung
beispielsweise auf die unternehmensweite Anpassung von Fihrungsprinzipien oder die
Re-Definition kultureller Elemente. Wird Diversity Management jedoch gezielt mit Unter-
nehmenskultur verbunden, so ist sie gut geeignet, eine tiefgreifende Balance von Univer-
salismus und Pluralismus zu erreichen. Dazu muss gleichzeitig zu Diversity Management
eine von Christine Watrinet sogenannte Diversity-gerechte-Unternehmenskultur geschaf-
fen werden. Das erfordert, dass das Diversity-Management auf Gestaltungsfaktoren wie
dem Unternehmensleitbild, den Fiihrungsprinzipien, der Kommunikation sowie das Or-
ganisationsklima abgestimmt ist (Watrinet 2008, S. 81ff.). Konkret denkbar sind hier unter
anderem internationale Mitarbeiterbefragungen oder Dialogprozesse Uber unterneh-
mensinterne Social Media. Nur auf ihrem Weg vom Kollektiv zum Individuum und wieder
zuriick auf das Kollektiv folgt die Umsetzung der universalistisch-pluralistischen Balance
dem Prinzip der Kontinuitat. Dementsprechend missen nicht nur universale Initiativen
auf pluralistische und anschlieffend individuelle Ebenen heruntergebrochen werden, son-
dern die individuellen und pluralistischen Ebenen missen ihrerseits auf die universale
zurtickwirken kénnen.
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Auf diese Weise wird das Entstehen organisatorischer interkultureller Kompetenz gefor-
dert und kulturelle Flexibilitat sichergestellt. Uber diese Abstimmung der universalisti-
schen und pluralistischen Ebenen entsteht eine kontinuierliche kollektive Lernkultur (Sure
2017, S. 73), die als tragende Saule hilft, die digitale Transformation nicht nur zu beglei-
ten, sondern voranzutreiben.

4. Balance von Universalismus und Pluralismus als Erfolgsbasis im Kontext
digitaler Transformation

Unternehmenskultur entsteht aus Verhaltensweisen und Werten, die von einer Gemein-
schaft als hilfreich angesehen werden. In Edgar H. Scheins Worten:

Kultur ist die Summe aller gemeinsamen, selbstverstandlichen Annahmen, die eine
Gruppe in ihrer Geschichte erlernt hat. Sie ist der Niederschlag des Erfolgs. (Schein
2006, S. 44)

Ein bekanntes und Peter Drucker zugeordnetes Zitat beschreibt die Kehrseite der Kul-
tur, namlich, dass sich die Macht des Verhaltens und der Werte der Mitarbeiter auch
gegen das Unternehmen wenden kann: ,Kultur vertilgt Strategie zum Friihstiick.“ Das
geschieht dann, wenn es der Unternehmenskultur nicht moglich ist, sich an den Wandel
von Rahmenbedingungen und plétzliche Strategieveranderungen anzupassen.

In diesem Kontext kommen Universalismus und Pluralismus eine besondere Relevanz
als Erfolgsfaktoren fiir die Zukunftsfahigkeit internationaler Unternehmen im Kontext der
Digitalisierung zu. Zum einen geschieht dies, indem beide Faktoren einen konstruktiven
Umgang mit Komplexitat bzw. VUKA férdern. Durch Universalismus werden komplexe
Vorgange vereinfacht und standardisiert, wodurch sie erfassbar, grenziibergreifend iber-
tragbar und wiederholbar sind. Hieraus lassen sich Kosteneinsparungen und Effizienz-
gewinne generieren. Pluralitéat andererseits hilft Losungsansatze fiir den Umgang mit der
Instabilitat zu finden, die durch weltweiten digitalen Wandel ausgeldst wird. Breitenecker
/ Khan halten dazu fest,

...dass die Komplexitat eines Systems der Komplexitat des Umfelds, in dem es tatig
ist, entsprechen muss. Im Teamkontext bedeutet dies, dass Teammitglieder die Kom-
plexitat, Unsicherheiten und Volatilitaten (...) in ihrem Unternehmensumfeld durch die
verschiedenen Hintergriinde der einzelnen Teammitglieder bewaltigen kénnen. Je
groRer die Varietat des Teams desto besser kann die Varietat im Umfeld des Unter-
nehmens gemanagt werden. (Breitenecker und Khan 2013, S. 223)

Das Adaptionsvermdgen und die Adaptionsgeschwindigkeit des Unternehmens an den
digitalen Wandel wird durch Pluralitat erh6ht. Des Weiteren sind mit Pluralitat auch Viel-
falt, Kreativitdt und Innovation verbunden, die letzten Endes Grundvoraussetzung mittel-
und langfristigen Unternehmenserfolges sind:
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In Bezug auf die Heterogenitat als Varietat lasst sich zeigen, dass unterschiedliche
Fahigkeiten im Team beispielsweise die Innovationskraft des Teams und die gemein-
same Problemldsefahigkeit des Teams erhéhen (Harrison und Klein 2007). So wird
erwartet, dass eine hohe Varietat in der Gruppe zu mehr Kreativitat, Innovation und
Flexibilitdt sowie zu einer héheren Entscheidungsqualitat flhrt. (Breitenecker und
Khan 2013, S. 223)

Dazu bedarf es nicht nur einer individuellen Vielfalt im Sinne des Diversity Manage-
ments, sondern genauso einer kollektiven Vielfalt im Sinne einer Unternehmenskultur,
der es gelingt, die Faktoren Universalismus und Pluralismus auszubalancieren.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist, dass diese Balance von Universalismus und Pluralismus
hilft, die Mitarbeiterbindung zu erhalten, trotzdem sich die psychologischen Arbeitsver-
trage im Kontext der digitalen Globalisierung drastisch verandern. Klar definierte Werte
und Ziele, transparente Kommunikation auf kognitiver und emotionaler Ebene und die
Umsetzung der gepredigten Worte in Taten schaffen fur Mitarbeiter Vorhersagbarkeit und
Vertrauen. Das Wissen woran man ist, kann die Angst um die eigene Stelle zwar nicht
Uberwinden, aber immerhin helfen, sie aufzufangen. Einer Untersuchung von Towers
Watson zufolge ist Job-Sicherheit zwar der am zweithaufigste genannte Faktor, der Gber
die Attraktivitat eines Arbeitgebers bestimmt. Hinsichtlich der Mitarbeiterbindung tritt sie
jedoch zuriick auf Rang 4, direkt hinter das Vertrauen in die Unternehmensleitung auf
Rang 3 (Towers Watson 2014, S. 2).

Der grofite Erfolgsfaktor, den internationale Unternehmen mit ihrer digital strategischen,
strukturell abgestimmten und universalistisch-pluralistischen Unternehmenskultur erzie-
len, ist jedoch der individuelle Fingerabdruck im Markt — eine individuelle, nur schwer
kopierbare Identitat. Der strategische Vorteil der Kostenfiihrerschaft nach Porter hat Giber-
lebt. Klassische Marktzutrittsbarrieren

... haben in vielen Markten jahrelang dafiir gesorgt, dass kleinere Unternehmen und
insbesondere Marktneulinge Schwierigkeiten hatten, in den fiir sie neuen Markten
FuR zu fassen. In vielen Fallen sind die typischen Barrieren nicht mehr in der ur-
spriinglichen Form relevant, was im Rahmen der Digitalisierung zu einer zusatzlichen
Bewegung in den Teilmarkten fihrt. (Breyer-Maylander 2017, S. 27)

Unternehmen konnen nicht mehr auf Erfolgsmodelle des Produktionszeitalters setzen.
Im neuen digitalisierten Markt sind Geschwindigkeit, Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit
gefragt. Sie zielen darauf ab, Kunden einen individuellen Mehrwert zu bieten — Value
Added Services, die nicht kopierbar sind. McLean beschrieb bereits 1995 wie die kinfti-
gen Wettbewerbsvorteile dementsprechend nicht mehr in den Technologien, sondern
den Menschen eines Unternehmens zu finden sind:

In most industries, it is now possible to buy on the international marketplace machin-
ery and equipment that is comparable to that in place by the leading global firms.
Access to machinery and equipment is not the differentiating factor. Ability to use it
effectively is. A company that lost all of its equipment but kept the skills and know-
how of its workforce could be back in business relatively quickly. A company that lost
its workforce, while keeping its equipment, would never recover. (McLean 1995, S. 3)
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Je weniger relevant traditionelle Preis-, Standort- oder Produktvorteile sind, desto mehr
kann Unternehmenskultur zum Wettbewerbsvorteil werden. Unternehmen durfen auf der
Suche nach dem USP keine Angst vor der Wahrheit haben. Sie sind gezwungen, der
kiinftigen Rolle von Mensch und Maschine schonungslos zu begegnen. Unternehmens-
kultur zielt schlieBlich nicht auf das Verbessern des Wohlbefindens einzelner, sondern
auf das Uberleben einer Gruppe ab.

Vor allem aber wird allmahlich deutlich, dass es keine richtige oder falsche, gute
oder schlechte Kultur gibt, es sei denn im Verhaltnis zu den Unternehmenszielen und
den Mdglichkeiten und Grenzen seines Umfelds. Allgemeine Argumente, wie man sie
in der popularen Literatur liest — also starkere Teamorientierung, Aufbau einer lernen-
den Organisation oder Erméachtigung von Mitarbeitern — sind nicht stichhaltig, es sei
denn, sie kénnen nachweisen, dass die Grundannahmen, auf denen diese ,neuen
Werte" basieren, dem Umfeld angepasst sind, in dem das Unternehmen funktionieren
muss. (Schein 2006, S. 36)

Wenn Unternehmen durch Reflektion ihre Definition von digitaler Transformation bzw.
digitaler Globalisierung gefunden haben, wird fir sie umso mehr die Bedeutung der Be-
legschaft steigen. Deren Wert setzt sich aus einer einzigartigen Kombination von Infor-
mationsverarbeitungskompetenz, Wissen und Erfahrungen zusammen und wird Uber die
Balance von Universalismus und Pluralismus an das Unternehmen gebunden.

In an economic environment marked by hypercompetition and international expan-
sion, where intangible assets are increasingly the basis of competitive advantage and
growth opportunities, anything less than optimal workforce success is not just a
missed opportunity; in many cases it is a direct threat to the very survival of the firm.
(Huselid et al. 2005, S. 1)

Diese Erkenntnis hilft, eine an die Unternehmensstrategie angepasste Personalstrate-
gie zu entwickeln, uber strategische Personalplanung die richtigen Mitarbeiter am richti-
gen Ort zur richtigen Zeit in der richtigen Anzahl zur Verfigung zu haben; nicht mehr nur
rein Standort-bezogen, sondern international verteilt iber das Gesamtunternehmen. Ge-
rade darin kann eine Starke internationaler Unternehmen gegenuber kleinen Startups
und New-Comern liegen: Kunden, die selbst in einem immer globaleren Kontext konkur-
rieren mussen, eine globale Prasenz kompetenter Serviceleistungen zu offerieren. Diese
werden Uber eine Belegschaft gewahrleistet, die in Quantitat und Qualitat, Kompetenzen,
Commitment und Engagement auf das Unternehmensziel ausgerichtet ist und so nicht
mehr durch den Wettbewerb kopierbar.

5. Fazit

Die Tatsache, dass sich die Méarkte verandern, bedeutet, dass Unternehmen einen stu-
fenweisen Digitalisierungsprozess durchlaufen missen. Unternehmenskultur erhalt da-
bei eine neue Relevanz und wird in diesem Zusammenhang vornehmlich als ,digitale
Unternehmenskultur® thematisiert. Fur internationale Unternehmen ergeben sich aller-
dings auch Folgen bzgl. der internationalen bzw. interkulturellen Komponenten von Un-
ternehmenskultur. Hier stellt sich vor allem die Herausforderung, dass sich die Grundan-
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nahmen der bisherigen Universalismus-Pluralismus-Debatte verandert haben. Unterneh-
men bewegen sich fort vom Modell der Organisationen, deren Identitat sich in wesentli-
chen Teilen Uber ihre daulRere Form definiert. Gleichzeitig laufen sie Gefahr, dass diktato-
rischer Universalismus Mitarbeiter emotional und rational vom Unternehmen entfremdet.
Dadurch wird dessen Reaktionsfahigkeit, Flexibilitat, Kreativitdt und Innovationskraft ge-
fahrlich beeintrachtigt. Die Notwendigkeit entsteht, gleichzeitig neben universalistischen
auch pluralistische Elemente im Unternehmen zu férdern und beide Aspekte zu verbin-
den. Ziel ist es hierbei, die Kohéasionskraft der Unternehmenskultur in den Fokus zu stel-
len und nicht die Gleichschaltung aller Organisationsmitglieder. Was bedeutet, dass lo-
kale Kulturen, damit aber auch Subkulturen, nicht nur respektiert werden, sondern ihnen
eine aktive Rolle im Unternehmenskontext zugestanden wird.

Dazu empfiehlt sich eine bewusst gesteuerte Balance von Universalismus und Pluralis-
mus. Um das zu erreichen, sind Unternehmen zunachst gezwungen, abhéngig von ihren
langfristigen Zielen die dazu passende Organisations- und Arbeitsstruktur zu definieren.
Dazu bedarf es gleichzeitig der Reflektion, welche Rolle kinftig Menschen und Maschi-
nen zukommt. Erst auf Basis der Antworten auf diese Fragen kdnnen internationale Un-
ternehmen in ein modernes Kulturmanagement investieren. Hierzu wurde in der vorlie-
genden Arbeit das Modell einer kulturellen Balance entwickelt. Dieses ist angelehnt an
das Vorbild einer Balkenwaage, welches vier Dimensionen des Managements von Uni-
versalismus und Pluralismus symbolisiert:

Die Waagschalen reprasentieren die Aufgabe, eine Universalkultur zu bestimmen, die
die innerhalb des gesamten internationalen Unternehmenskontextes wesentlichen Ver-
haltensweisen und Werte reflektiert. Der Umfang der Universalkultur bestimmt gleichzei-
tig auch den Raum, welcher den Pluralen innerhalb des Unternehmens zugebilligt wird.
Diese werden Ulber den Waagebalken verbunden, der fir klare Definition und Commit-
ment steht. Sowohl zentrales als auch lokales Management muss sich sowohl der uni-
versalen als auch der pluralen Raume der Unternehmenskultur bewusst sein. Sie missen
die Bedeutung der einzelnen Werte eindeutig definieren und Verantwortung fiir beide
Pole Gbernehmen. Verantwortung miindet in Aktivitaten, die durch die Gewichte symbo-
lisiert werden, mit denen die Waagschalen zu bestlicken sind und die fiir deren Gleich-
gewicht sorgen. Hier kdnnen rationale und emotionale Bestandteile von Unternehmens-
kultur unterschieden werden, die z. B. aus interner Kommunikation in geschriebenen
Worten und Face-to-Face Meetings bestehen. Tragende Saule des Modells ist schlieRlich
die Kontinuitat. Sie bedeutet, dass alle MalRnahmen eines modernen Kulturmanage-
ments, welches universalistische und pluralistische Aspekte bertcksichtigt, sowohl die
kollektive als auch die individuelle Ebene beinhalten miissen. So ist beispielsweise das
auf Individuen ausgerichtete Diversity-Management internationaler Unternehmen durch
eine Diversity-gerechte Unternehmenskultur zu unterstitzen und umgekehrt.

Gelingt es Unternehmen, eine Balance von Universalismus und Pluralismus zu errei-
chen, sind eine Vielzahl von Erfolgsfaktoren anzunehmen. Deren groRter ist, Strategien,
Strukturen und vor allem Denk- und Verhaltensweisen der globalen Belegschaft mitei-
nander zu kombinieren. Daraus entsteht ein individueller Fingerabdruck des Unterneh-
mens, der es fir Kunden unverwechselbar macht.
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Dieser Ansatz wird durch wissenschaftlich fundierte Methoden zu untermauern und wei-
ter zu modifizieren sein. Gleichzeitig weist er Uber eine reine Universalismus-Pluralismus-
Debatte hinaus, indem er der Auseinandersetzung mit der tatsachlichen kiinftigen Rolle
des sogenannten Human Kapitals einen hohen Stellenwert einrdumt. Da diesbezlglich
ein hoher politischer Druck und offentliche Aufmerksamkeit auf dem Management von
internationalen Konzernen lasten, werden daran angepasste Moderationstechniken zu
entwickeln sein. Insgesamt wird sich darliber mittel- und langfristig die Rolle des HR Ma-
nagements insbesondere internationaler Unternehmen verandern. Denn es ist zu vermu-
ten, dass es immer starker in die Definition und Umsetzung von unternehmensubergrei-
fenden Strategien einzubeziehen sein wird, wobei es die Rolle des ,Kultur-Managers*® zu
Ubernehmen haben wird. In einer Zeit, in der Preispolitik und Produktion als Wettbewerbs-
vorteile ins Wanken geraten, wird die punktgenaue Abstimmung von Strategie, Struktur
und Kultur es ermdglichen, den Faktor Personal als zuktinftigen Wettbwerbsvorteil wahr-
zunehmen und nutzbar zu machen.
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Internationalisierung der Unternehmenstitigkeit

von Thorben Beilner

1. Friihe Anfange internationaler Unternehmenstatigkeit

Unternehmen und insbesondere deren Mitarbeiter sind heutzutage mit zunehmenden
interkulturellen Einflissen konfrontiert, ebenso verandert sich die strukturelle Zusammen-
setzung der Belegschaften von Unternehmen, z. B. im Hinblick auf unterschiedliche Na-
tionalitaten, Ethnien, Religionen, Hautfarben usw. sowohl am Arbeitsplatz des Heimat-
standortes, als auch in auslandischen Niederlassungen. Auch wenn es mit Blick auf die,
in den letzten Jahren sehr kritisch diskutierte, Globalisierung den Anschein haben mag,
so ist die Internationalisierung der Wirtschaft kein neues Phanomen. (Blom / Meier 2017,
S. 1)

Anhand von historischen Quellen lasst sich u. a. belegen, dass bereits im 4. Jahrtau-
send v. Chr. die sumerischen und babylonischen Stadtkulturen Handel betrieben. Weitere
Beispiele sind der Seehandel Agyptens im 3. Jahrtausend v. Chr. sowie die staatliche
Einfihrung der Seidenraupenzucht in China, welche den Ursprung der spateren ,Seiden-
straBe” darstellt. Allerdings sei darauf hingewiesen, dass diese friihen wirtschaftlichen
Aktivitaten i.d.R. einen ,staatswirtschaftlichen“ Charakter hatten (Dulfer / Jostingmeier
2008, S. 17). Die ,SeidenstralRe” existierte bereits zu vorchristlichen Zeiten und flhrte
von Europa uber Mittelasien und China bis nach Japan. Vorrangig wurden dabei Seide,
Porzellan und Gewiirze nach Europa transportiert, wahrend im Gegenzug Glas, Edelme-
talle und Agrarprodukte nach Asien ausgefiihrt wurden. Allerdings schwachte sich das
blihende Handelsgeschaft zwischen dem stdlichen Europa sowie dem westlichen bzw.
vorderen Asien und nordlichen Afrika nach dem Zerfall des Romischen Reiches deutlich
ab. (Kutschker / Schmid 2011, S. 8)

Nach dem Niedergang des Romischen Reiches und der damit einhergehenden Riick-
bildung des Giteraustausches, sind in Europa erst im spaten Mittelalter und in der Re-
naissance wieder Ansatze internationalen Unternehmertums festgestellt worden. Be-
glnstigt durch die Kolonisation der Ebenen Osteuropas, den Kistengebieten der Ostsee,
den Kreuzziigen im Mittelmeerraum sowie einem anhaltenden Bevolkerungswachstum
und Produktivitatssteigerungen, entwickelte sich, unter der Fiihrung der Handels- und
Familiengesellschaften oberitalienischer Stadtrepubliken, flamischer Stadte und siiddeut-
scher Stadte, ein engmaschiges Netz von Messen und Handelswegen. Im Zuge des auf-
kommenden Merkantilismus und der im 17. Jahrhundert einsetzenden Kolonisation wei-
ter Teile Indiens und Afrikas, dehnte sich der grenziiberschreitende Handel weiter durch
die Seefahrtnationen England, Niederlande, Frankreich, Spanien und Portugal aus. (Holt-
briigge / Welge 2015, S. 1ff.)

Die ersten multinationalen Unternehmungen entstanden gegen Ende des 19. Jahrhun-
derts. Bis dato waren im internationalen Warenaustausch hauptsachlich Handler und
Kaufleute tatig, die die bendtigten Giiter direkt vom Hersteller oder anderen Zwischen-
handlern bezogen. (Holtbrigge / Welge 2015, S. 1ff.)
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Die Internationalisierung begann zunachst in niederlandischen, belgischen und engli-
schen Unternehmungen der Erdoélindustrie und im Bergbau. Das Motiv der Rohstoffsi-
cherung stand hierbei jedoch im Vordergrund. (Holtbriigge / Welge 2015, S. 1ff.)

Nach dem Ersten Weltkrieg anderten sich sowohl die Bedeutung als auch die Strukturen
der internationalen Wirtschaftsbeziehungen erheblich. Bedingt durch den zunehmenden
Nationalismus und Protektionismus sowie den Versuch zahlreicher Lander, die Exportfa-
higkeit der heimischen Industrie durch die wiederholte Abwertung ihrer Wahrungen zu
Lasten anderer Lander zu verbessern, nahm die durchschnittliche Wachstumsrate des
AuRenhandels spurbar ab (Holtbriigge / Welge 2015, S. 1ff.). Die Zeit nach dem Zweiten
Weltkrieg ist durch eine zunehmende Internationalisierung der wirtschaftlichen Aktivitaten
gekennzeichnet. Stichworte wie ,Globalisierung” und ,multinationale Unternehmen* cha-
rakterisieren diesen Entwicklungsprozess, der neue Herausforderungen an die Unterneh-
mensflhrung stellt (Perlitz / Schrank 2013, S. 4).

Mit dem Begriff der Globalisierung wird im Allgemeinen ein Trend zur zunehmenden
o6konomischen, kulturellen, politischen und technologischen Verflechtung zwischen nati-
onalen Institutionen und Volkswirtschaften umschrieben (Griffin / Pustay 2015, S. 34ff.).
Unterschiede zwischen den friihen Anfangen der Internationalisierung und der heutigen
Globalisierung lassen sich vor allem in der Form der internationalen Unternehmenstatig-
keit feststellen. Aus historischer Sicht waren besonders Exporte und Importe im Fokus
der Unternehmensaktivitaten. In der heutigen Zeit mit komplexeren internationalen Han-
delsbeziehungen wird hingegen auf verschiedene Formen zuriickgegriffen, diese reichen
von Export und Import bis hin zur internationalen Lizenzierung oder auch Franchising
(Griffin / Pustay 2015, S. 31ff.).

2. Definition und Begriffsabgrenzung
2.1 Internationalisierung

Wie bereits aus den vorherigen Ausfiihrungen hervorging, handelt es sich bei der Inter-
nationalisierung der Unternehmenstatigkeit nicht um ein Modethema der Gegenwart,
sondern um ein historisches Thema, welches aber fir die Unternehmen immer wieder
strategische Relevanz und neue Herausforderungen verzeichnet. Der Begriff Internatio-
nalisierung lasst sich von dem englischen Wort ,international” ableiten und bedeutet so
viel wie ,uber den Rahmen eines Staates hinausgehend®. Nach dieser Definition handelt
es sich um einen Terminus, der relativ weit gefasst verwendet werden kann und sich im
Prinzip auf jede grenzuberschreitende Aktivitat, die von einer Organisation durchgefihrt
wird, bezieht. Fasst man den Begriff Internationalisierung etwas enger, so versteht man
darunter vor allem die Erstellung sowie Verwertung von Leistungen in einem grenziiber-
schreitenden Kontext (Eckert / Trautnitz 2016, S. 162).

In der Literatur wird der Begriff Internationalisierung zudem oft verwendet, um verschie-
dene Phanomene zu beschreiben. Dazu gehéren u. a. bestimmte Formen des Marktein-
tritts, zum Beispiel durch Export oder Direktinvestitionen, sowie Fragestellungen zur Fiih-
rung auslandischer Tochterunternehmen oder grenziiberschreitender Auslandsaktivita-
ten (Perlitz / Schrank 2013, S. 10). Demzufolge kann es sich dabei um den Export von
Gutern und Leistungen ins Ausland handeln sowie um samtliche Auslandsinvestitionen
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eines Unternehmens, sogenannten Direktinvestitionen. Die Direktinvestitionen erfillen
vordergriindig unternehmerische Zwecke und kénnen in Art und Umfang Unterschiede
aufweisen. Genannt werden konnen zum Beispiel Lizenzierungen von Produkten und
Dienstleistungen, Zweigniederlassungen, Joint Ventures sowie selbstéandige Tochterge-
sellschaften. Als reine Kapitalanlagen im Ausland dienen sie allerdings nicht. (Eckert /
Trautnitz 2016, S. 162)

Neben diesen moglichen Internationalisierungsstrategien wird der Internationalisie-
rungsbegriff im Wesentlichen auch auf ganz bestimmte funktionsbereichsspezifische
Probleme bezogen, die sich hauptsachlich am Absatzmarkt bzw. am Marketing orientie-
ren. Die Reduktion der Internationalisierung auf Marketingfragen ist jedoch zu eng gegrif-
fen, da es sich dabei um ein Phanomen handelt, welches das Unternehmen als Ganzes
umfasst. Eine ausschlief3lich funktionsbereichsspezifische Aktionsfeldbetrachtung er-
scheint daher unangebracht. Gleiches gilt fur die Einschrankung des Begriffs auf die erst-
malige Aufnahme von Auslandsaktivitaten (Perlitz / Schrank 2013, S. 10). Die Internatio-
nalisierung kann dartber hinaus aus zwei Blickwinkeln betrachtet werden, zum einen als
Zustand und zum anderen als Prozess. Nachfolgend wird auf beide Perspektiven naher
eingegangen.

Wird die Internationalisierung als Zustand beschrieben, so soll die Internationalitat eines
Unternehmens zu einem bestimmten Zeitpunkt gemessen werden. Es wird somit der
Frage nachgegangen, in welchem Umfang ein Unternehmen Geschafte im Ausland tatigt.
Um die Internationalitat zu messen, kann zwischen qualitativer, quantitativer und integra-
tiver Herangehensweise unterschieden werden. Bei der quantitativen Betrachtung wer-
den Bestands- und Bewegungsgréfien analysiert, wohingegen bei einer qualitativen Be-
trachtung verschiedene Modellannahmen bertcksichtigt werden, u. a. Konzepte nach
Perimutter oder Bartlett/Ghoshal (Eckert / Trautnitz 2016, S. 163f.). Die integrative Per-
spektive stellt eine Verknipfung von qualitativer und quantitativer Betrachtung dar, wel-
che die drei folgenden Dimensionen umfasst: Anzahl und geographische-kulturelle Dis-
tanz der bearbeiteten Lander, Art und Umfang der Wertschopfung in diesen Landern so-
wie Ausmal} der Integration innerhalb des Unternehmens (Kutschker / Schmid 2011,
S. 327).

Die Internationalisierung kann aber auch als Prozess beschrieben werden und erfolgt in
mehreren Schritten. Der Internationalisierungsprozess hangt von den Zielen des Unter-
nehmens und seiner Umwelt ab. Um eine Systematisierung der Internationalisierungs-
ziele eines Unternehmens zu erreichen, muss analysiert werden, welche Beweggrinde
das Unternehmen fiir die Internationalisierung hat. Griinde fiir eine Internationalisierung
sind u. a. wachstumsorientierte Ziele, Existenzsicherung, Gewinnziele, Prestige oder
auch Machtbedirfnisse. Den Beginn eines solchen Prozesses stellen oft Exporte dar. Am
Ende der Entwicklung kann die eigene Tochtergesellschaft gesehen werden. Zu den be-
kannten Modellen, die den Prozess darstellen, gehéren u. a. das Uppsala-Modell sowie
das GAINS-Paradigma (Eckert / Trautnitz 2016, S. 163f.).

Im Weiteren wird der Begriff der Internationalisierung als eine landerubergreifende Aus-
dehnung des unternehmerischen Aktionsfeldes verstanden (Perlitz / Schrank 2013,
S. 11).
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2.2 Internationale Unternehmung

Bisher wurde auf die Internationalisierung als allgemeines Phanomen eingegangen und
in diesem Zusammenhang von grenzuberschreitenden Unternehmenstatigkeiten gespro-
chen. Doch was ist ein internationales Unternehmen iberhaupt? Diese Thematik wird im
Weiteren erortert. Bereits seit den 1960er Jahren gibt es Versuche einer Differenzierung
nach Intensitatsgraden, die teils an qualitative, teils an quantitative Kriterien kntpfen. So
spricht Borrmann (1970, S. 19f.) von internationaler Unternehmung nur dann, wenn die
Funktionen der Beschaffung, Leistungserstellung und -verwertung sowie die Anlagein-
vestitionen nicht ausschlieBlich auf eine bestimmte Volkswirtschaft gerichtet sind.

Dabei wird auch die Unternehmensstruktur modifiziert, weil die Unternehmung sich in
einer dauerhaften, mit privaten Direktinvestitionen verbundenen Weise in den Wirt-
schaftsprozess verschiedener Volkswirtschaften integriert. Sieber (1966, S. 54) geht
noch etwas weiter, er spricht noch von ,nationalen“ Unternehmungen, wenn diese zwar
im Ausland einige Niederlassungen oder Tochtergesellschaften unterhalt, dieses im Aus-
land betriebene Geschaft jedoch im Rahmen des Gesamtumfanges der Unternehmung
nicht ins Gewicht fallt. Die eigentliche Internationalisierung der Unternehmung sieht er
dann erreicht, wenn das geschaftliche Schwergewicht tberhaupt nicht mehr im Stamm-
land liegt (Dulfer / Jostingmeier 2008, S. 5).

Trotz vieler unterschiedlicher Messkonzepte zur Beurteilung des Internationalisierungs-
grades ist eine schlissige und eindeutige Festlegung bis heute nicht gelungen. Eine aus-
schlieRlich quantitative Betrachtung erscheint auch vor dem Hintergrund der Heterogeni-
tat verschiedener Branchen und Unternehmen problematisch. Geht man (ber die quan-
titative Abgrenzung hinaus, so wird die qualitative Orientierung an den Unternehmens-
zielen als Klassifikation herangezogen. Demnach gilt eine Unternehmung dann als inter-
national, wenn die Auslandsaktivitaten zur Erreichung und Sicherstellung der Unterneh-
mensziele von wesentlicher Bedeutung sind. Jedoch stellt sich einmal mehr die Frage,
wie diese Bedeutung gemessen werden kann. (Perlitz / Schrank 2013, S. 11f.)

In der neueren Literatur sind diese Abgrenzungsversuche mehr oder weniger erfolgreich
umgesetzt worden. Die einzige Differenzierung, die sich verfestigt hat, ist diejenige, die
eine Internationalisierung der Unternehmung erst dann als gegeben ansieht, wenn Direk-
tinvestitionen im Ausland gemacht worden sind, d. h. wenn institutionelle Einheiten, z. B.
Verkaufsniederlassungen, Montagewerke etc., errichtet wurden. Indessen ist auch diese
Abgrenzung fir die Bildung eines Oberbegriffs unzweckmaRig. (Ddlfer / Jostingmeier
2008, S.7)

Es stellt sich somit die Frage, ob ein restriktiver Definitionsversuch der international ta-
gigen Unternehmungen Uberhaupt sinnvoll sein kann. Daher fassen Kutschker und
Schmidt (2011, S. 253) alle Unternehmungen als internationale Unternehmungen zusam-
men, die in substantiellem Umfang in Auslandsaktivitaten involviert sind. Damit gehen
regelmallige Transaktionen bzw. dauerhafte Transaktionsbeziehungen mit Wirtschafts-
subjekten im Ausland einher. Dartber hinaus werden von anderen Autoren Begriffe wie
transnationale, multinationale oder globale Unternehmung weitgehend als synonym ver-
wendet. Dahinter verbergen sich allerdings haufig ganz spezifische Konzepte von inter-
national agierenden Unternehmen (Perlitz / Schrank 2013, S. 12).
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2.3 Internationales Management

In diesem Abschnitt wird nun auf das Internationale Management von Unternehmen
eingegangen, da ein internationales Unternehmen nicht wie ein rein nationales Unterneh-
men agieren kann. Es erweist sich als zweckmaRig von internationalem Management
immer dann zu sprechen, wenn Interaktionsbeziehungen geknipft werden, die tber die
eigene Staatsgrenze hinausreichen und dementsprechend die eigene Unternehmensta-
tigkeit in bestimmter Weise grenziiberschreitend erfolgt (Dilfer / Jostingmeier 2008, S. 7).

Generell gibt es verschiedene Konzeptionen zur Abgrenzung des Internationalen Ma-
nagements. Dabei wird der Versuch unternommen, die konstitutiven Merkmale internati-
onaler Unternehmenstatigkeit und deren Bedeutung fur betriebswirtschaftliche Fragestel-
lungen herauszuarbeiten. Insbesondere die spezifischen Umweltbedingungen der inter-
national tatigen Unternehmung, die im Wesentlichen in unterschiedlichen staatlichen
Rahmenbedingungen und in einer fremdartigen Kultur gesehen werden, stehen im Mit-
telpunkt dieser Bemiihungen. Allerdings ist keines der bestehenden Konzepte unumstrit-
ten, deshalb I&sst sich bis heute das internationale Management nicht als geschlossenes
bzw. konsistentes System darstellen. Weit mehr Einigkeit lasst sich hinsichtlich der Kon-
kretisierung der Aufgaben des internationalen Managements in der Literatur finden. So
besteht beispielsweise weitgehend Ubereinstimmung darin, dass die Internationalisie-
rung neue Problemstellungen schafft, die bei rein national agierenden Unternehmen
keine Relevanz haben. Dazu gehéren u. a. Fragen des Wahrungsmanagements oder der
Absicherung von Auslandsrisiken. Es besteht auch ein weitgehender Konsens bezliglich
der komplexeren Planungs- und Entscheidungssituationen von international tatigen Un-
ternehmungen. Somit stellt die Uberpriifung und gegebenenfalls Anpassung des beste-
henden betriebswirtschaftlichen Instrumentariums in Bezug auf die Komplexitat der kon-
kreten Planungsaufgaben, eine zentrale Aufgabe des Internationalen Managements dar.
Dabei missen Unternehmensaufgaben wie Marketing, Beschaffung, Personalpolitik etc.,
nicht einfach nur um den Begriff ,international” ergénzt werden, sondern umfassen in der
Ausgestaltung auch Aspekte aus anderen Wissenschaften, wie Soziologie, Politologie
oder Recht. Nur wenn ein umfassendes Verstandnis aller Aspekte im internationalen
Kontext gegeben ist, kann in der Unternehmenspraxis ein erfolgreiches internationales
Management erfolgen (Perlitz / Schrank 2013, S. 12ff.).

Nachdem in den vorherigen Abschnitten auf grundlegende Inhalte zur Internationalisie-
rung von Unternehmungen eingegangen wurde, wird im anschlieBenden Kapitel naher
auf die managementorientierten Konzepte zur Internationalisierung von Unternehmen
eingegangen. Es wird besonders auf das EPRG-Modell von Perlmutter, das TRIADE-
Modell von Ohmae sowie das Globalisierungskonzept von Porter eingegangen. Es han-
delt sich dabei um drei ganz unterschiedliche Konzepte, wobei das Modell von Perimutter
nach wie vor zu den zentralen Ansatzen des internationalen Managements gehort. Das
TRIADE-Modell galt lange Zeit als Orientierungshilfe firr die strategische Ausrichtung in-
ternationaler Unternehmen, allerdings hat es in der heutigen Zeit an Relevanz verloren.
Dahingegen zahlt das Globalmodell von Porter zu den bisher umfassendsten Konzepten
fir die Formulierung einer Internationalisierungsstrategie. (Perlitz / Schrank 2013,
S. 81ff.)
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3. Strategische Konzepte zur Internationalisierung von Unternehmen
3.1 EPRG-Modell

Das EPRG-Modell gehort zu den zentralen Ansatzen des internationalen Manage-
ments. Bereits 1969 kritisierte Perlmutter, dass in der Literatur der Grad der Multinatio-
nalitdt von Unternehmen fast ausschlieflich mit objektiven MalRgroRen bestimmt wird.
Dazu gehdren zum einen Strukturvariablen, wie die Anzahl der auslandischen Niederlas-
sungen oder Beteiligungsverhaltnisse und zum anderen Leistungskriterien, wie zum Bei-
spiel absoluter oder zum Inland relativer Gewinn sowie Anzahl auslandischer Mitarbeiter.
Aus seiner Sicht spielt neben den objektiven Mafligréen aber auch die Einstellung des
Topmanagements eine dominierende Rolle fur die Messung der Multinationalitat von Un-
ternehmen. Hierbei unterscheidet Perimutter im Hinblick auf die Einstellung von Mana-
gern in international tatigen Unternehmen drei Flhrungskonzepte: das ethnozentrische
(heimatlandorientierte), das polyzentrische (gastlandorientierte) und das geozentrische
(wertorientierte) Fuhrungskonzept. Spater haben Heenan und Perlmutter die drei ge-
nannten Konzepte um ein regiozentrisches (regionenorientiertes) Fihrungskonzept er-
ganzt. (Perlitz / Schrank 2013, S. 81)

Die ethnozentrische Orientierung, die Perlmutter auch als ,home country attitude” be-
zeichnet, geht von einer Superioritat der Muttergesellschaft gegenlber den Tochterge-
sellschaften bzw. des Heimatlandes gegenuber den Gastlandern hinsichtlich aller Strate-
gien und MaRnahmen aus (Kutschker / Schimd 2011, S. 288). Dieses Flhrungskonzept
ist dadurch charakterisiert, dass die Schllisselpositionen in auslandischen Tochtergesell-
schaften bevorzugt durch Angehdrige aus dem Stammland des Unternehmens besetzt
werden. Mitarbeiter aus dem Land der Muttergesellschaft werden praferiert, da angenom-
men wird, dass sie intelligenter, fahiger und zuverlassiger sind als solche aus den Gast-
landern (Perlitz / Schrank 2013, S. 81).

Herrscht die polyzentrische Orientierung, auch ,host country orientation* genannt, so
werden die zahlreichen Unterschiede zwischen Mutterland und Gastland, wie zum Bei-
spiel kulturelle Unterschiede, akzeptiert (Kutschker / Schmid 2011, S. 288). Das polyzent-
rische Flhrungskonzept zeigt auf, dass sich die Kulturen in den verschiedenen Landern
insofern unterscheiden, dass sie nur schwer von Auslandern verstanden werden kénnen.
Deshalb sollte das Management Stellen im Gastland mit auslandischen Mitarbeitern be-
setzen und diese weitgehend allein entscheiden lassen, sofern sie die Zielsetzung der
Muttergesellschaft erflllen (Perlitz / Schrank 2013, S. 81f.).

Das regiozentrische Fuhrungsmodell ahnelt dem polyzentrischen. Allerdings werden
hier nationale Markte, die ahnliche Bedingungen aufweisen und vor allem geringe Ein-
trittsbarrieren untereinander haben, zu einer Region zusammengefasst und aus einer re-
gionalen Zentrale heraus gesteuert. Wichtig fiir den Erfolg dieses Modells ist die Homo-
genitat der Region (Meckl 2014, S. 106). Die Rekrutierung von Fiihrungskraften erfolgt
daher aus Landern der gleichen Region. Als Beispiel wahlen Heenan und Perimutter den
europaischen Markt. Ausgehend von einem europaischen Produktionsstandort kann das
Unternehmen viele unterschiedliche Markte in Europa beliefern. Eine regionale Werbe-
kampagne kann durch italienische, franzésische, britische und deutsche Manager auf
europaische Gemeinsamkeiten Uberprift werden. Kandidaten, die eine Schliisselposition
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in ihren Heimatlandern ibernehmen sollen, kdnnen in der europaischen Zentrale Erfah-
rungen sammeln und eine starkere eurozentrische Sicht entwickeln. (Perlitz / Schrank
2013, S. 82)

Beim geozentrischen Flhrungskonzept versucht man, die unterschiedlichen Regionen
der Welt im Rahmen eines globalen Ansatzes zu integrieren. Das Stammhaus und die
auslandischen Tochtergesellschaften betrachten sich als Teil einer weltweiten Einheit
(Perlitz / Schrank 2013, S. 82). Aus diesem Grund wird die Orientierung auch als ,world
oriented orientation” bezeichnet (Kutschker / Schmid 2011, S. 289). Das Unternehmen
wird als Netzwerk von nahezu gleichberechtigten nationalen oder regionalen Organisati-
onen, die ihre Markte bearbeiten, gesehen. Diese Netzwerkorganisation erfordert ein ho-
hes Mal} an Kommunikation und Abstimmung. Die Flhrungspositionen werden so be-
setzt, dass derjenige, der fir eine Position am besten geeignet ist, ungeachtet seiner
nationalen Herkunft, sie erhalten wird. (Meckl 2014, S. 106)

Perimutter analysiert den Einfluss der unterschiedlichen Flihrungskonzepte auf ver-
schiedene Organisationsvariablen, wie z. B. Komplexitat, Entscheidungsablaufe, Kon-
trolle, Incentives, Kommunikation, Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
und Personalftihrung. Des Weiteren weist er auch darauf hin, dass in der Praxis verschie-
dene Fiihrungskonzepte in einem Unternehmen vorzufinden sind (Perlitz / Schrank 2013,
S. 82). Damit lasst sich das Perlmuttersche Konzept als Typologie einer Flihrungskon-
zeption bzw. Fuhrungsphilosophie internationaler Unternehmungen interpretieren
(Kutschker / Schmid 2011, S. 289). Die Ausrichtung ist dabei nicht nur von der Vielzahl
und Unterschiedlichkeit der Lander und Kulturen beeinflusst, sondern auch von der Bran-
che bzw. den Produkten. So verknilpfen Unternehmen mit technologischen Produkten
haufig einen eher ethnozentrisch gepragten Auftritt mit dem positiven Heimatland-Image
bezuglich einer Kompetenz (z. B. German Engineering oder Japanese Technology), wah-
rend z. B. Nahrungsmittelkonzerne aufgrund der vielfaltigen kulturellen und religidsen
Einflisse auf Nahrung oft zu einem polyzentrisch orientierten, heimischen Image im Gast-
land tendieren (Blom / Meier 2017, S. 27).

Anzumerken ist hierbei, dass es sich beim EPRG-Konzept um ein idealtypisches Kon-
zept handelt. Es existiert keine Unternehmung, die als rein ethno-, poly-, regio- oder ge-
ozentrisch bezeichnet werden kdnnte. Trotz des idealtypischen Charakters ist Perimut-
ters Konzept keine Utopie, denn die unterschiedlichen Orientierungen lassen sich durch-
aus mit Beispielen aus der Unternehmenspraxis belegen. Darlber hinaus kann es im
zeitlichen Verlauf auch zu Veranderungen beziiglich der vier genannten Orientierungen
in Unternehmungen kommen. So mégen Unternehmen zu bestimmten Zeitpunkten ihrer
Unternehmungsgeschichte eher ethnozentrisch orientiert sein, zu einem anderen Zeit-
punkt vielleicht eher polyzentrisch, regiozentrisch oder sogar geozentrisch (Kutschker /
Schmid 2011, S. 291f.). Als Beispiel lassen sich hier zwei japanische Unternehmen nen-
nen, Matsushita und Honda, beide haben sich gleichsam und sprunghaft von einer eth-
nozentrischen zu einer geozentrischen Unternehmung entwickelt (Kreutzer 1990, S. 25).

3.2 TRIADE-Modell

Mitte der 1980er Jahre entwickelte Ohmae das Triade-Modell fir die Internationalisie-
rung von Unternehmen. Er unterstellt darin, dass die Globalisierung von Produkten und
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Markten, der rasche technische Fortschritt und neoprotektionistische Tendenzen, einen
neuen Unternehmenstyp entstehen lassen, namens Triade-Unternehmen. Dessen
Hauptmerkmal ist eine starke Wettbewerbsposition in den Triaderegionen USA, Europa
und Japan. Damit betrachtet Ohmae ausschlieRlich OECD-Lander (Organisation fur wirt-
schaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung), auf die sich allerdings auch ein Grofteil
der internationalen Unternehmenstatigkeit konzentriert. Dem Triade-Modell liegt der Ge-
danke der Globalen Lokalisierung zugrunde.

Das Triade-Unternehmen wird in den drei genannten Regionen als lokales Unterneh-
men mit einer kleinen Zentrale namens Anchorage (Heimatzentrale) verstanden und be-
sitzt somit in diesen Regionen eine Insider-Stellung. Bei der Formulierung von Unterneh-
menszielen, Strategien und MalRnahmen spielt die Anchorage-Zentrale oder auch An-
chorage-Mentalitat eine wesentliche Rolle, denn sie soll mogliche Auswirkungen auf die
Triade-Regionen berlicksichtigen. Daflrr ist eine genaue Marktkenntnis der Triade-Méarkte
notwendig. Zudem ist ein spezielles Triade-Denken in Bezug auf das Wertesystem ein
fester Bestandteil der Unternehmenskultur. Dieses sogenannte Triade-Denken ist vor al-
lem durch drei Phdnomene erforderlich geworden. Diese Gesichtspunkte werden durch
neue Technologien, kapitalintensive Produktion sowie die Homogenisierung der Markte
beschrieben (Perlitz / Schrank 2013, S. 83ff.). Die drei genannten Einflisse flihren laut
Ohmae zu einem zunehmenden Neoprotektionismus in den Triade-Landern. So sollen
nicht mehr wettbewerbsfahige heimische Produktionen gegen internationale Konkurrenz
geschuitzt werden. Um diesen Protektionismus zu umgehen, sollte ein Unternehmen in
allen wichtigen Markten als Insider tatig sein (Meckl 2006, S. 263f.).

Um schlieRlich aus einem internationalen Unternehmen ein Triade-Unternehmen zu
entwickeln, muss eine Neuorientierung der unternehmerischen Funktionsbereiche erfol-
gen - vor allem in den Bereichen der Produktion und des Absatzes. Zudem muss nach
Ohmae die Unternehmensorganisation tiberdacht werden. Dabei unterscheidet er multi-
nationale, multilokale und multiregionale Unternehmen. Auch die Aufgaben der Unter-
nehmenszentrale missen angepasst werden, damit sich ein Unternehmen in ein Triade-
Unternehmen entwickeln kann.

Die Analyse von Ohmae ist durch das japanische Denken gepragt und bevorzugt rela-
tive und absolute Marktanteilsziele als Steuerungsgrof3e fur Triade-Unternehmen. Des
Weiteren konzentriert sich Ohmae weitgehend auf GroRunternehmen, da mittlere und
kleinere Unternehmen nicht ausreichend Ressourcen zur Durchfiihrung der Triade-Stra-
tegie besitzen. Da sich das Triade-Modell als Strategie auf eine Kostenflihrerschaft be-
schrankt, vernachlassigt es allerdings die Moglichkeit einer Qualitatsfihrerschaft als Al-
ternative. Eine Gefahr in diesem Modell besteht zudem darin, dass interessante Markt-
chancen in anderen Landern (Nicht-Triade-Landern) Ubersehen werden. (Perlitz /
Schrank 2013, S. 83ff.)

3.3 Globalisierungskonzept von Porter

Porter versucht im Vergleich zu anderen Konzepten, ein Rahmenkonzept fiir die For-
mulierung von Internationalisierungsstrategien zu entwickeln. Daher unterscheidet er zu-
nachst zwischen landerspezifischen und globalen Branchen. Bei landerspezifischen
Branchen ist der Wettbewerb zwischen den betroffenen Unternehmen innerhalb eines
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Landes im Wesentlichen unabhangig vom Marktgeschehen in anderen Landern, wahrend
in einer globalen Branche die Wettbewerbsposition eines Unternehmens in einem spezi-
fischen Land von seiner Stellung in anderen Landern beeinflusst wird. (Perlitz / Schmid
2013, S. 90ff.)

Das Globalisierungskonzept von Porter entwickelt sich aus der Wertkette, die nachste-
hend naher beschrieben wird. Im Rahmen seines Ansatzes wird zwischen Primaraktivi-
taten und unterstitzenden Aktivitaten unterschieden. Zu den Primaraktivitaten zahlen in-
terne und externe Logistik, Produktion, Marketing und Vertrieb sowie Kundendienst. Die
unterstitzenden Aktivitaten umfassen Beschaffung, technologische Entwicklung, Perso-
nalmanagement und die Infrastruktur des Unternehmens. Zur Entwicklung einer Interna-
tionalisierungsstrategie muss nach Porter das Management die verschiedenen Aktivita-
ten der Wertkette auf unterschiedliche Lander verteilen. So sollen zum Beispiel die kun-
denbezogenen Unternehmensfunktionen, wie Kundendienst, in der geografischen Néhe
zum Kunden angesiedelt sein. Im Gegensatz dazu sind Logistik oder operative Funktio-
nen sowie unterstiitzende MaRnahmen nicht an den Kundenstandort gebunden. (Perlitz
/ Schmid 2013, S. 90ff.)

Des Weiteren betrachtet Porter die Konfiguration und Koordination der Unternehmens-
aktivitat als wesentliches Merkmal flr eine landerorientierte oder globale Strategie. Die
Konfiguration der Unternehmenstatigkeit bezieht sich auf die Konzentration bzw. auf die
Streuung von Aktivitaten, also ob eine Unternehmensaktivitat an nur einem Standort ge-
geben ist oder in vielen Lander ausgefuhrt wird. Bezlglich der Koordination der Unter-
nehmensaktivitat kann zwischen einer vollstandigen lokalen Autonomie und einer engen
Verzahnung von Unternehmensteilen unterschieden werden. Aus den beiden genannten
Strategievariablen Konfiguration und Koordination entwickelt Porter vier Internationalisie-
rungsstrategien:

(1) Landerspezifische Strategie eines multinationalen Unternehmens oder eines In-
landsunternehmens, das nur in einem Land tatig ist,

(2) exportorientierte Strategie mit dezentralisiertem Marketing,

(3) hohe Auslandsinvestitionen mit straffer Koordination der Auslandstochtergesell-
schaften und

(4) einfache Globalstrategie (Perlitz / Schmid 2013, S. 90ff.).
3.4 Gesamtinterpretation und Implikationen

AbschlieRend ist anzumerken, dass alle drei Konzepte von Perimutter, Ohmae sowie
Porter zwar aufzeigen, welche Gesichtspunkte fiir eine erfolgreiche Internationalisierung
von Unternehmen relevant werden kénnen, allerdings ist die Aussagekraft fir praktische
Entscheidungen und deren Umsetzung begrenzt. (Perlitz / Schmid 2013, S. 107). Die

vorher erlauterten Erklarungsansatze sind eher als partialanalytisch zu verstehen, da
nicht gentigend relevante Entscheidungsvariablen beriicksichtigt sind.

Perlitz (2004, S. 242) hat es einmal so ausgedruickt:
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,Es scheint naiv, Internationalisierungsstrategien zu ,standardisieren®. Es gibt ge-
nauso viele erfolgreiche Internationalisierungsstrategien wie es erfolgreiche Unter-
nehmen mit betrachtlichen Auslandsaktivitaten gibt.”

Viel mehr vertritt er die Ansicht, dass die Strategieentwicklung zu einem kreativen Akt
werden muss, wie es schon lang in der Produkt- und Prozessinnovation der Fall ist.

Will ein Unternehmen seine Unternehmensstrategie nach weltweiten Gesichtspunkten
ausrichten, so sieht es sich zwei Anforderungen im Besonderen ausgesetzt, zum einen
der Notwendigkeit der Anpassung an unterschiedliche nationale Bedingungen und zum
anderen der Notwendigkeit der moglichst weltweiten Integration aller Aktivitaten. Die Un-
ternehmensstrategie muss darauf ausgerichtet sein, diese optimal zu verknipfen.

Die vorangegangenen Ausflhrungen zur Internationalisierung dienen als Grundlage flr
das weitere Verstandnis des vorliegenden Buches. Im Nachfolgenden wird starker auf
die in der Praxis auftretenden Probleme bei internationalen Unternehmenstatigkeiten vor
allem im Hinblick auf die Unternehmenskultur eingegangen.’

1 Das Literaturverzeichnis fiir die ersten vier Beitrage in dem Teil B befindet sich zusammengeflgt ab der
Seite 80.



Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur
im internationalen Kontext

von Jennifer Tikwe, Justin Manthey und Jana Oliver

Die Merkmale und Schwerpunkte einer Unternehmenskultur stellen kein einfaches ab-
gesondertes Erscheinungsbild dar, sondern spiegeln vielmehr alle Organisationsformen
von Systemen wider. Die Unternehmenskultur stellt dabei nicht nur eine Komponente dar,
sie ist der Bestandteil aller Kompositionen inmitten der Unternehmung und stellt ein Pro-
dukt des Systems ,Organisation’ dar. Alle Auspragungen inmitten einer Unternehmens-
kultur kénnen sich stetig auf alle Komponenten des Systems auswirken und sie direkt
und indirekt beeinflussen. Werte und Normen, Annahmen, Einstellungen und Haltungen
machen sich bemerkbar und tben verschiedene Wechselwirkungen auf die Unterneh-
menskomponenten aus, wie z. B. im Rahmen von Strategieumsetzungen, Strukturen der
Organisation, im Stile der Fiihrung und innerhalb der Art und Weise, wie Leistungen ho-
noriert und belohnt werden. (Homma et. al. 2014, S. 155)

1. »Kultur® — Begriffsbestimmung und Umsetzbarkeit
1.1 Definition und Abgrenzung des Begriffs

Zu Beginn gilt es den Begriff ,Kultur“ genauer zu definieren und zu erlautern. Was ist
Kultur Gberhaupt? Inmitten der Literatur herrschen unterschiedliche Ansatze zur Auffas-
sung des Begriffs. Hofstede beschreibt es folgendermalen:

Simply said, culture is how you were raised. It developed while you grew up (...)
culture is about what we share with those around us. In action in social life, culture
constitutes the unwritten rules of the social game. These rules do not specify any
details, but they specify the basic structure of the social landscape. They are about
things such as independence, belonging, love, hate, respect, fear, and loyalty. Note
that culture is about what we share with others. It is not something like personality,
which is unique to an individual (Hofstede 2018).

Ein anderer Autor hingegen betitelt es als eine Art der Unterscheidung, indessen er die
soziale Organisation und die Gesellschaft von der Kultur getrennt betrachtet. Zum einen
lassen sich die einzelnen Kulturnationen in ihren kulturellen Unterschieden definieren,
sodass z. B. Unternehmen oder auch Familien bestimmte Kultureigenschaften zugeord-
net werden. Demnach bestimmt Michael Loebbert (2015) die Kultur mit folgenden Wor-
ten:

,(...) meine ich den bestimmten kulturellen Aspekt, die Perspektive, in der alles von
Menschen Geschaffene und Gestaltete in seiner Bedeutung, welchen Sinn es macht,
wahrnehmbar und verstandlich wird.”

Zum anderen umfasst die Kultur aber auch die Literatur und Kunst ebenso wie die Mébel
einer Einrichtung oder die Art einer Landwirtschaft. Demnach bezieht sich die Kultur vor-
stellig auf eine bestimmte Gemeinschaft, in der Menschen zusammenleben und dieses
Leben untereinander organisieren (Loebbert 2015, S. 11f.). Die UNESCO bezeichnet den
Kulturbegriff ahnlich zu den vorangegangenen:
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,Die Kultur kann in ihrem weitesten Sinne als die Gesamtheit der einzigartigen geis-
tigen, materiellen, intellektuellen und emotionalen Aspekte angesehen werden, die
eine Gesellschaft oder eine soziale Gruppe kennzeichnen. Dies schlie3t nicht nur
Kunst und Literatur ein, sondern auch Lebensformen, die Grundrechte des Men-
schen, Wertsysteme, Traditionen und Glaubensrichtungen.” (Bundesamt fur Kultur
2018).

Die Frage der Verantwortung einer Einfiihrung und Umsetzung der Unternehmenskultur
ist eindeutig. Sie ist eine der Hauptaufgaben des oberen Managements, also der Fiih-
rungsebene, weniger sind es die Mitglieder einer Unternehmung als Trager und nicht als
verantwortliche Personen (Schmidt 2011, S. 121).

Schmidt (2011, S. 121) beschreibt es aus seiner Ansicht her eindeutig. Wenn ein Un-
ternehmen existiert und funktioniert, dann ist ein Unternehmenskultur-Programm wirk-
sam. Ist dieses der Fall, dann ist die Zugehdorigkeit eines Unternehmens jederzeit gekop-
pelt an die konstante Anwendung bestimmter Teilbereiche dieses sogenannten Pro-
gramms der jeweiligen Unternehmenskultur. In der Anwendung bestimmter Teilbereiche
muss und sollte dann aber eine klare Abgrenzung stattfinden, da die einzelnen Mitglieder
verschiede Schwerpunkte inmitten des Programms setzen werden, gerade wenn es sich
um vielschichtige kulturelle Programme handelt. Jedes Mitglied tragt, je langer es im Un-
ternehmen ist, fUr seinen ganz personlichen Teil eine gewisse Verantwortung zur Unter-
nehmenskultur bei. Aus diesem Grund muss die Kultur innerhalb des Unternehmens
kommuniziert und Uber symbolische Darstellungen beobachtbar gemacht werden. Aus
wirtschaftlichen Griinden wird allerdings die formelle Verantwortung der Umsetzung und
Erflllung der Kultur beim Management angesiedelt, die sowohl in schwierigen Zeiten ei-
nen gradlinigen Einfluss nehmen kdénnen als auch die notwendigen Veranderungen mit-
einbeziehen kdnnen. Das Management sollte dabei unbedingt die Unternehmenskultur
vorleben, um als Vorbild fiir die Mitarbeiter verstanden zu werden (Schmidt 2011, S. 121).

1.2 Definition Unternehmenskultur

In der heutigen Zeit sind Unternehmen einem starken Wandel ausgesetzt. Ob Globali-
sierung, Digitalisierung oder die aufstrebende Generation Z, die viel Wert auf Flexibilitat
und Freirdume legt - jedes Unternehmen ist dazu gezwungen sich mit diesen Themen zu
beschaftigen, um auch weiterhin ertragsfahig am Markt zu bestehen. All jene Trends be-
einflussen somit auch die Unternehmenskultur (Sackmann 2004, S. 24). Doch was genau
ist die Unternehmenskultur? Wie aufert sie sich im Alltag und wie ist sie von der Kultur
im Allgemeinen abzugrenzen? Gibt es Uberhaupt eine Abgrenzung? Genau mit diesen
Fragestellungen beschaftigt sich das folgende Kapitel.

Was ist Uberhaupt die Kultur? Der begriffliche Ursprung stammt aus dem lateinischen
Lcultura® und geht urspriinglich zuriick auf ,colere” (bebauen, pflegen) (Engelen und Tho-
len 2014, S. 17). Wer sich erhofft, in der Literatur eine eindeutige Definition zum Begriff
~Kultur® zu finden, der sucht vergeblich: Um ein Gefiihl dafiir zu bekommen, wie der Be-
griff in der Literatur beschrieben wird, folgen nun auszugsweise einzelne Definitionen.
Wahrend Thomas (1993, S. 377ff.) in der Kultur eine Art Orientierungssystem fir die Ge-
sellschaft, Organisationen und Einheiten sieht, sprechen Kutschker und Schmid (2010,
S. 666) von der
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»[---] Gesamtheit der Grundannahmen, Werte, Normen, Einstellungen und Uberzeu-
gungen einer sozialen Einheit, die sich in einer Vielzahl von Verhaltensweisen und
Artefakten ausdruckt und sich als Antwort auf vielfaltige Anforderungen, die an diese
soziale Einheit gestellt werden, im Laufe der Zeit herausgebildet hat.”

Kluckhohn (1951, S. 86) beschreibt die Kultur folgendermafen:

,Culture consists in patterned ways of thinking, feeling and reacting, acquired and
transmitted mainly by symbols, constituting the distinctive achievements of human
groups, including their embodiments in artifacts; the essential core of culture consists
of traditional ideas and especially their attached values”

In den Wirtschaftswissenschaften hat sich ebenfalls eine Definition zum Kulturbegriff
etabliert (Engelen und Tholen 2014, S. 17): Nach Hofstede ist die Kultur

.[---] die kollektive Programmierung des Geistes, die Mitglieder einer Gruppe oder
Kategorie von Menschen von einer anderen unterscheidet” (2001, S. 4)

Alle soeben aufgefuihrten Definitionen unterscheiden sich nur geringfliigig und haben
alle etwas gemeinsam: Die Kultur ist als die ,primare Sozialisation® zu betrachten. Jeder
Mensch wachst vom Kindesalter an in einem bestimmten Kulturkreis auf und wird somit
an die entsprechenden Werte und Normen des Landes herangefiihrt. Bestimmte Verhal-
tensmuster werden demnach automatisch als angemessen angesehen, was letztlich das
Zusammenleben erleichtert (Schein 2003, S. 44f.). Die Kultur wird oftmals gepragt durch
Religionen, Sitten, Landesbrauche sowie deren Rechtssystem (Zizak und Schmeisser
2017, S.17).

Diese Automatismen muissen auch im Rahmen der Unternehmenskultur berticksichtigt
werden, weshalb in jedem Unternehmen eine Unternehmenskultur prasent ist. Nach Sei-
denbiedel (2016, S. 175) stellt die Kultur den Grundstein fur die Unternehmenskultur dar,
die folglich gepragt ist durch die Landeskultur. Doch gilt dieses fir jedes Unternehmen?
Wie verhalt es sich mit international agierenden Unternehmen? Mit dieser Frage beschéaf-
tigen sich die nachfolgenden Fallstudien.

Die Unternehmenskultur entsteht mit der Unternehmensgriindung und befindet sich in
einem stetigen Wandel (Sackmann 2004, S. 24). In der Theorie sind diverse Definitionen
zur Unternehmenskultur prasent.

Nach Sackmann (2004, S. 24) besteht die Unternehmenskultur aus
,[...] grundlegenden Uberzeugungen, die das Denken, Handeln und Empfinden der

Flahrungskrafte und Mitarbeiter maRgeblich beeinflussen und die insgesamt typisch
fir das Unternehmen sind.”

Heinen und Dill (1990, S. 17) sehen in der Unternehmenskultur eine

,[...] Grundgesamtheit gemeinsamer Wert- und Normenvorstellungen sowie geteil-
ter Denk- und Verhaltensmuster [...], die die Entscheidungen, Handlungen und Akti-
vitaten der Organisationsmitglieder préagen.”



54 Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur im internationalen Kontext

Die Unternehmenskultur duflert sich sowohl im Verhalten untereinander oder im
Dresscode als auch in den Produkten des Unternehmens (Sackmann 2004, S. 24). Sie
stellt somit in einem gewissen Male eine Steuerungs- und Lenkungsfunktion fiir das in-
dividuelle Verhalten und die Handlungsweisen im Unternehmen dar und ist gleichzeitig
daflir zustandig, die Komplexitat im Unternehmen zu reduzieren, ein koordiniertes Han-
deln sowie die Identifikation mit dem Unternehmen zu gewahrleisten und eine gewisse
Kontinuitat aufzuweisen (Sackmann 2004, S. 27). Was hierunter zu verstehen ist, wird
nachfolgend erlautert:

Komplexitatsreduktion/ koordiniertes Handeln: Die im Rahmen der Unternehmenskultur
etablierten Uberzeugungen sind eine Art Filter, die es erméglichen wichtige Informationen
von den weniger wichtigen zu unterscheiden. Gleichzeitig stellen die vorab definierten
Verhaltens- und Handlungsweisen eine Anweisung dar, wie mit den Informationen in ei-
nem geeigneten zeitlichen Rahmen zu verfahren ist (Sackmann 2004, S. 28).

Identifikation®: Die Unternehmenskultur erméglicht es den Mitarbeitern sich mit dem
Unternehmen zu identifizieren. MaRgeblich hierfir ist die Ausgestaltung und Umsetzung
der Unternehmenskultur. Wird die Unternehmenskultur im Alltag genauso gelebt wie im
Vorwege auf Papier festgehalten, so hat sie eine Motivationsfunktion. Die gesamte Be-
legschaft ist gewillt, sich fiir das Unternehmen einzusetzen, da die Unternehmenskultur
zum einen durch jedes Individuum gepragt und diese zum anderen auch in der Praxis
gelebt wird (Sackmann 2004, S. 29). Dieses hat nicht zuletzt einen Einfluss auf die Per-
formance des gesamten Unternehmens (Sackmann 2017, S. 12).

Kontinuitat*: Die Unternehmenskultur beinhaltet die im Unternehmen prasenten Ver-
haltens- und Denkweisen, die gepragt sind durch die Individuen und ihr Verhalten in der
Vergangenheit. Durch die taglich gewonnenen Erfahrungen im Geschaftsalltag wéachst
die Unternehmenskultur praktisch mit und verandert sich somit kontinuierlich. (Sackmann
2004, S. 29f.)

1.3 Die Unternehmenskultur in sechs Schritten

Zu Beginn eines Umsetzungsprozesses innerhalb einer Unternehmenskultur gilt es, die
nachfolgenden Erfolgsfaktoren zu betrachten und zu analysieren (siehe Abbildung 1). Die
entscheidenden Faktoren innerhalb des Wandels und der Veranderung von Unterneh-
menskulturen werden wie folgt beschrieben.

An oberster Stelle der Darstellung steht die Erklarung und Begriindung der Dringlichkeit
eines unternehmenskulturellen Wandels. In den meisten Fallen ist der Wandel einfach
unvermeidbar und notwendig fiir eine Organisation, allerdings ist das nicht von jedem
direkt nachvollziehbar. Vor allem die Mitarbeiter stoRen innerhalb grundlegender Veran-
derungen an ihre Grenzen bzw. treiben die Veranderungen nur geringfligig voran, obwohl
diese im Grunde genommen erforderlich sind. Um die Beteiligten zu gewinnen und den
Wandel allseits voranzutreiben, sollte dabei auf eine offene und ehrliche Kommunikation
geachtet werden. Die Griinde, welche den Wandel forcieren, sollten aufgelegt und argu-
mentativ von Seiten der Unternehmensfiihrung dargestellt werden. (Homma und
Bauschke 2015, S. 27)
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An zweiter Stelle sollte eine allgemeinglltige und ansprechende Zukunftsvision oder
Perspektive aufgezeigt werden, welche nachfolgende Fragestellung umfassen sollte:

,Gibt es eine Vision zur zuklinftigen Entwicklung der Unternehmenskultur, die Mit-
arbeiter anspricht, sie motiviert, sich einzubringen und ihr Bestes zu geben?* (Homma
und Bauschke 2015, S. 27f.)

Es ist deutlich leichter fir Unternehmen, Mitarbeiter fir Veranderungen zu begeistern,
wenn sie annehmbaren und aussichtsreichen Aussichten geboten werden. Denn generell
geben klare Perspektiven Lust auf zukiinftige Veranderungen. Allerdings gibt es Mitar-
beiter, welche schon haufiger an Veranderungsprozessen beteiligt waren und die auf An-
derungen innerhalb der Zukunftsvisionen mit einer gewissen Gleichgliltigkeit reagieren.
Begeisterungen durfen in solchen Prozessen nicht erwartet werden. (Homma und
Bauschke 2015, S. 28)

An dritter Stelle gilt es, die Veranderungsziele innerhalb des Wandels festzulegen. In
diesem Schritt ist es wegweisend, darzulegen, was mit dem Wandel zukiinftig erreicht
werden soll und was sich innerhalb der Organisation andern wird. Zudem sollte eine klare
Verknupfung der Erwartungen im Hinblick auf die Veranderungen begrindet werden
(Homma und Bauschke 2015, S. 28). Dabei lasst sich festhalten, dass Unternehmungs-
absichten innerhalb des Wandels umso deutlicher ausfallen, je praziser zukinftige Aus-
sichten dargestellt werden. Umso leichter ist es fiir die Beteiligten, ihre eigenen Schliisse
zu ziehen, ohne, dass es zu Missverstandnissen oder Fehlinterpretationen kommt (Ber-
ner 2012, S. 156f.).

Als Viertes sollten eindeutige Prioritaten und Ablaufe gesetzt werden, sodass eine klare
Richtung entsteht, damit eine Organisation nicht Gefahr lauft, zu viele Dinge auf einmal
verandern und umsetzen zu wollen. Teilweise ist das Bedurfnis an Veranderungen meis-
tens groRer als das, was tatsachlich zum gewulnschten Zeitpunkt umgesetzt werden
kann. Deshalb gilt es, zu Beginn weniger, aber prazisere Prioritaten zusetzen, anstatt
gleichzeitig mehrere entscheidende Prozesse grundlegend verandern zu wollen.
(Homma und Bauschke 2015, S. 28)

An funfter Stelle der Darstellung sollte ein Dialog mit den Betroffenen gefuhrt werden,
denn nur so konnen unterschiedliche Auffassungen und Verstandnisse thematisiert und
moglicherweise aufgetretene Zukunftsangste aus dem Weg geschafft werden. Derjenige,
der im Unternehmen den Dialog fiihrt, sollte starke personliche und soziale Kompetenzen
mitbringen — welche welche Flhrungskrafte nicht immer aufweisen. Wichtig ist hierbei,
dass eine Veranderung des Redners nicht von aulRen auferlegt, sondern aus eigener
Bereitschaft entstehen sollte. (Homma und Bauschke 2015, S. 28)

Der zuvor beschriebene Dialog fordert den Austausch und die Kommunikation unter den
Betroffenen, mithilfe dessen sich nun die Mitgestaltungsmdglichkeiten der Mitarbeiter er-
geben. Trotz vorgegebener Werte und Normen kénnen die abteilungsbezogenen Veran-
derungen frei durch die Mitarbeiter bestimmt werden, welches nicht nur die Motivation
steigert, die eigene Abteilung mitzugestalten, sondern auch die generelle Bereitschaft,
sich auf den Wandel einzulassen, fordert. (Homma und Bauschke 2015, S. 28)



56 Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur im internationalen Kontext

Homma (2015, S. 28) betitelt den Sachverhalt, in Bezug auf deutsche Unternehmen,
folgendermalen:

,Mitreden zu kénnen entspricht der Erwartungshaltung in vielen deutschen Unter-
nehmen, die im Gegensatz zu anderen Kulturrdumen starker konsensorientiert sind.
Wer nur anordnet oder von oben herab einen Kulturwandel initieren mochte, wird in
deutschen Unternehmen eher auf Widerstand stolRen oder sich mit Lippenbekennt-
nissen zufriedengeben missen.”

Als sechster und letzter Schritt sollten zunehmend konkretere und sichtbare Erfolge ge-
neriert werden, sodass kein Beteiligter dem Wandel negativ gegeniberstehen kann.
Umso langer es dauert, umso eher kénnten Ablehnungen und Missgunst aufgebaut wer-
den. Sogenannte ,Quick Wins“ (Homma und Bauschke 2015, S. 28) sind inmitten des
Wandels grundlegend und unerlasslich. Dieses lasst sich ebenfalls erreichen, wenn die
Mitarbeiter den praktischen Nutzen hinter einer Veranderung erfahren, denn die Bereit-
willigkeit zum Wandel und das Interesse zur Veranderung sind umso gréf3er, je klarer und
rascher sich aus den neuen Anforderungen der eigene und unternehmensbezogene Nut-
zen ziehen lasst. (Homma und Bauschke 2015, S. 28)

Der Veranderungsprozess endet grundsatzlich nicht nach den sechs Schritten, sondern
er stellt zunehmend einen regelmaRigen und dauerhaften Prozess dar. Die Unterneh-
mensfiihrung ist hierbei an der Stelle der Uberwachung und Kontrolle, damit es nicht zu
Rickschritten kommt, sondern weiterhin Fortschritte erzielt werden kdnnen. (Homma und
Bauschke 2015, S. 29)

Die vorangegangene Beschreibung zeigt einen optimalen Ablauf und gibt einen groben
Uberblick innerhalb eines Unternehmenswandels wieder. Die bildliche Veranschauli-

chung sieht wie folgt aus:
Erklirung/Begriindung
der Dringlichkeit

2. Aligemeine und
ansprechende
Zukunftsvision

festlegen

3. Veranderungsziele
bestimmen
4. Priorititen und
Ablsufe bestimmen

Abbildung 1: Umsetzungsprozess der Unternehmenskul-
tur

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an
Homma und Bauschke 2015, S. 20ff.

6. Sichtbare Erfolge
aufzeigen

5. Dialoge mit den
betroffenen Personen
fithren
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2. Unternehmenskulturelle Einfliisse

Da der Begriff Kultur im Vorhinein erlautert wurde und die Unternehmenskultur im Nach-
gang noch definiert wird, geht es nun darum, die Einflussfaktoren auf die Kultur innerhalb
einer Organisation zu finden. Die Fragen, welche es im Grundsatz zu klaren gilt, sind:
Was macht eine Unternehmenskultur zu dem, was sie ist? Wie wirken sich die Einflisse
aus? Die Beantwortung der Fragen flihrt vorab zur Ermittlung der Grundlage, ob eine
ausgerichtete Gestaltung der Unternehmenskultur auf die Unternehmensziele tGiberhaupt
maoglich mdglich sein kann. Eine derartige Antwort liegt jedoch nur in Bruchteilen vor, was
zunehmend auf die Komplexitat inmitten der Verflechtung der Kultur sowie deren Einfluss
und Wirkung zurtickzufiihren ist. Entsprechend komplex ist gleichermafien der Prozess,
in welchem die Kultur in Organisationen selbst entsteht und entsprechend kompliziert
sind deren Auswirkungen. Hinzu kommt, dass die Unternehmenskultur beeinflussenden
und von der Unternehmenskultur beeinflusste GroRen teilweise identisch sind, das Be-
ziehungsgeflecht also durch interdependente Beziehungen gekennzeichnet wird (Bea
und Haas 2014, S. 23ff.). In dem Rahmen lassen sich beeinflussbare und nicht-beein-
flussbare Faktoren von unternehmenskulturellen Einflissen abgrenzen und unterschei-
den. Die Entscheidung zur Unterteilung der Faktoren erfolgt auf Basis vorhandener Lite-
ratur und der Trennung beider Begrifflichkeiten durch die Autoren (aufgrund fehlender
empirischer Dokumentationen besitzen die nachfolgenden Aussagen durchaus spekula-
tiven Charakter). Hierbei kdnnen Unternehmen eine direkte Handlungsgewalt auf die
lenkbaren bzw. beeinflussbaren Einflussfaktoren ausiiben, wohingegen nicht-lenkbare
Faktoren vom Markt oder der Unternehmensumwelt vorgegeben und nicht direkt beein-
flussbar sind. Die graphische Darstellung zeigt die Unterteilung beider Faktoren und de-
ren unterschiedliche internen und externen Einflisse.
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*Mitarbeiter
sUnternehmensansprache/
Kommunikation
eStandortwahl
o Stakeholder oder
andere Interessengruppen

beeinflussbare
Faktoren

Unternehmenskultur

sKundenbedurfnisse
s 6konomische und rechtliche
Rahmenbedingungen
egesellschaftliche Faktoren
s politische Situation
e soziokulturelles Umfeld

nicht-
beeinflussbare
Faktoren

Abbildung 2: Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Sackmann 2004, S. 33.

Eine Unternehmenskultur wird im Grunde genommen nicht selbststandig gewahlt, son-
dern inmitten des Aufbaus und der Entwicklung von spezifischen Vorstellungen und Be-
dirfnissen von den Unternehmensgrindern gepragt (Sackmann 2004, S. 32). Sie wird
nicht nur durch die Vorstellung gepragt, sie wird ebenfalls von verschiedenen Faktoren
beeinflusst, welche im Folgenden genauer beleuchtet werden.

21 Beeinflussbare Faktoren

Die Mitarbeiter konnen einen entscheidenden Einfluss auf die Unternehmenskultur aus-
Uben. Sollten sich die Mitarbeiter nicht in die Kultur oder in einen Wandelprozess integriert
fuhlen, kénnen sich negative Spannungen bilden, welche dadurch gepragt sind, dass die
Beteiligten die Unternehmenskultur nicht vollsténdig adaptieren (Abbate 2014, S. 15).
Entscheidend ist hierbei, eine grundliegende Vertrauensbasis innerhalb der Belegschaft
zu schaffen. Das Vertrauen wird dabei durch Authentizitat verstarkt, vor allem sollte Mit-
arbeitern die Mdoglichkeit geboten werden, Unzufriedenheit oder Missfallen offenkundig
auszusprechen. Ein offener und ehrlicher Umgang untereinander fordert das Erkennen
von Selbst-und Fremdbild und damit eine deutliche Verbesserung der Kommunikation
sowie die Vermeidung von Meinungsverschiedenheiten. Die Unternehmenskultur ermog-
licht damit eine allgemeine Weiterentwicklung der Mitarbeiter, sowie eine aktive Kultur
des Lernens, wobei sie das Gefiihl der Mitarbeiter unterstitzt, wahrgenommen und ge-
schatzt zu werden. Vor allem wenn es entscheidend ist, Werte und Normen im Unterneh-
men zu verankern und fortzufuhren, indem die Kultur verstanden und gelebt wird, ist es
wichtig, aktiv zu kommunizieren (Abbate 2014, S. 16). Diese Beobachtung beschreibt
ebenfalls Edward T. Hall inmitten der Aufarbeitung von Kulturdimensionen. Er unterschei-
det gleichermafien in der verbalen und nonverbalen Kommunikation einzelner Kulturen
(Helfrich 2013, S. 73f.).
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Weiterhin treffen innerhalb einer internationalen Unternehmung oder Organisation ver-
schiedene Personen mit unterschiedlichen kulturellen Hintergrinden aufeinander. Auf-
grund bestehender Werte und Normen, welche in den Kulturansichten der einzelnen Per-
sonen verankert sind, treten innerhalb verschiedener Ansichten und Situationen interkul-
turelle Probleme auf. Die Probleme fiihren in den Gberwiegenden Fallen zu einem Schei-
tern der Beziehung zwischen den Personen (Lang und Baldauf 2016, S. 17). Der Ge-
danke wird ebenfalls von Schein verfolgt, der, wie im Nachgang noch erlautert wird, die
sichtbaren und erlebbaren Elemente, welche auch ein Kulturfremder erkennen kann, un-
terscheidet (Schein 2004, S. 25ff.) Uberwiegende Griinde fir das Scheitern oder das
Entstehen einer negativen Begegnung kénnen aus den nachfolgenden Ursachen entste-
hen: Sprachliche Differenzen und vor allem sprachliches Unverstandnis und die daraus
entstehenden fehlenden Interpretationen, differierende personliche Denk- und Handels-
weisen, mangelndes kulturelles Verstandnis und Vorurteile gegenuber einzelnen Kultu-
ren (Lang und Baldauf 2016, S. 17).

Tatsachlich gibt es im Rahmen der eigenen Kultur haufig hinreichende Meinungsver-
schiedenheiten bzw. Missverstandnisse fiir die beteiligten Personen, welche sich aller-
dings Uberwiegend korrigieren lassen, wenn das Verstandnis der fehlerhaften Kommuni-
kation erst einmal offen liegt. Dabei sollte noch einmal unmissverstandlich verdeutlicht
werden, wie die zuvor betitelte Botschaft verstanden werden sollte. Innerhalb der eigenen
Kultur ist es deutlich leichter, seinen Standpunkt oder die Botschaft erneut zu wiederho-
len. Betrachtet man aber das Verstandnis von abweichenden Kulturen, so ergeben sich
mogliche Missverstandnisse direkt aus dem Versuch der Korrektur der Beteiligten. Haufig
stoRRen die Beteiligten dabei unbeabsichtigt auf die bestehenden kulturellen Gewohnhei-
ten der Personen (Werner 2012, S. 298).

Durch unterschiedlich kulturell gepragte Vorstellungen versuchen die Beteiligten konti-
nuierlich die entstandenen Fehler und Missverstandnisse zu korrigieren, wodurch sich
jedoch immer wieder Differenzen zwischen den Beteiligten ergeben, da jeder auf seine
Art versucht, die Fehler zu berichtigen. Dabei ergibt sich keine Losung des eigentlichen
Problems, sondern es vergrofRert sich die allgemeine Anspannung zwischen den Par-
teien. Im Grunde genommen ist es nicht schwierig, die Unterschiede der einzelnen Kul-
turen zu akzeptieren, aber — und das ist entscheidend — sie muss verstanden und im
Nachgang richtig umgesetzt werden. Dabei gibt es verschiedene Werte und Normen, wie
zum Beispiel den Abstand zwischen einzelnen Beteiligten, die Dauer eines Blickkontak-
tes, etwaige Beruhrungen oder die Form des Unterbrechens, die es zu bericksichtigen
gilt. (Werner 2012, S. 299)

Zu den kulturellen Gegebenheiten ist von Beginn an die Standortwahl der Unterneh-
mensgrindung sehr wichtig und vom Unternehmen noch vollstéandig beeinflussbar. Es
Iasst sich mithilfe von diversen Markt- und Wettbewerbsanalysen die grundlegende Ent-
scheidung der Wahl des Standortes besser bestimmen, wobei sich die perfekte Wahl als
zunehmend komplex darstellt. Innerhalb der Betrachtung mussen verschiedene Vor- und
Nachteile der einzelnen Regionen gegeneinander abgewogen werden. Hierbei kommen
deutlich mehr Lander und Regionen in Frage als noch vor ein paar Jahren. Aufgrund der
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zunehmenden Internationalisierung und Globalisierung entstehen stetig neue Chancen
und Moglichkeiten. (Maller und Gelbrich 2003, S. 467)

Die Auswahl des Standortes wird allerdings primar durch die oberflachlichen Punkte der
niedrigen Lohnkosten, geeigneten Produktionsbedingungen, hohen staatlichen Zu-
schusse oder verschiedenen Steuerverglnstigungen gepragt. Diese Vorteile missen
aber nicht langfristig auch ein Vorteil fir eine Unternehmung sein. Denn sollte der Wett-
bewerb innerhalb der betroffenen Region gering sein, wirden sich lediglich Vorteile in
Form von Kosteneinsparungen bei der Standortwahl ergeben. Die Wettbewerbsfahigkeit
allerdings wirde nach geraumer Zeit abnehmen, da kaum Unternehmen ihren Standort
in besagter Region haben. Die Entscheidung ist damit zunehmend an komplexere Grund-
lagen geknipft und umfasst die Beeinflussung der geographischen, politischen und kul-
turellen Gegebenheiten. (Muller und Gelbrich 2003, S. 467)

Jeweilige Gruppen von Stakeholdern kdnnen ebenfalls die Unternehmenskultur beein-
flussen. Sie kdnnen dabei einen direkten oder indirekten Einfluss ausiiben, aber sie kon-
nen auch in exzessive und ausgeprégte Einflussnahme unterschieden werden. Uberwie-
gend haben die internen Interessensgruppen (Eigentimer, Mitarbeiter, Fiihrungskrafte,
etc.) einen vorzugsweise direkten und ausgepragten Einfluss auf die Kultur, wohingegen
die externen Gruppen (Staat, Natur, Offentlichkeit, Politik, etc.) eine eher indirekte und
umfangreiche Beeinflussung austiben kdnnen. Dieser Einfluss lasst sich auf die Intensitat
der Beziehungen zwischen den unterschiedlichen Stakeholdern zurlckflhren; dabei
kann sowohl der indirekte als auch der ausgepragte Einfluss eine Auswirkung auf die
Kultur eines Unternehmens nehmen. (Pittrof 2011, S. 29f.)

Weiterhin gibt es auch Mitarbeiter, die zu den Stakeholdern zahlen. Diese konnen eine
direkte und ausgepragte Macht ausiiben. Zum Beispiel konnen sie bei einer mangelnden
Identifikation mit dem Unternehmen mit Resignation bzw. fehlendem Interesse auf den
Aufbau einer Unternehmenskultur reagieren. (Pittrof 2011, S. 29f.)

Entscheidend hierbei ist, zu identifizieren, welche Charakteristika die einzelnen Stake-
holder aufweisen und ob sie sich auf wenige einzelne Eigenschaften reduzieren lassen,
— wie es z. B. innerhalb eines Familienunternehmens der Fall ist — oder ob die Aktionare
im Unternehmen vorwiegend versteckt und anonym agieren — wie es bei amerikanischen
Unternehmen der Fall ist. Die folgenden Fragen sollen diese Absichten untermauern:
Welches Interesse wird von den Interessengruppen vorausgesetzt? Gibt es hohe Erwar-
tungen hinsichtlich des ROI (Return on Investment) oder sind sie hauptsachlich an einer
langfristigen Orientierung zur Wertsteigerung des Unternehmens interessiert? (Sack-
mann 2004, S. 33)

2.2 Nicht-beeinflussbare Faktoren

Die spezifischen Bediirfnisse internationaler Kunden haben einen ausgepragten Ein-
fluss auf die Unternehmenskultur, welche sich allerdings nicht direkt beeinflussen lasst.
Verschiedene Individuen haben unterschiedliche Anspriche und Denkweisen und han-
deln teilweise irrational. Die Einfliisse werden dabei zwar zum Teil auch explizit durch die
Branche oder deren Reifegrad, aber auch durch die sozialen und kulturellen Einflisse
gepragt. Die Kundenbedirfnisse stellen hierbei eine alleinige Bedeutung dar, woraufhin
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sie autonom in diesem Kontext aufgefuhrt sind. Inmitten der Thematik geht es darum, die
entstandenen Winsche und Bedurfnisse von internationalen Kunden zu erkennen und
mit den entsprechenden Produkten und Dienstleistungen zu treffen bzw. zu befriedigen
(Sackmann 2004, S. 33, Bea und Haas 2014). Wichtig in der Unternehmenskultur ist
ebenfalls das Erscheinungsbild gegeniber den vorhandenen oder potenziellen Konsu-
menten. Eine Unternehmenskultur zielt oftmals auch darauf ab, ein Unternehmensimage
stetig aufzubauen und sich am Markt zu prasentieren, sowie die Kunden zu binden (Wien
und Franzke 2014, S. 105).

Insofern sollte die Kundenzufriedenheit und Kundenbindung als eines der entschiedens-
ten Unternehmensziele begutachtet werden, welches im nationalen als auch im interna-
tionalen Kontext eine naheliegende Beeinflussbarkeit auf die Unternehmenskultur vor-
weist. Deshalb sollte die Kultur einen Schritt in Richtung des Kunden ausgerichtet sein.
Grundsatzlich |asst sich festlegen, dass die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fiih-
rungskraft nicht besser sein kann als die Beziehung zu dem Kunden. Dieses sollte sich
eine Unternehmung mit Blick auf die Unternehmenskultur vergegenwartigen und seine
internationale Ausrichtung dementsprechend anpassen. Daher kann die Kommunikation
der Kultur zugleich auch als eine Ubung zur Kundenkommunikation verstanden und ge-
nutzt werden (Wien und Franzke 2014, S. 108ff.).

Wien und Franzke (2014, S. 110f.) beschreiben es folgendermalien:

,2Unternehmen, die den Kunden in den Mittelpunkt ihrer Betrachtung riicken, verbes-
sern dadurch zumeist also auch gleichzeitig ihre interne Kommunikation — und tragen
letztlich zu einer besseren Unternehmenskultur bei.”

Weiterhin gilt es, stetig die Betrachtung der aktuellen 6konomischen Situation der Wirt-
schaft zu berlicksichtigen: Befindet sich diese vorwiegend in einem Aufschwung, Ab-
schwung, Boom oder Rezession oder doch eher in einer Stagnation? Herrscht eine ge-
wisse Kaufkraft der Interessenten oder sind diese eher geneigt, Sparmafinahmen zu ta-
tigen? Sollten die Interessenten eher zurlickhaltend einkaufen, bedingt durch die wirt-
schaftliche Situation, so kann sich dieses Verhalten sehr stark im Unternehmen und auf
die vorhandene Kultur auswirken. Nach und nach wiirden die anfallenden Aufgaben ge-
ringer werden und die Umsatze zurtickgehen, PersonalmafRnahmen mussten folgen, wo-
raufhin sich das Verhalten der Mitarbeiter andern kann und die Verunsicherung in der
Belegschaft zunimmt (Sackmann 2004, S. 33; Knauth 2007, S. 51ff.).

Zudem spielt das rechtliche Umfeld eine ebenso bedeutsame Rolle. Gerade im Hinblick
auf die Unabhangigkeiten oder die Rechtssicherheit einer Unternehmung in einem inter-
nationalen Umfeld. Als Beispiel ermdglicht der chinesische Markt interessante Chancen
und Produktionsstandorte, betrachtet man aber die unsichere rechtliche Lage, wirkt es
zunehmend uninteressanter fur Unternehmen und deren Wahrscheinlichkeit fir den Ein-
tritt in den chinesischen Markt. Weiterhin herrschen in Deutschland vorgegebene rechtli-
che und institutionelle Regeln, welche auslandische Firmen, die in Deutschland anséssig
werden, bemangeln. Sind die Regeln bekannt, lassen sich diese auch konstruktiv nutzen
und als Starke betrachten, wie z. B. der Betriebsrat (Sackmann 2004, S. 33). Sie kdnnen



62 Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur im internationalen Kontext

sich fur die Wiinsche der Mitarbeiter einsetzen und bilden einen Kommunikationskanal
zwischen Arbeitgeber und Angestellten.

Die gesellschaftlichen Faktoren tben auch eine gewisse Beeinflussung aus. Begriinden
|asst sich dies anhand des demographischen Wandels und den einhergehenden Entwick-
lungen. Zunehmend wird es immer schwerer bei immer starker ansteigenden Anforde-
rungen (Bildungsgrad, Erfahrungen, Sprachkenntnisse etc.), gut ausgebildetes und hoch-
qualifiziertes Personal zu finden. Die Lebenserwartung innerhalb der westlichen Welt
steigt weiterhin an, was im schlechtesten Fall zur fortlaufenden Uberalterung der Gesell-
schaft fihren kann. Neben den Auswirkungen auf die Vorsorgesysteme bei Alterung und
Rente treten noch weitere Einflisse innerhalb der Thematik auf. Die Lebenserwartung
liegt heutzutage in Deutschland bei 81 Jahren mit ansteigender Tendenz. Dazu kommt
ein sich stetig verbesserndes und umfassenderes Gesundheitssystem, welches ebenfalls
den Gesundheitszustand der Bevolkerung verbessert. Daher ist es mittlerweile nicht un-
gewohnlich, dass Mitarbeiter mit sechzig Jahren zum ,alten Eisen” der Belegschaft ge-
hdéren. Man kénnte sie unter Umstanden in jegliche Arbeitsprozesse integrieren und sie
als eine wertvolle Ressource im Hinblick auf die fachliche Expertise nutzen; zumal Per-
sonen dieses Alters noch sehr engagiert und motiviert sein kdnnen. Auch das Unterneh-
men zieht daraus Vorteile, da sie den jahrelangen Erfahrungsschatz, den die Mitarbeiter
mitbringen, weiterhin sinnvoll einbringen kénnen. Gerne wird dieses in Form von ,Senior
Experts® in der Praxis gelebt, indessen die alteren Mitarbeiter in den Ruhestand gehen,
aber das Unternehmen jederzeit auf deren Know-How zurlickgreifen kann. (Sackmann
2017, S. 24)

Die Wertevorstellungen pragen die Unternehmenskultur in gleicher Weise. Hierbei ist
nicht nur die kundenseitige, sondern auch die der potenziellen Mitarbeiterbetrachtung
zwingend notwendig und gilt ebenfalls zu beriicksichtigen. Der Kunde lenkt dabei vor
allem produkt- und dienstleistungsseitig die Bedurfnisse, Wiinsche und Interessen, wel-
che er vertritt und die ihm das Unternehmen zur Verfiigung stellen sollte. Die Mitarbeiter
hingegen uben einen Einfluss auf die einzelnen Erwartungen, vor allem in Betrachtung
unterschiedlicher Lander und Kulturen, aus. Deutlich wird dies in Bezug auf die Unter-
nehmenskultur und den damit verbundenen Erwartungen an das Arbeitsumfeld. So ist fir
die Belegschaft in Deutschland eine ausgeglichene Work-Life-Balance von Interesse, in
China hingegen steht das private Leben eindeutig hinter dem Job an. Auch die Art und
Weise der Flhrung und die allgemeine Arbeits- und Freizeitgestaltung spielen fir die
Mitarbeiter eine entscheidende Rolle. Die chinesische Kultur ist berwiegend vom Kol-
lektivgedanken geleitet, wohingegen zum Beispiel Deutsche mehr auf das eigene Wohl
achtgeben. Die Auffassung wird gleichermafien durch Hofstedes Kulturdimension Indivi-
dualismus/Kollektivismus gepragt indessen es Gesellschaften gibt, die das allgemeine
Wohl vor das des Einzelnen stellen (Hofstede 2018).

Die individuellen Wertevorstellungen von potenziellen Mitarbeitern haben ebenfalls Aus-
wirkungen auf die der zukiinftigen Arbeitgeber. So ist es fiir gut ausgebildete Fachkrafte
wichtig, die vorhandenen Anspriiche an einen Arbeitgeber unternehmensseitig zu kennen
und sie bei der Ausrichtung der Unternehmenskultur aktiv miteinzubeziehen. Daher sollte
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bei einer Veranderung der Wertevorstellungen, welche durch demographische Entwick-
lungen gepragt werden kénnen, die Unternehmenskultur in gleichméaRigen Abstanden
kritisch reflektiert werden. Die unterschiedlichen Generationen verfolgen national und in-
ternational verschiedene Anforderungen an einen Job, z. B. verfolgt die Generation X
andere Werte und Ziele als die Generation Y. Die Generation X ist im Arbeitsleben sehr
ergebnisorientiert und technisch unheimlich versiert. Der Generation Y hingegen sind
vorzugsweise Filihrungspositionen nicht so stark von Bedeutung. Sie fordern vornehmlich
eine sehr gute Work-Life-Balance. Diese verschiedenen Generationen in der Firma zu
vereinen und eine positive Kultur zu generieren, ist sehr anspruchsvoll (Absolventa
2018).

Die personliche Ausgestaltung der Kultur eines Unternehmens und die damit verbun-
dene Gestaltung des Arbeitsumfeldes werden mafgeblich tber die zukiinftige Wettbe-
werbsfahigkeit mitentscheiden. Bei mangelndem Wunsch zur Anpassung und dem Be-
harren auf veralteten Kulturmodellen, ist das Bestehen eines Unternehmens in der heu-
tigen Zeit gefahrdet (Sackmann 2017, S. 24). Die Kultur muss von den Unternehmen
standig begutachtet und individuell angepasst werden.

Die politischen Faktoren haben fir Unternehmen und ihre Kultur eine mafRgebliche Aus-
wirkung, da sie den Rahmen fir die gesetzlich geltende Geschaftstatigkeit setzen (Sack-
mann 2017, S. 22). Daher kann sich die politische Stabilitdt zunehmend auf die Entschei-
dungen auswirken, die innerhalb der Unternehmenskultur getroffen werden. Das ist, z. B.
der Fall, wenn die Fihrungsebene eine Entscheidung trifft, sich aus gewissen Regionen
aufgrund politischer Unsicherheiten zuriickzuziehen. Entscheidend ist, wiedielnformatio-
nen aufgenommen und einbezogen werden und vor allem zu welchen Handlungsbedar-
fen diese das Unternehmen aus Sicht der Unternehmenskultur zwingen. Trotz einer iden-
tischen Unternehmensumwelt kdnnen die getroffenen Bestimmungen und die darauffol-
genden Handlungen von Unternehmen zu Unternehmen stark abweichen. (Sackmann
2004, S. 34; Knauth 2007, S. 51ff.)

Die vorhandenen und stetig zunehmenden Regelungen in Deutschland, u. a. in puncto
Arbeitssicherheit, Standards fir Sicherheit, Qualitdat und Reinlichkeit, beeinflussen das
operative Geschaft deutlich und erfordern fir alle Unternehmen einen ansteigenden Auf-
wand. Da dieser allerdings nur kostspielig ist und keinen direkten, sichtbaren
Mehrwert schafft, werden entsprechende Standards im Rahmen von Sicherheit, Qualitat
und Gesundheit in die Unternehmenskultur von vornherein eingebunden und gelebt.
(Sackmann 2017, S. 23)

Die zunehmenden Trends im Rahmen des soziokulturellen Fortschritts innerhalb der
Gesellschaft und unserem Umfeld fordern eine aktive Betrachtung und Vertiefung mit der
Unternehmenskultur (Sackmann 2017, S. 23 und Knauth 2007, S. 51ff.).

Sackmann (2004, S. 33) beschreibt das soziokulturelle Umfeld wie folgt:

,Das soziokulturelle Umfeld beeinflusst zum einen die Werte, Bedlrfnisse und Wiin-
sche der Kunden, zum anderen aber auch die Werte und Erwartungen potenzieller
Mitarbeiter, FUhrungskrafte sowie der Gesellschaft insgesamt an ein Unternehmen:
Wird von den Produkten und Dienstleistungen eines Unternehmens eine technische
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und qualitativ hochwertige Leistung erwartet oder ist man eher an einem modischen,
kurzlebigen ,Wegwerfprodukt® interessiert? Ist seitens potenzieller Mitarbeiter eher
Arbeitsplatzsicherheit gewiinscht oder wird ein Unternehmen als Ausbildungsstatte
und Sprungbrett fir die selbst entworfene Karriere gesehen? Welches Ausmaf an
Engagement wird von einem Unternehmen in der Gemeinde und in der Gesellschaft
erwartet?”

Zusammenfassend lasst sich festlegen, dass es verschiedene Einflisse gibt, die zum
einen die Unternehmenskultur zunehmend beeinflussen kénnen. Die Einflisse, wie u. a.
Mitarbeiter, Unternehmenskommunikation etc., lassen sich im Rahmen der taglichen
Handlungen steuern und beeinflussen. Zum anderen gibt es aber auch Faktoren, auf die
ein Unternehmen keinen direkten Einfluss nehmen kann, wie z. B. die rechtlichen, politi-
schen oder 6konomischen Richtlinien. Diese mussen weitestgehend als gegeben hinge-
nommen werden. Unternehmen sollten daher die Einflisse kennen und verstehen, um
jederzeit angemessen darauf reagieren zu kénnen.'

1 Das Literaturverzeichnis fiir die ersten vier Beitrage in dem Teil B befindet sich zusammengeflgt ab der
Seite 80.
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1. Modelle von Schein, Hall, Hofstede und Trompenaars

Im vorangegangenen Kapitel wurde der Begriff der Unternehmenskultur ausfiihrlich de-
finiert und von verwandten Begriffen abgegrenzt. Um sich der Fragestellung zu nahern,
wie verschiedene Kulturen untersucht, erfasst und verglichen werden kdnnen, beschaftigt
sich der folgende Beitrag mit einer Auswahl unterschiedlicher Modelle, welche das Ziel
verfolgen, Kulturen in Schemata zusammenzufassen. Insbesondere soll somit ermdglicht
werden, Kulturen miteinander zu vergleichen (Engelen / Tholen 2014, S. 25). Beispielhaft
werden im Folgenden die Kulturdimensionen nach Schein, Hall, Hofstede und Trom-
penaars vorgestellt, welche in der Literatur haufig Berlicksichtigung finden. Zu erwahnen
sei jedoch, dass diese Auswahl keine Vollstandigkeit der existierenden Modelle darstellt.
Als weitere, in diesem Beitrag nicht vorgestellte aber in der Literatur oftmals aufgefiihrte
Kulturschemata sind beispielweise die Modelle nach Shalom H. Schwartz (Schwartz
1994) oder die GLOBE-Studie nach Robert J. House (House 2004) zu nennen.

2. Die Kulturdimensionen nach Hofstede
21 Dimensionen der nationalen Kultur

Geert Hofstede gilt als einer der bekanntesten Wissenschaftler auf dem Gebiet der kul-
turvergleichenden Forschung. Seine Untersuchung beschéaftigt sich insbesondere mit
dem Einfluss der nationalen Kultur auf die Unternehmenskultur. Im Rahmen einer Studie
befragte er 117.000 Arbeitnehmer des Unternehmens IBM in 72 Landern. Auf Basis die-
ser Empirie lieRen sich vier Kulturdimensionen ableiten, welche im Laufe der Jahre um
eine funfte Dimension erweitert wurden (Sabel 2010, S. 19). Zielsetzung dieser reprasen-
tativen Befragungen war die Einordnung verschiedener wirtschaftlich relevanter Nationen
in die ermittelten Dimensionen (Schuhmacher / Geschwill 2009, S. 184).
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Abbildung 1: Die fiinf Dimensionen der nationalen Kultur nach Hofstede
Quelle: Engelen / Tholen (2014), S. 31 (leicht modifiziert).

Dabei handelt es sich um Folgende Dimensionen: Machtdistanz (Power Distance), In-
dividualismus vs. Kollektivismus (Individualism vs. Collectivism), Maskulinitat vs. Femin-
initdt (Masculinity vs. Feminity) und Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty Avoidance)
sowie die funfte Dimension Langfristorientierung (Long-term Orientation). Diese Dimen-
sionen werden im Folgenden kurz vorgestellt.

Die Dimension Machtdistanz gibt eine Aussage dartiber, wie untergeordnete Personen
(z. B. Mitarbeiter, Familienmitglieder) ungleiche Machtverteilungen wahrnehmen und ak-
zeptieren (Hofstede 1993, S. 41f.) und gibt daher Auskunft, inwieweit Nationen und Ge-
sellschaften unterschiedlich mit Ungleichheiten umgehen (Hofstede 2001, S. 79). Diese
Machtdistanzwerte werden demnach aus Sicht der untergeordneten Mitglieder der Ge-
sellschaft beurteilt (Hofstede 2011, S. 58). Ein hoher Grad an Machtdistanz deutet darauf
hin, dass Machtunterschiede in der jeweiligen Nation akzeptiert werden und das eine
gewisse Abhangigkeit des Mitarbeiters von der Fiihrungskraft besteht (Hofstede 1993,
S. 41f.). Nur selten sprechen die Mitarbeiter ihren Vorgesetzten direkt an. Widerspruch
gibt es Uberwiegend nicht (Hofstede 2011, S. 71). Die Hierarchien sind sehr ausgepragt,
wodurch es unter anderem zu erkennbaren Unterschieden beispielsweise bei den Gehal-
tern kommen kann (Engelen / Tholen 2014, S. 33). In Landern mit einem geringen Macht-
distanzwert hingegen wird ein ungleiches Machtverhaltnis eher weniger akzeptiert. Es
besteht eine ndhere Verbindung zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten. Zudem exis-
tiert die Moglichkeit einander zu widersprechen (Hofstede 1993, S. 41f.).

Die Abhangigkeit des Mitarbeiters von seiner Flhrungskraft ist wesentlich schwéacher
ausgepragt und auch die emotionale Distanz ist geringer (Hofstede 2011, S. 72). Um die
Machtdistanzwerte flr die jeweilige Kultur zu ermitteln, hat Hofstede den Befragten ver-
schiedene Fragen bezuglich des Verhaltens beziehungsweise der Beziehung zur Fiih-
rungskraft gestellt. Als Resultat, erhielt Hofstede fir jede Nation Werte zwischen 0 und
100 wobei O fir eine geringe und 100 fir eine hohe Machtdistanz steht (Hofstede 2011,
S. 51ff.). Eine besonders hohe Machtdistanz weisen beispielsweise Lander wie Malaysia,
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Guatemala oder Panama auf. In Osterreich, Israel und Déanemark wurde die geringste
Machtdistanz festgestellt (Hofstede 1993, S. 40).

Als zweite Kulturdimension fihrt Hofstede die Dimension Individualismus vs. Kollekti-
vismus an. Kollektivistische Nationen stellen demnach das Interesse der Gruppe Uber
das der Individuen. Das ,Wir-Gefuhl“ ist in diesen Nationen sehr ausgepragt und es
herrscht eine hohe Loyalitat (Hofstede 1993, S. 66ff.). Dabei entsteht eine gegenseitige
Abhangigkeit (Hofstede 2011, S. 96). In kollektivistischen Nationen hingegen wird das
Interesse des Individuums dem Interesse der Gruppe Ubergeordnet. Es herrscht ein star-
ker ,Ich-Bezug“ und die Beziehungen untereinander sind weniger stark ausgepragt - jeder
sorgt fir sich selbst (Hofstede 1993, S. 66ff.). Insgesamt gibt diese Dimension Auskunft
darlber, wie das Verhaltnis zwischen der Gruppe und dem Individuum ausgepragt ist
(Steiger / Lippmann 2013, S. 347). Aus der Befragung resultierte, dass bspielsweise Lan-
der wie die USA, Australien oder Grof3britannien sehr individualistisch gepragt sind, Lan-
der wie Guatemala, Ecuador oder Panama hingegen weisen einen sehr geringen Indivi-
dualismuswert auf (Hofstede 2011, S. 101f.).

Maskulinitat vs. Femininitat bildet Hofstedes dritte Dimension. Die Begriffe maskulin und
feminin beschreiben in diesem Sinne kulturell gepragte Rollen in einer Gesellschaft. Da-
bei wird nicht ausgeschlossen, dass auch Manner weiblich zugeordnete Fertigkeiten be-
herrschen kénnen und umgekehrt (Hofstede 2011, S. 153ff.). Hofstede erlautert, dass die
biologisch gegebenen Unterschiede zwischen Frauen und Mannern zwar weltweit gleich
oder ahnlich seien, die soziale Rollenverteilung hingegen kann stark variieren, da diese
nur zu einem kleinen Teil durch biologische Gegebenheiten bedingt sind (Hofstede 2011,
S. 152). Als eine maskulin gepragte Gesellschaft bezeichnet Hofstede Nationen, in denen
eine klare emotionale Rollenteilung herrscht. Frauen achten demnach stark auf Lebens-
qualitat und agieren sensibel, Manner hingegen handeln harter und agieren weniger emo-
tional. In femininen Gesellschaften wiederum ist diese Geschlechtertrennung deutlich we-
niger stark ausgepragt. Auch die Manner handeln hier feinfuhliger und riicken die Le-
bensqualitat in den Vordergrund. Als stark feminin agierende Lander wurden unter ande-
rem Schweden, Norwegen und die Niederlande festgestellt (Hofstede 2011, S. 157).
Deutlich maskuliner agieren Nationen wie Japan, Osterreich oder die USA (Engelen /
Tholen 2014, S. 44f.).

Die sogenannte Unsicherheitsvermeidung bildet die vierte Kulturdimension nach Hof-
stede. Es geht bei dieser Dimension darum, wie die unterschiedlichen Kulturen mit Unsi-
cherheiten umgehen, also ob sie diese beispielsweise als Chance oder als Risiko be-
trachten (Engelen / Tholen 2014, S. 41). Gemessen wird das Bediirfnis nach Vorherseh-
barkeit und klar definierten Regeln (geschrieben und ungeschrieben). Gefragt wurde un-
ter anderem, wie haufig die Mitarbeiter bei der Arbeit nervés oder angespannt sind (Hof-
stede 2011, S. 217ff.). Kulturen mit einer hohen Unsicherheitsvermeidung sehen diese
eher als Bedrohung an und stiitzen sich daher gerne auf festgelegte Strukturen und For-
malien. Nationen wie Griechenland, Portugal oder Guatemala weisen eine vergleichs-
weise hohe Unsicherheitsvermeidung auf. Eine niedrige Unsicherheitsvermeidung hinge-
gen zeugt von einer Akzeptanz gegenliber Ungewissheiten. Die langfristige Weiterent-
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wicklung wird fokussiert und dabei wird Gberwiegend informal gehandelt. Zu diesen Nati-
onen gehoren insbesondere Singapur, Schweden und die USA (Engelen / Tholen 2014,
S. 41).

Die funfte Dimension Langfristorientierung wurde durch Hofstede erst zu einem spate-
ren Zeitpunkt eingefuihrt. Der Forscher Michael Bond fiihrte 1985 eine Studie in 23 Lan-
dern durch, an welche sich diese Dimension anlehnt. Anders als in Hofstedes erster Stu-
die wurde diese Befragung auch im asiatischen Raum durchgefiihrt, wodurch neue Er-
kenntnisse und diese Dimension entstanden (Engelen / Tholen 2014, S. 43). Langzeito-
rientierung beschreibt hier insbesondere das Pflegen von Tugenden, die hauptsachlich
auf den, in Zukunft gerichteten, Erfolg ausgelegt sind. Dazu gehéren unter anderem Spar-
samkeit und Durchhaltevermdgen (Hofstede 2011, S. 274). Aus- und Weiterbildung neh-
men einen hohen Stellenwert ein und auch Ausdauer und Disziplin sind von groRer Be-
deutung. Insgesamt erfolgt somit eine starke Ausrichtung auf die Zukunft. Zu eher lang-
fristig orientierten Nationen gehéren unter anderem China, Hong-Kong und Taiwan (En-
gelen / Tholen 2014, S. 43). Nationen mit einer vergleichsweise niedrigen Langfristorien-
tierung pflegen insbesondere Werte wie Respekt gegenulber Traditionen oder Einhaltung
sozialer Verpflichtungen. Die Ausrichtung auf die Gegenwart und die Vergangenheit ste-
hen hier im Fokus (Hofstede 2011, S. 284f.). Lander wie beispielsweise Deutschland, die
USA und Kanada fokussieren diese Kurzzeitorientierung; Individualismus und Kreativitat
sowie Gleichheit werden gefordert (Engelen / Tholen 2014, S. 43).

2.2 Dimensionen der Organisationskultur

Die im vorangegangenen Kapitel vorgestellten Dimensionen dienen zur Messung und
dem Vergleich von Landeskulturen. Hofstede weist explizit darauf hin, dass diese Dimen-
sionen nicht auf andere Sachverhalte angewendet, folglich auch nicht zur Beurteilung von
Unternehmenskulturen herangezogen werden diirfen (2011, S. 395ff.). Nationale Kultu-
ren enthalten die Grundwerte, die Menschen bereits in ihren friihen Lebensjahren von
Familie und Umfeld erlernen. Organisationskulturen werden erst spater erworben, wenn
die erwachsenen Menschen mit ihren erlernten Grundwerten in ein Unternehmen eintre-
ten und die Praktiken dieses Unternehmens erlernen. Eine nationale Kultur besteht somit
aus den Grundwerten, eine Unternehmenskultur basiert auf Praktiken und ist somit ober-
flachlicher. (Hofstede 2011, S. 372f.)

Erganzend zu der IBM Untersuchung, aus der die Dimensionen zum Vergleich nationa-
ler Kulturen hervorgingen, filhrte Hofstede Mitte der Achtzigerjahre die IRIC-Studie durch.
Diese Studie unter der Schirmherrschaft des ,Institute for Research on Intercultural
Cooperation” (IRIC) der Universitat Maastricht untersuchte die Kultur von 20 verschiede-
nen Organisationen in Danemark und den Niederlanden. Ein wesentliches Ergebnis der
Studie war, dass entgegen der bisherigen wissenschaftlichen Meinung, wonach auch die
Unternehmenskultur im Wesentlichen auf den gemeinsamen Werten basiert, Menschen
mit ahnlichen Grundwerten sehr verschiedene Praktiken anwandten, wenn sie in einer
anderen Organisation arbeiteten. Aus dieser Erkenntnis wurden sechs Dimensionen zum
Vergleich von Organisationskulturen entwickelt, die nicht auf den Grundwerten, sondern
auf den unterschiedlichen Praktiken basieren (Hofstede 2011, S. 374, 381):
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Abbildung 2: Die sechs Dimensionen der Organisationskultur nach Hofstede
Quelle: Hofstede 2011, S. 383ff. (leicht modifiziert).

Wie in Abbildung 2 skizziert, stellt Dimension 1 prozessorientierte Kulturen den ergeb-
nisorientierten Kulturen gegenuber. Wahrend prozessorientierte Kulturen die Mittel in den
Fokus stellen, Risiken vermeiden, konstante Tagesablaufe haben und nur begrenzte An-
strengungen fur ihre Arbeit in Kauf nehmen, fokussieren ergebnisorientierte Kulturen die
Ziele, heiflen unbekannte Situationen und Herausforderungen im Arbeitsalltag willkom-
men und unternehmen maximale Anstrengungen, um die Ziele zu erreichen. Welche Aus-
pragung winschenswert ist, unterscheidet sich nach dem Tatigkeitsfeld der Unterneh-
mung oder der Einheit. So gibt es viele Tatigkeiten, in denen Risikovermeidung und ein-
heitliche Tagesablaufe unabdingbar sind, um ein sicheres Produkt oder Arbeitsumfeld
gewahrleisten zu kdnnen. (Hofstede 2011, S. 383f.)

Dimension 2 beschreibt, ob fir Unternehmen der Mensch oder die Erledigung der Arbeit
im Vordergrund steht. In einer personenorientierten Kultur steht der Mensch im Mittel-
punkt. Seine personlichen Probleme werden beriicksichtigt, das Unternehmen Gbernimmt
auch Verantwortung fir das Wohlergehen seiner Mitarbeiter und Entscheidungen werden
eher von Gruppen als von Einzelpersonen getroffen. In aufgabenorientierten Kulturen
herrscht dagegen ein hoher Leistungsdruck. Nicht der Mensch, sondern die von ihm ge-
leistete Arbeit steht im Vordergrund und Entscheidungen werden tendenziell von Einzel-
personen getroffen. (Hofstede 2011, S. 384f.)

In Dimension 3 werden organisationsgebundenen Mitarbeitern, die ihre Identitat aus der
Organisation, fur die sie arbeiten, solchen Mitarbeitern gegenubergestellt, die sich mit
ihrer Profession identifizieren. Fiir organisationsgebundene Mitarbeiter gelten die Regeln
und Normen aus dem Arbeitsleben auch fiir das Privatleben. Sie denken weniger lang-
fristig und nehmen an, dass der soziale Hintergrund bei einer Stellenbesetzung ebenso
wichtig ist, wie die fachliche Kompetenz. In professionellen Kulturen planen die Mitarbei-
ter dagegen weit voraus, bei Stellenbesetzungen zahlt allein die fachliche Kompetenz
und Mitarbeiter trennen ihr Privatleben streng vom Arbeitsleben (Hofstede 2011, S. 386).




70 Empirische und analytische Modelle internationaler Kulturdimensionen

Dimension 4 stellt offene Systeme geschlossenen Systemen gegenuber. In offenen
Systemen fihlen sich neue Mitarbeiter schnell wohl, da Organisation und Mitarbeiter ge-
geniber Neulingen und Auflenstehenden sehr offen sind. In offenen Kulturen sind die
Mitarbeiter der Meinung, dass prinzipiell jeder in die Organisation passen kann. In ge-
schlossenen Systemen hingegen ist eine Organisation, ihre Mitarbeiter eingeschlossen,
selbst untereinander verschlossen. Sie sind der Meinung, dass nur ganz bestimmte Men-
schen in die Organisation passen und Neulinge brauchen oft Ianger als ein Jahr bis sie
sich dort wohlfihlen. (Hofstede 2011, S. 386f.)

Dimension 5 beschreibt den Grad der internen Strukturierung einer Organisation. In ei-
ner Organisation mit schwacher Kontrolle wird wenig tber Kosten nachgedacht, Bespre-
chungstermine fangen selten punktlich an und Mitarbeiter dulern sich negativ tber das
Unternehmen und ihre Beschaftigung. Demgegenuber stehen Organisationen mit straffer
Kontrolle, in denen sehr kostenbewusst gearbeitet wird. Besprechungstermine werden
punktlich begonnen und es wird selten negativ Uber das Unternehmen oder die Arbeit
gesprochen. (Hofstede 2011, S. 387)

Dimension 6 vergleicht den Grad der Kundenorientierung von Unternehmen. Hierbei
steht die pragmatische Kultur der normativen gegeniber. In normativen Kulturen steht
die korrekte Einhaltung der Verfahrensweisen im Vordergrund, es herrscht ein hoher An-
spruch an Unternehmensethik und redliches Verhalten. In pragmatischen Kulturen steht
das Ergebnis Uber der korrekten Einhaltung von Verfahrensweisen. Die Erflllung der
Kundenbedurfnisse steht im Fokus und die Unternehmensethik wird eher pragmatisch
behandelt. (Hofstede 2011, S. 387f.)

Die Dimensionen 1, 3, 5 und 6, also Prozess- vs. Ergebnisorientierung, Organisations-
bindung, schwache vs. strenge Kontrolle und normativ vs. pragmatisch beziehen sich auf
die Arbeit der Unternehmen und hangen eng mit dem Markt und der Kultur der Branche
zusammen. So sind die meisten Produktionseinheiten und groRen Verwaltungen eher
prozessorientiert, Einheiten aus Forschung und Entwicklung ergebnisorientiert. Solche
Organisationen, die mit hoch risikoreichen Gitern oder Dienstleistungen arbeiten, weisen
eine strenge Kontrolle auf - Einheiten mit innovativen oder nicht vorhersehbaren Tatig-
keiten eher eine schwache Kontrolle. Trotz dieser Tendenzen ergab die Untersuchung
der Organisationskulturen auch Uberraschungen, also unvermutete Ergebnisse. Hof-
stede deutet diese als Wettbewerbsvorteil, da sie die Organisation vom Wettbewerb un-
terscheiden und abheben (2011, S. 388f.).

Auch wenn die Organisationskultur auf Praktiken basiert, enthalt sie zumindest in gerin-
gem Mafe Werte. Dadurch ergeben sich Korrelationen zwischen den auf Werte bezoge-
nen Dimensionen der Landeskulturen und der Dimensionen der Organisationskulturen.
Die landervergleichende Dimension der Unsicherheitsvermeidung korreliert mit Dimen-
sion 4 (offenes vs. geschlossenes System), wobei eine schwache Unsicherheitsvermei-
dung einem offenen Kommunikationsklima entspricht. Eine weitere Korrelation ergab sich
zwischen der landervergleichenden Dimension Machtdistanz und der organisationsver-
gleichenden Dimension 1 (Prozess- vs. Ergebnisorientierung). Eine gréRere Machtdis-
tanz korreliert hierbei mit der Prozessorientierung, eine geringe Machtdistanz hangt mit
der Ergebnisorientierung zusammen. (Hofstede 2011, S. 389f.)
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3. Die Kulturdimensionen nach Hall

Als zweites Modell werden die Kulturdimensionen nach Hall (verschiedene Werke: Hall
1966; Hall 1976; Hall 1987) vorgestellt. Der amerikanische Anthropologe Edward T. Hall
stiitzt seine Forschung, im Gegensatz zu Hofstede, nicht auf Befragungsergebnisse, son-
dern auf Beobachtungen und orientiert sich insbesondere am Kommunikationsverhalten
der Kulturen (Helfrich 2013, S. 73). Bedeutende Unterschiede in der nonverbalen Kom-
munikation einzelner Kulturen wurden ihm insbesondere wahrend seines Einsatzes auf
den Philippinen wahrend des Zweiten Weltkriegs bewusst. Diese Beobachtungen nahm
er zum Anlass, sich der Forschung kultureller Kommunikation zu widmen (Engelen / Tho-
len 2014, S. 25). Er veroffentlichte zwischen 1959 und 1993 mehrere Publikationen zu
diesem Thema (Meckl 2014, S. 294). Nachdem er Uber mehrere Jahre in amerikanischen
Reservaten lebte, um das Verhalten der Einheimischen zu erforschen, flhrte er spater
verschiedene Studien in Asien und Europa durch um die Kulturen zu vergleichen (Enge-
len / Tholen 2014, S. 25). Uber die Jahre haben sich dabei die Kulturdimensionen Kon-
textorientierung, Raumorientierung, Zeitorientierung und Informationsgeschwindigkeit
herausgebildet (Meckl 2014, S. 294), welche in Abbildung 2 grafisch dargestellt werden.

Die Kontextorientierung bildet die erste Dimension. Hall unterscheidet hier nach ,high-
context-Kulturen® und ,low-context-Kulturen* (Hall 1976, S. 105 ff.). Diese Kulturen unter-
scheiden sich an der Menge Ubermittelter Informationen in einer Nachricht, sodass der
Empféanger die Botschaft verstehen kann (Bouncken / Golze 2007, S. 89). Bei einer ,high-

Abbildung 3: Die Kulturdimensionen nach Hall
Quelle: Engelen / Tholen 2014, S. 27 (leicht modifiziert).

context-Kommunikation“ weisen die gesendeten Botschaften einen eher geringen Anteil
an Informationen auf. Die zu Ubermitteinde Information ist bereits implizit bei dem
Emfpanger der Botschaft vorhanden (Hall 1976, S. 91). Aufgrund der engen Beziehung
innerhalb der Kulturen werden viele implizite Informationen tbermittelt, wodurch nahere
Erlauterungen der Nachricht nicht notwendig sind (Bouncken / Golze 2007, S. 89). Die
Beziehungen untereinander sind langfristig andauernd und es besteht eine enge emotio-
nale Verbindung zueinander (dies ist negativ als auch positiv mdglich) (Mead 2005,
S. 33). Diese Art von Kommunikation tritt beispielsweise in vielen asiatischen Landern
auf. Die zu Ubermittelnden Informationen werden nicht zwingend explizit ausgedriickt,
stattdessen lesen die Kommunikationspartner ,zwischen den Zeilen* um die Nachricht in
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den richtigen Kontext zu bekommen (Sabel 2010, S. 22). Die zu tbermittelnde Nachricht
wird somit oftmals nicht direkt ausgesprochen, da davon ausgegangen wird, dass der
Gesprachspartner versteht, was ihm zu Gbermitteln versucht wird (Hall 1976, S. 113). Im
Gegensatz zu ,high-context-Kulturen“ weisen ,low-context-Kulturen“ ein weniger enges
Beziehungsmuster auf (Bouncken / Golze 2007, S. 89). Die Beziehungen sind kurzfristi-
ger angelegt, Vereinbarungen werden eher schriftlich als mindlich geschlossen (Mead
2005, S. 35). Die Kommunikation erfolgt unpersénlicher und die Worte sind losgeldst von
impliziten Informationen und nonverbalen Elementen (Erll / Gymnich 2013, S. 41). Die
Informationen werden in Kulturen, wie beispielsweise in Deutschland, Osterreich oder der
Schweiz, daher deutlich komprimierter und expliziter Gbermittelt (Sabel 2010, S. 22). Ins-
besondere bei der Zusammenarbeit internationaler Teams kann es aufgrund der unter-
schiedlichen Kontextorientierungen zu Missverstdndnissen oder Unstimmigkeiten kom-
men. Schatzen ,low-context-Kulturen klare Ansagen, Aufgabenverteilungen und Mei-
nungsaulerungen, aufdern ,high-context-Kulturen* viele Nachrichten tiber Kérpersprache
oder nehmen viele Botschaften als bereits allgemein bekannt und somit als implizit vor-
handen an (Engelen / Tholen 2014, S. 28f.).

Im Rahmen der Dimension der Raumorientierung werden die Kulturen nach ihrem Maf}
an Distanz unterschieden. Kulturen, in denen eine vergleichsweise hohe Distanz vorhan-
den ist, legen groRen Wert auf eine Privatsphare und deren Akzeptanz. In Kulturen mit
geringerer Distanz hingegen, wird eine wesentlich groRere Nahe akzeptiert (Helfrich
2013, S. 73). Hall geht davon aus, dass jeder Mensch Distanzzonen aufbaut, die von der
Situation, den Menschen in der Umgebung und der jeweiligen Beziehung zueinanderste-
hen, abhangt. Dabei unterscheidet er konkret zwischen der sozialen, der personlichen,
der offentlichen und der intimen Distanz, welche wiederrum in enge und entfernte Zonen
aufgegliedert und je nach Kultur unterschiedlich gepragt sind (Engelen / Tholen 2014,
S. 26). So haben beispielsweise das eigene Biiro und der eigene Schreibtisch in Amerika
eine grofRe Bedeutung fir die Menschen. Dieses personliche Territorium strahlt nach An-
sicht der Amerikaner Macht aus. In Japan hingegen arbeiten die Flihrungskréafte lieber in
offenen Bereichen gemeinsam mit Kollegen um den Austausch zu fordern (Hall 1987,
S. 12). Die soziale Distanz gibt Auskunft dariber, inwieweit die Mitglieder einer Kultur
untereinander in Berlihrung kommen und welchen Abstand sie zueinander wahren. Im
Tierreich beschreibt diese Distanz beispielsweise, wie weit sich ein Tier von der Gruppe
I6st (Hall 1966, S. 14). Somit unterscheidet die Raumorientierung nach der Relevanz von
Privatsphare und dementprechend dem Abstand zwischen Mitgliedern einer Kultur (Fes-
ting et al. 2011, S. 114).

Insbesondere in nordeuropaischen Landern wie zum Beispiel Schweden, Danemark o-
der Norwegen ist die Einhaltung der Privatsphare von groRer Bedeutung, es wird ent-
sprechend Abstand zueinander gehalten und aufdringliches Verhalten vermieden. In sld-
europaischen Landern wie Italien oder Spanien hingegen besteht ein geringerer Abstand,
wenige Dinge werden als ,privat® eingestuft. Dies kann sich unter anderem auch durch
Korperberiihrungen oder vermehrten Blickkontakt duf3ern (Engelen / Tholen 2014, S. 27).
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Die dritte Dimension bildet die Zeitorientierung. Hall beschreibt, dass es zwar viele ver-
schiedene Zeitverstandnisse gibt, jedoch seien zwei Systeme von besonderer Bedeu-
tung. Daher unterscheidet er in dieser Dimension zwischen einer monochromen und ei-
ner polychromen Auffassung der Zeit. Monochrome Zeitauffassung zeigt demnach, dass
bestimmte Kulturen Aktivitdten oder Aufgaben so anordnen, dass sie nacheinander be-
arbeitet werden kénnen und nicht parallel laufen. Die Aufmerksamkeit wird nur auf eine
Aktivitat zur selben Zeit gelenkt. Kulturen mit polychromer Orientierung hingegen, bevor-
zugen eine parallele Durchfiihrung von Aktivitaten (Hall 1987, S. 16). Die Wahrung und
Pflege von Beziehungen wéahrend eines Arbeitsvorgangs steht im Mittelpunkt, wahrend
es bei der monochromen Ausflihrung insbesondere um termingerechte Erledigung und
Priorisierung von Aktivitaten geht (Engelen / Tholen 2014, S. 29f.).

4, Die Kulturdimensionen nach Trompenaars

Fons Trompenaars und Charles Hampden-Turner entwickelten 1993 weitere Kulturdi-
mensionen zur Analyse von Kulturen. Ziel ihres Werks war die Beratung von Managern
im interkulturellen Kontext. Die Erkenntnisse erlangten sie durch eine Befragung von
80.000 Menschen in 60 Landern (75% Fihrungskrafte, 25% Mitarbeiter) (Engelen / Tho-
len 2014, S. 57f.). Mithilfe dieser Dimensionen wollen die Autoren kulturelle Unterschiede
aufdecken sowie sich daraus ergebende Spannungen aufzeigen (Trompenaars /
Wooliams 2004, S. 35).

Die Autoren teilen den Begriff Kultur in drei verschiedene Schichten. Die auflerste
Schicht bilden die explizit aulerbaren und sichtbaren Elemente der Kultur, wie beispiels-
weise Sprache, Essen, Architektur oder Kleidungsstil. Die mittlere Lage besteht aus den
Werten, Normen und Idealen der Kultur, dem Verstandnis von ,richtig“ und ,falsch® (so
sollte sich verhalten werden) sowie ,gut® und ,schlecht” (so méchte man sich verhalten).
Die innerste Schicht bilden die Grundannahmen der Existenz, welche unter anderem
durch die Herkunft verwurzelt sind (Trompenaars / Hampden-Turner 1998, S. 21ff.).

Insgesamt umfasst das Schema 7 Dimensionen, welche in die drei Bereiche Beziehung
zu Menschen, Beziehung zur Zeit und Beziehung zur Natur eingeteilt sind. Diese Dimen-
sionen und die Zuordnung zu den jeweiligen Bereichen werden in Abbildung 3 dargestelit.
Im Gegensatz zu Hofstede, der zur Ermittlung der Landerwerte relativ abstrakte Fragen
stellte, konzentrieren sich Trompenaars und Hampden-Turner im Rahmen ihrer Befra-
gung auf Einschatzungen der Befragten in konkreten Situationen. Somit ergibt sich keine
deutlichere Landerscore fiir jede Dimension, sondern eher eine Tendenz welche auf den
verschiedenen Fragen jeder Dimension beruhen (Engelen / Tholen 2014, S. 57f.). Im
Vergleich dazu, konzentriert sich Hall bei seiner Einordung auf das Verhalten der Men-
schen und die untereinander stattfindende Kommunikation, statt dies in quantitativen
Werten auszudriicken (Kumbruck / Derboven 2016, S. 28).
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Abbildung 4: Die Kulturdimensionen nach Trompenaars
Quelle: Engelen, A./ Tholen, E. (2014), S. 57 (leicht modifiziert).

Als erste Dimension legen die Autoren die Dimension Universalismus vs. Partikularis-
mus fest. Dahinter verbirgt sich die Frage, ob die Mitglieder einer Organisation in Situati-
onen flexibel reagieren oder ob sie standardisierten Richtlinien folgen. Wahrend Univer-
salisten allgemeingiiltige Regeln befolgen und diese auch als grundlegende moralische
Leitlinie erachten, richten Partikularisten ihr Handeln flexibel nach der jeweiligen Situation
aus. Die Reaktionen sind daher eher spontan und auch von den Beziehungen zu den
beteiligten Personen abhangig (Trompenaars / Wooliams 2004, S. 35ff.). So folgt ein Uni-
versalist beispielsweise strikt der Regel ,Du darfst nicht ligen” oder ,,Du darfst nicht steh-
len* unabhangig von dem Kontext. Partikularistische Gesellschaften hingegen wiirden
diese Regeln von der Art und Tiefe der Beziehung zu der betroffenen Person abhangig
machen (beispielsweise: ,Von dieser Person stehle ich nicht, weil ich mit ihr befreundet
bin“) (Trompenaars / Hampden-Turner 1998, S. 31). Um diese Dimension fir die einzel-
nen Nationen auswerten zu kdnnen haben die Autoren Manager weltweit unter anderem
dazu befragt, wie sie reagieren wurden, wenn Sie als Beifahrer in einen Unfall verwickelt
waren, bei dem der Fahrer 20 km/h zu schnell gefahren sei. Sofern beide vor Gericht
aussagen, dass der Fahrer nur die tatsachlich erlaubte Geschwindigkeit gefahren ist,
wirde dies fur den Fahrer eine nur geringe Strafe bedeuten. Folgende Antwortmdglich-
keiten standen dabei zur Auswahl:

1. ,Mein Freund hat, als mein Freund ein eindeutiges Recht zu erwarten, dass ich
die geringere Geschwindigkeit bestatige.

2. Er hat, als mein Freund, ein gewisses Recht zu erwarten, dass ich die geringere
Geschwindigkeit bestatige.

3. Er hat, selbst als mein Freund, kein Recht zu erwarten, dass ich die geringere
Geschwindigkeit bestatige.” (Trompenaars / Wooliams 2004, S. 38).
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Als Ergebnis ist festzuhalten, dass insbesondere Nord Amerikaner sowie die meisten
Nord Europaer universalistisch handeln, wahrend insbesondere Personen aus Vene-
zuela oder Korea sehr partikularistisch handeln (hier haben sich nur 32 bzw. 37% fur
Antwort 2 oder 3 entscheiden) (Trompenaars / Hampden-Turner 1998, S. 34).

Die zweite Dimension beschreibt die Beziehungen untereinander. Es geht hier um den
Umgang mit Konflikten bzw. um verschiedene Willensbildungen. Es wird hinterfragt, ob
die Menschen danach entscheiden, was sie als Individuum erstreben oder ob sie im In-
teresse der Gruppe handeln. Mittel und Zweck werden in diesen Gesellschaften unter-
schiedlich definiert. Wahrend individualistische Kulturen das Individuum als Zweck und
die Optimierung kollektiver Vereinbarungen als das Mittel definieren, sehen kollektivisti-
sche Gesellschaften in der Gruppe den Zweck und die Optimierung der individuellen Fa-
higkeiten als Mittel zur Erreichung dieses Zwecks (Trompenaars / Wooliams 2004, S.
50f.). Individualistische Nationen nutzen haufig die ,ich“-Form und Entscheidungen wer-
den oft von einzelnen Personen getroffen. Kollektivistische Gesellschaften hingegen nut-
zen oft die ,wir“-Form und Entscheidungen werden haufig gemeinsam getroffen (Trom-
penaars / Hampden-Turner 1998, S. 67). Als besonders individualistische Nationen wur-
den dabei Israel, Kanada oder die USA ermittelt. Agypten, Mexiko oder Indien hingegen
sind besonders kollektivistisch ausgerichtet (Trompenaars / Wooliams 2004, S. 50f.).

Als dritte Dimension fiihren die Autoren neutral vs. affektiv an. Es geht dabei darum, ob
im Rahmen von zwischenmenschlichen Beziehungen, Vernunft oder Gefihle die tra-
gende Rolle spielen. Als affektiv werden die Gesellschaften bezeichnet, die Emotionen
zeigen und als neutral jene Gesellschaften die eher emotionslos agieren beziehungs-
weise die Emotionen kontrollieren und verstecken (Trompenaars / Hampden-Turner
1998, S. 69). Je nachdem, ob die Gesellschaft neutral oder affektiv agiert, erwartet sie
auch eine gleichgerichtete Reaktion von ihrem Gegentiber. Der Prozentsatz derjenigen,
die ihre Emotionen nicht offen zeigen, ist insbesondere in Landern wie Athiopien, Japan
oder Hongkong besonders hoch. In Landern wie Kuwait, Agypten oder Spanien wird mit
Emotionen hingegen wesentlich offener umgegangen (Trompenaars / Wooliams 2004,
S. 57f.).

Die nachste Dimension gibt Auskunft dartiber, inwieweit man sich in Beziehungen en-
gagiert. Hier wird unterschieden, ob andere Menschen nur in spezielle Bereiche einbe-
zogen werden (spezifisch) oder ob anderen emotionaler Zutritt zu mehreren Lebensbe-
reichen gewahrt wird (Trompenaars / Hampden-Turner 1998, S. 81). So wird ein Manager
einer spezifisch ausgerichteten Kultur, die berufliche Beziehung zu seinen Mitarbeitern
strikt von anderen Lebensbereichen trennen. Der Shareholder-Value-Ansatz (Fokussie-
rung auf die Interessen der Unternehmenseigentiimer und somit auf den Marktwert des
Unternehmens, zuriickgehend auf Alfred Rappaport ,Creating Shareholder Value® aus
dem Jahr 1986) steht hier im Fokus, wahrend bei einer diffusen Handlungsweise eine
ganzheitliche Anschauung der Situation herangezogen wird (Trompenaars / Wooliams
2004, S. 67f.). Spezifische Kulturen sind direkter, kommen schneller auf den Punkt, agie-
ren transparent und prazise. Diffuse Gesellschaften hingegen préaferieren eine indirektere
Kommunikation, sind sehr taktvoll und agieren weniger transparent (Trompenaars /
Hampden-Turner 1998, S. 100f).
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In der nachsten Dimension (errungener vs. zugeschriebener Status) wird erlautert, auf
welche Art und Weise Personen in einer Gesellschaft ein gewisser Status zugeschrieben
wird. Unterschieden wird hier zwischen dem errungenen Status, also nach dem ,Tun”
bzw. einer erbrachten Leistung und dem zugeschriebenen Status, also dem ,Sein“. Der
zugeschriebene Status wird beispielsweise durch Alter, Bildung oder Geschlecht festge-
legt, wahrend sich der errungene Status nach Leistung, Wissen oder Geschick richtet
(Trompenaars / Wooliams 2004, S. 76). Bei Gesellschaften, die den Status nach Leistung
festlegen ist der Respekt fur Ubergeordnete Personen insbesondere dadurch begrindet,
dass davon ausgegangen wird, dass sie zum Wohle der Organisation / Gesellschaft bei-
tréagt und dass sie ihren Status aufgrund vorangegangener Leistungen erlangt hat. Ma-
nagerfunktionen werden von verschiedenen Alters- und Geschlechtergruppen besetzt.
Als beispielhafte Lander, die stark auf eigene Leistungen und somit auf einen errungenen
Status setzen, kdnnen die USA oder skandinavische Lander genannt werden. In Gesell-
schaften, bei denen der zugeschriebene Status dominiert, sind die Manager oftmals
mannlich und qualifizieren sich fir den Posten insbesondere durch ihren persénlichen
(z. B. familiaren) Hintergrund. Beispiele dafir waren Deutschland oder asiatische oder
slidamerikanische Lander (Trompenaars / Hampden-Turner 1998, S. 118).

Die nachste Dimension beschreibt die Beziehung zur Zeit. Gegenwart, Vergangenheit,
Zukunft als auch langfristige und kurzfristige Orientierung kénnen fiir verschiedene Kul-
turen ganz unterschiedliche Bedeutungen haben (Trompenaars / Wooliams 2004, S. 82).
Unterschieden wird bei dieser Dimension insbesondere zwischen sequenzieller und syn-
chroner Auffassung. Bei der sequenziellen Zeitorientierung wird immer nur eine Handlung
zur selben Zeit durchgefiihrt, die Zeit ist messbar, Verabredungen werden eingehalten
und Piinktlichkeit hat eine hohe Bedeutung. Beziehungen werden in diesen Gesellschaf-
ten den Zeitplanen untergeordnet. Als Beispiel nennt der Autor Lander wie Deutschland
oder England (Trompenaars / Hampden-Turner 1998, S. 139). Anders verhalt es sich in
synchron orientierten Gesellschaften. Mehrere Aktivitaiten werden zur gleichen Zeit
durchgefiihrt, Verabredungen gelten als flexibel und anpassbar und Zeitplane werden
Beziehungen untergeordnet. Hier werden beispielsweise Lander wie Italien oder Japan
zugeordnet (Trompenaars / Hampden-Turner 1998, S. 139).

Die letzte Dimension beschaftigt sich mit der Beziehung zur Umwelt / Natur und ob die
Mitglieder einer Gesellschaft versuchen die Natur zu kontrollieren oder ob sie diese ak-
zeptieren. Bei der externen Kontrolle unterwirft sich der Mensch der Natur, das Augen-
merk liegt auf der Umwelt und weniger auf sich selbst. Die interne Kontrolle hingegen
sagt aus, dass der Mensch versucht die Natur zu beherrschen, es herrscht eine starke
Eigenbestimmtheit. Insbesondere westliche Kulturen wie Israel, Norwegen oder die USA
neigen stark zu einer internen Kontrolle, wahrend Lander wie Venezuela, China oder
Russland stark auf eine externe Kontrolle achten (Trompenaars / Wooliams 2004,
S. 96ff.).

5. Die Kulturebenen nach Schein

Schein unterteilt die Unternehmenskultur in drei verschiedene Ebenen. Diese unter-
scheiden sich in der Sichtbarkeit der Kultur fiir den Beobachter. So reichen die Ebenen
von sehr offenen, sichtbaren Kulturelementen, die tief in den Mitgliedern dieser Kultur
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verankert sind, bis zu Grundannahmen, welche gegebenenfalls nicht so offensichtlich
sind (Schein 2004, S. 25). Bei der Analyse der Unternehmenskultur besteht nach Schein
die Gefahr, diese als offensichtlich und einfach erkennbar zu betrachten, da Kultur nicht
nur aus Bestandteilen wie beispielsweise Betriebsklima, Traditionen, Ritualen oder
Grundannahmen bestehe. Es wéren die tieferen Ebenen einer Kultur zu betrachten, um
zu verstehen was die Kultur ausmacht (Schein 2009, S. 21). Diese drei Ebenen stellen
sich wie folgt dar:

- Sichtbare organisatorische Strukturen und
Prozesse

- Strategie, Ziele, Philosophie

« Uberzeugungen, Wahrnehmungen,
Gedanken, Gefuhle

Abbildung 5: Die Kulturebenen nach Schein
Quelle: Schein 2009, S. 21.

Die Ebene Artefakte stellt alle sichtbaren, erlebbaren Kulturelemente dar, die auch ein
Kulturfremder feststellen kann. Eingeschlossen sind beispielsweise auch die Produkte,
die Sprache, die Technik, beobachtbare Rituale oder 6ffentlich mitgeteilte Werte der Or-
ganisation. Auch die Prozesse und Organisationsbeschreibungen gehéren zu dieser
sichtbaren Ebene. Schein legt dar, dass diese Elemente zwar gut beobachtbar und sicht-
bar sind, dennoch ist es fir den Beobachter relativ schwierig diese Beobachtungen zu
deuten beziehungsweise herauszufiltern, welche Intention und Bedeutung fiir die Orga-
nisation dahintersteckt. Die tiefere Intention lasst sich dadurch nur schwer ableiten und
kann gegebenenfalls auch missverstanden werden (Schein 2004, S. 25ff.).

Als zweite Ebene manifestiert Schein die Werte einer Organisation. Es gilt zu hinterfra-
gen, warum eine Organisation die Dinge tut, die sie tut (Schein 2009, S. 23). Die Uber-
zeugungen und Werte einer Organisation wirken sich stark auf die darUberliegende
Ebene, die sichtbaren und beobachtbaren Artefakte aus. Auf der Grundlage dieser Werte
handelt die Organisation bei Unsicherheiten und Ungewissheiten, indem sie als Leitfaden
verwendet werden. Diese Werteauffassungen entstehen in einer Organisation durch Er-
fahrungen und gemeinsam erlebte Problemsituationen. Indem diese Auffassungen in
eine gemeinsame Philosophie zusammengefihrt werden, kann ein engerer Zusammen-
halt innerhalb der Gruppe und ein gemeinsames Verstandnis der Identitédt geschaffen
werden (Schein 2004, S. 28ff.).
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Zwar kdnnen durch die Werte einer Organisation bestimmte Verhaltensweisen gedeutet
und erklart werden, allerdings liefern diese Werte nicht immer eine Antwort auf alle Re-
aktionen oder auf zukiinftiges Verhalten. Um ein noch tieferes Verstandnis fir eine Or-
ganisationskultur zu entwickeln, muss die dritte Ebene der Kultur betrachtet werden.
Diese Ebene beschaftigt sich mit den Grundannahmen und Wahrnehmungen der Orga-
nisation, sozusagen mit der DNA der Einheit. Diese Grundannahmen sind fir die Mitglie-
der der Organisation so selbstverstandlich geworden, dass nur wenige Variationen er-
kennbar sind. Entscheidungen oder Verhalten, welche auf anderen Pramissen oder An-
nahmen beruhen, sind fiir eine Organisation mit starken Grundannahmen undenkbar.
Manifestiert werden diese Auffassungen durch wiederholte Erfolge bei Umsetzung dieser
Werte. Sie sind kaum veranderbar und eher nicht diskutierbar. Sofern diese dritte Kultur-
ebene durchdrungen und verstanden wurde, ist der Untersuchende eher in der Lage die
daruberliegenden, oberflachlicheren Ebenen zu deuten und richtig zu interpretieren
(Schein 2004, S. 30ff.).

6. Anwendbarkeit und kritische Wiirdigung der dargestellten Kulturschemata

Die im vorangegangenen Kapitel vorgestellten Modelle unterscheiden sich im Wesent-
lichen in der jeweiligen Vorgehensweise im Sinne der Erstellung der Dimensionen und in
der Empirie beziehungsweise in der vorgesehenen Anwendung. Gemeinsam haben die
Modelle jedoch, dass sie das Ziel verfolgen, die Landeskultur greifbar beziehungsweise
einordbar zu machen und somit den kulturiibergreifenden Vergleich zu ermdglichen (En-
gelen / Tholen 2014, S. 90f.).

Als Anthropologe konzentriert sich Hall in seiner Untersuchung weniger auf die Erstel-
lung einer groRen Datenmenge als auf die Identifizierung von Bereichen, die flr die ver-
schiedensten Kulturkreise Relevanz haben. Als Zielgruppe werden Fach- und Fihrungs-
krafte definiert, welche durch den internationalen Kontext mit verschiedenen kulturellen
Gruppen zusammenarbeiten (Thomas / Utler 2013, S. 45). Derselben Zielgruppe widmet
Trompenaars seine Kulturdimensionen. Gemeinsam leiten Trompenaars und Hampden-
Turner ein Beratungs- und Trainingsunternehmen fir internationales Management. Aus
diesem Grund liegt es nahe, dass sie neben der reinen Forschung ebenso auf die Ver-
marktung ihres Modells beziehungsweise des daraus resultierenden Ratgebers abzielen.
Die praktische Anwendbarkeit des Modells fiir Trainings- und Schulungszwecke wird so-
mit fokussiert (Engelen / Tholen 2014, S. 56). Fir ihre Dimensionen bezogen sie sich auf
die flnf Themen zwischenmenschlichen Zusammenlebens nach Parson (1951) und er-
weiterten diese um die zwei Gruppen ,Beziehung zur Zeit* und ,Beziehung zur Umwelt*
(Thomas / Utler 2013, S. 46).

Die Kulturdimensionen nach Hofstede stellen weiterhin das popularste und fir viele For-
schungsarbeiten grundlegendste Modell dar, was insbesondere durch die in seinem Mo-
dell vorliegende breite Datenbasis erklart wird (Thomas / Utler 2013, S. 44). Jedoch wird
das Konzept auch haufig durch verschiedene Autoren kritisiert (Magnusson / Westjohn,
2008). Besonders in der Kritik steht die Tatsache, dass Hofstede die Kultur eines Landes
als landesweit homogen annimmt. Landesinterne kulturelle Unterschiede, z. B. zwischen
landlichen und stadtischen Regionen finden keinerlei Beriicksichtigung (McSweeney
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2002, S. 92). Zudem basiert die Untersuchung lediglich auf der Befragung eines Unter-
nehmens und dessen unterschiedlichen internationalen Standorten. Somit wird das Mo-
dell dahingehend kritisiert, dass sich durch die Mitarbeiter dieses Unternehmens nicht
zwingend die Kultur anderer Lebens- oder Berufsbereiche ableiten lasst (Thomas / Utler
2013, S. 44). Des Weiteren wird kritisch angemerkt, dass innerhalb des Unternehmens
nur Mitarbeiter aus den Bereichen Marketing & Service befragt wurden, welche unter
Umsténden nicht die vollstdndige Kultur wiedergeben (McSweeney 2002, S. 95). Ein wei-
terer Kritikpunkt ist die mogliche Voreingenommenheit beziehungsweise die westliche
Pragung Hofstedes und seines Teams, welche bei der Erstellung des Fragebogens ein-
geflossen sein kénnte (Hill 2013, S. 123). Auch wird die Datenbasis oftmals als veraltet
kritisiert. Die urspringliche Befragung und somit das Grundgerust fur diese Datenbasis
stammt aus den Jahren 1967bis 1973. Somit stellt sich vielen Kritikern die Frage nach
der Aktualitat dieser Daten (Engelen / Tholen 2014, S. 47).

Jedocherfahren neben Hofstedes Modell auch die Kulturdimensionen anderer Autoren
Kritik. Ebenso wie bei Hofstede, werden auch die Modelle von Hall und Trompenaars fir
die Annahme einer einheitlichen Kultur pro Land kritisiert (Engelen / Tholen 2014, S. 90).
So wird das Kulturmodell von Hall beispielsweise fiir die fehlende empirische Validierung
kritisiert, da die Dimensionen rein aus Beobachtungen Halls formuliert wurden. Somit sei
seine eigene Wahrnehmung beziehungsweise auch seine eigene kulturelle Préagung zu
stark eingeflossen (Engelen / Tholen 2014, S. 30). Das Kulturmodell von Trompenaars
hingegen wird insbesondere bezlglich der angewandten Befragungsmethodik kritisch
beurteilt. Der fur die Herleitung der Dimensionen verwendete Fragebogen schlief3t so-
wohl Fragen hinsichtlich des geschaftlichen als auch des privaten Umfelds ein. Befragt
wurden jedoch hauptsachlich Fiihrungskrafte und nur vereinzelt Mitarbeiter darunterlie-
gender Hierarchieebenen. Somit liegt die Kritik nahe, dass die Ergebnisse unter Umstan-
den ein verzerrtes Bild ergeben und nicht unbedingt die Gesamtbevolkerung widerspie-
geln kénnen (Engelen / Tholen 2014, S. 71).

Die im Rahmen dieses Beitrages vorgestellten Modelle kénnen einen Ansatz fiir Kultur-
vergleiche bilden. Jedoch werden sie, wie oben erlautert, aufgrund diverser Umstande
kritisiert, insbesondere da sie von einer universalistischen Kultur innerhalb eines Landes
ausgehen. Dennoch kénnen diese Modelle die Méglichkeit bieten, Entscheidungen, ins-
besondere im internationalen Kontext auszurichten. Im Rahmen dieses Buches kénnen
die Modelle eine Grundlage flr die in Abschnitt D folgenden Fallstudien bilden. Die jewei-
lige Wahl fir ein Modell wird in jeder Fallstudie separat erlautert.
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Universalism and Particularism of Ethical Tools in Multinational
Companies

by Hamza Asshidi and Anne Bartel-Radic

1. Introduction

Business ethics is a field studied significantly since the 1970’s (Allhoff 2011). However,
it insufficiently tackles the intercultural dimension. These studies indeed consider national
contexts as given and compare them to evaluate differences and similarities. Following
the seminal work of Hofstede (1980), several studies have highlighted the differences of
values and ethics that exist between actors from different national cultures. Mainly studied
categories of actors are managers (Becker / Fritzsche 1987; Egri et. al. 2000; Hood /
Logsdon 2002; Christie et. al. 2003; Yong 2007), business students (Whipple / Swords
1992; Batory / Batory 2008; Ma 2010; Li / Persons 2011; Agarwal / Goodell /
Goodell 2014), or both (Lysonski / Gaidis 1991; Grissom et al. 2017).

Ethical tools are defined here as an “ethical formalization” which responds “to a double
challenge: it allows the company to react to pressures from its environment and consti-
tutes a means of internal regulation” (Mercier 2002). In accordance with this definition,
ethical tools not only include ethical codes, but also organizational values, ethical training
or even seminars. Very frequently, ethical tools are set up to assume risk prevention
functions (Adelstein / Clegg 2016). Ethical tools have been developed to allow a better
adaptation, to manage the intercultural relations in business, and to resolve ethical dilem-
mas (Moon / Williams 2000). Some argue that ethical codes are an illusion
(Holtzhausen 2015). However, ethical codes are overall seen rather as tools that can as-
sume insurance or risk prevention functions notably from legal risks (Adelstein / Clegg
2016).

Literature has focused a lot on the results, but too little on the implementation processes
of ethical tools in different national cultures. In other words, scholars have compared eth-
ical tools internationally, but insufficiently studied the development and implementation of
these tools in culturally diverse contexts. Indeed, ethical tools are not necessarily con-
strued in a similar way. MNCs operate in foreign cultures that sometimes highly differ
from its culture of origin in terms of manners, traditions, and interpersonal relationships
and need to take into account these cultural and ethical differences (Buller /
MacEvoy 1999). By analyzing the case of subsidiaries of large companies in Morocco
and Mexico, D'lribarne (2002) explains how global ethical tools can be locally adapted to
be fully appropriate to employees and executives. Scholars have also showed that sub-
sidiaries of the same company can differently construe the same ethical values put for-
ward by the head office (Barmeyer / Davoine 2013). The difficulties that MNCs might face
when implementing their ethical code in a foreign subsidiary have also been depicted
(Helin / Sandstrom 2008). In line with these studies, we explore the way in which ethical
tools “travel” internationally, within an MNC. Our research raises the question of how eth-
ical tools are conceived and implemented in a context of cultural diversity within MNCs.
With this intention, we propose to apply Perimutter’'s (1969) EPRG model to MNC'’s ethics.
This model is intended to clarify the possible approaches in terms of relations between



86 Universalism and Particularism of Ethical Tools in Multinational Companies

the headquarters and the subsidiaries of the MNC from an inside viewpoint. In other
words, we intend to adapt this model to business ethics, and question to what extent it is
relevant to understand the way in which the ethical tools “travel”. Consequently, our re-
search question can be formulated in the following way: to what extent and how can the
EPRG model represent the mechanisms of implementation of ethical tools in a culturally
diverse context within MNCs?

For this purpose, we will first review the relevant literature which shows the knowledge
gap concerning this question. We will then describe the method of the empirical research
based on exploratory case studies of seven MNCs. Finally, we will outline and discuss
the results.

2. Literature on business ethics: a still insufficiently intercultural perspective

Business ethics is a constantly growing field of literature, but cultural diversity has insuf-
ficiently been studied while the number and size of MNCs continually increase.

21 International business ethics and business: a field of increasing im-
portance

Ethics is, according to the philosopher Paul Ricoeur (1990), “a research of well-being
and to do well, based on an individual tendency to act in a constant way for good of others
and in fair institutions”. If the basis of moral is the obligation, discussion is the essence of
ethics. It concerns an argumentative practice anchored in defined contexts of decision-
making and action (Nilles 2001). Values being inculcated within a given culture, the link
between ethics and culture can be postulated (Thorne / Sanders 2002). Indeed, values
never exist ex nihilo, but come out within a well identified cultural context (Kirchmeyer /
Cohen 1992; Watson / Kumar / Michaelsen 1993). Ethics is a rich concept and has many
definitions, meanings and illustrations within companies (Pariente / Pesqueux / Pesqueux
Simon 2010).

Business ethics has been studied for many decades and in very different ways in the
field of business administration. Some scholars date the origin of business ethics in An-
tiquity, with the Greek philosopher Aristotle to show that it crossed times in different forms,
and that it has been developed through multiple sets of themes such as sustainable de-
velopment, ethical management, corruption, diversity and gender (Luetge 2015, pp. 15).
Business ethics is a sub-field of ethics, the purpose of which is to give companies an
effective operating framework to guide managers in their daily work (Kolk / Van Tulder
2004; Kaptein / Wempe 2002). Modern research on business ethics started in the 1970’s
(Meles 2015) with the debate on Corporate Social Responsibility (CSR) between M.
Friedman (1970), who estimated that companies do not have any obligation in this field,
and R.E. Freeman (1984, 1994) who considered that they have a duty notably towards
their employees, customers, and the environment (Allhoff / Vaidya 2008a). CSR is a mul-
tifaceted and rich concept, which can take many different realities (Martinet / Payaud
2007, 2013; Pesqueux 2009). For the purpose of this work, we will focus on the ethical
dimension of CSR.
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Over the decades, business ethics took a continuously growing importance in research
in business administration. International trade and ethics are increasingly studied to-
gether (Doh et. al., 2010), as a consequence of the decline of the power of the nation-
states, the emergence of the non-governmental organizations (NGOs), the proliferation
of self-regulatory bodies and of the essential changes concerning the MNCs themselves
in terms of responsibilities, roles and structures (Doh et.al. 2010).

One of the main reasons of the growing interest in ethical tools is located in the United
States. Since 2002, the Sarbanes-Oxley Act (SOX) requires that American and foreign
companies (if they are quoted in the United States) adopt tools for internal control, notably
to limit the risk of financial fraud (Callaghan et. al., 2012). The law also forces the com-
panies to declare the adoption of an ethical code (or to justify the absence of such a
code), which encourages the conformity of behavior with the American legislation (Canary
/ Jennings 2008). This code must be imposed to the financial officer of each company.
De facto, the foreign subsidiaries of American companies had to comply with this law, as
well as the European or Asian companies quoted in the United States, which accelerated
the development of ethical codes (Barmeyer / Davoine 2007). This movement was ac-
companied by the creation, within many companies, of positions of “compliance officers”
who are in charge of the implementation and promotion of evaluation tools of ethics in
order to prevent any legal or reputational risk. Notably in Europe, human resource man-
agement departments happen to be in charge of this responsibility in a more managerial
and less legal perspective. Thus, beyond the legal dimension, human resource manage-
ment takes an increasing importance in this field, linking henceforth explicitly international
management and ethics.

2.2 Ethical codes and national cultural diversity

The concept of culture refers to socialization within a group. It is often reduced to ethnic
or national origins (Kirchmeyer / Cohen 1992; Watson, Kumar, / Michaelsen 1993), in
reference to the nation within which a person spends the longest and most formative part
of his life (Hambrick, Canney Davison, Snell / Snow, 1998). But culture also refers to
socialization within all types of social groups (such as regional, religious, professional, or
social class...), where members collectively share certain standards, values and tradi-
tions which are different from those of other groups (Cox 1993). Consequently, culture is
a system of values and deeply rooted assumptions, related to the social operations that
are shared by groups of interacting individuals (Geertz 1973; Adler 2002; Maznevski et.
al. 2006).

The differences between national cultures were studied to provide companies eager to
settle in new countries with valuable information, sometimes in the form of guidelines.
Intercultural management has sought to better understand the differences between em-
ployees and executives from different backgrounds. In this sense, ethics can help to bet-
ter understand cultures; it represents an entry point for foreign companies (Chang 2012).

Some scholars estimate that universal and global ethical codes can basically be seen
as toolsor instruments (Holtzhausen 2015). Presented as objective and rational, they ac-
tually are an instrument of power. Individual and contextualized morals that are the only
guarantee of ethical behavior should be preferred. Several studies sought to understand
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the essence of ethical codes, their development and implementation processes. Thus, by
studying the topic of child labor in the ethical codes of 50 large MNCs, Kolk and Van
Tulder showed that generally universalism does not prevail (2004). These authors have
notably shown that despite the existence of universal principles in the ethical codes of
MNCs, multidomestic approaches often (in Perlmutter’s terms, “polycentric” approaches)
largely prevail within the big corporations (Kolk / Van Tulder 2004).

Various key factors impact the ethical standards of business and the attitude in an inter-
cultural context. National culture, in particular, generates and shapes interactions at the
institutional, organizational, and personal level. These three factors combined influence
the perception of the ethical standards in business in a particular way in each culture
(Stajkovic / Luthans 1997). Studies showed to what point the existence of a moral com-
munity within the company is relevant for the definition of the good and the evil, based
notably on the national culture shared by the employees (D'lribarne 2003).

2.3 Multinationals’ ethical tools in the context of globalization

The need for MNCs to correlate their corporate ethics and the global dimension of their
activities was shown by Talaulicar (2009). The author underlines to what point the diver-
sity of the cultural and legal environments can generate complications in the implemen-
tation of the ethics of companies. The elaboration and the implementation of global ethical
codes which are respected by all the employees of a MNC are justified by good reasons.
However, difficulties can emerge. This was the case of the legal dispute between Wal-
Mart and Honeywell, when the latter implemented their ethical code in their subsidiaries
in Germany (Talaulicar, 2009). In addition to this paper, only few other studies really tack-
led our topic. D'lIribarne (2002) focused on two case studies, the Mexican and Moroccan
subsidiaries of two different MNCs (each in one country), to illustrate the relevance of the
adaptation of global ethical tools for sense-making and allowing for the appropriation of
these tools by local employees. In another article, D'lIribarne (2009) analyzes the ethical
code of Lafarge to understand the way in which this MNC deployed it in its subsidiaries.
Particularly, D’Iribarne details the means mobilized by this large corporation to take cul-
tural differences into account through a lexical adaptation during the translations of its
ethical charters for a greater coherence with the national culture in question; it also shows
how the global values of the group make sense differently in the various countries of
establishment of Lafarge (D'Iribarne 2009).

Helin and Sandstrém (2008) stressed the difficulties which an American company met
when implementing their ethical code in their Swedish subsidiary where employees dis-
played a certain degree of resistance towards their headquarters’ code. This resistance
originated from their will to be different and to show the importance of Swedish national
identity towards this culture which they do not really know. That is why the focus should
be put more on the implementation process of the ethical code rather than on its content
to avoid this paradoxical effect of implementation (Helin / Sandstrém 2008).

Barmeyer and Davoine (2013) refer to the EPRG model from a theoretical point of view
and analyze the way in which various subsidiaries of a multinational group can adapt and
interpret the values emitted by their headquarters in very different ways (Barmeyer /
Davoine 2013). They thereby show the importance of the implementation process and
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the transfer of values which is neither obvious nor linear. Indeed, they detail how various
subsidiaries of the corporation adapted and interpreted the values transmitted by their
headquarters: certain ethical elements were “recontextualized” by the employees of the
foreign subsidiary and were understood differently from the sense that was given to them
in their initial cultural context. In 2007, Barmeyer and Davoine had already shown re-
sistances which could arise in the transfer of an ethical code from one national culture to
others (from the United States to France and Germany) through an in-depth case study.

Our study precisely focuses on the question of the implementation process of ethical
tools, in order to better understand how the employees of the foreign subsidiaries of a
MNC can effectively and durably integrate these tools, in a context of cultural diversity.

24 The EPRG model — a relevant analysis grid applied to ethics

Perimutter’'s (1969) EPRG model is a proven general model and was used by scholars
on several occasions (Mayrhofer 2014). Wind, Douglas and Perlmutter (1973) adapted
this grid of analysis to international trade strategies to better understand the international
deployment of marketing strategies. In a research on management of international alli-
ances, Blanchot (2008) evokes the EPRG model to stress that the concept of an ethno-
centric approach originates from Perlmutter. Furthermore, Grillat (2011) brought up to
date the model of Heenan and Perimutter (1979), which is the confrontation of his con-
ceptual work of 1969 with empirical case studies, to analyze the practices of international
human resource management of about fifteen MNCs. In accordance with Perimutter’s
research, Grillat (2011) shows that each firm seems to mobilize several elements of the
EPRG model to varying degree. She concludes notably on “a slow evolution of the French
multinational firms to more geocentred ideal-types” (Grillat 2011, p. 140). She also un-
derlines that most of the studied cases adopt rather ethnocentric behaviors in the emerg-
ing countries. Wind, Douglas, and Perlmutter (1973) more specifically sought to adapt
this model to the field of international marketing. It is precisely this perspective of adap-
tation of the model to a different field of study that we adopt.

The choice of this reading grid is relevant for several reasons. The three main configu-
rations of the EPRG model (Ethnocentric, Polycentric, and Geocentric) offer an appropri-
ate reading grid of the methods of deployment of ethical tools by MNCs in their interna-
tional subsidiaries. A company which wants to be established in various countries, and
consequently in various national cultural contexts, can choose to keep the same ethical
tools for the whole of the subsidiaries, estimating for example that its corporate culture
must be the same for all (ethnocentric approach). Conversely, the multinational company
can consider that cultural differences are so strong that it would be counter-productive
not to take them into account. In a polycentric configuration, the MNC leaves an increased
latitude to its subsidiaries in order to adapt better to cultural realities. A geocentric ap-
proach in the field of ethics means an implication of the subsidiaries in the development
of the ethical tools. Thereby, cultural diversity is considered from the very beginning and
increased attention towards the different aims at increased adhesion within the subsidi-
aries. Whatever the configuration, the diffusion of ethical standards is not obvious and
these theoretical logics are never present in a company in a pure way. A company can
thus simultaneously adopt several approaches.
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Table 1 below, resumes the way in which we adapted the EPRG model to business
ethics in MNCs. The first three lines concern ethical tools we identified: ethical codes,
corporate values, and ethical training. Line four distinguishes the different types of head-
quarter / subsidiary relationships impacting the transmission of ethical tools. Line five de-
tails the sensitivity of MNC headquarters to cultural diversity.

Ethical code

elaborated ex-
clusively by the
headquarter
and enforced
to subsidiaries

codes in each
country where the
MNC is present, to
effectively take
into account cul-
tural differences

cal code at a re-
gional level
(continent, sub-
continent...) but
differences be-
tween these re-
gions

Ethnocentric | Polycentric ap- Regiocentric Geocentric ap-
approach proach approach proach
Ethical code Different ethical Common ethi- Global code of eth-

ics, elaborated with
the implication of
the subsidiaries, to
consider the differ-
ent national cultures

values

Corporate

Global values
put forward by
the headquar-
ter and en-
forced to sub-
sidiaries

Different values in
each country, to
consider cultural
differences

Different values
in each region

Global values but
differently inter-
preted according
to national culture

Global values
but differently
interpreted ac-
cording to re-
gions

Global values, but
elaborated con-
jointly by headquar-
ter and the subsidi-
aries

ing

Ethical train-

Ethical training
elaborated ex-
clusively by the
headquarter
and enforced
to subsidiaries

Different training
in each country

Global training
at a regional
level, but differ-
ent between re-
gions

Global training but
adapted to each

Global training
but adapted to

Global training, but
elaborated con-
jointly by the head-
quarter and the
whole of subsidiar-
ies

country each region
Degree of lat- None Very high N_one within re- None
itude left for gions, very high
the applica- across regions
tion of ethical
tools
Sensitivity of Low Very high H|fgf;h towards High
diferences e
{o cultural dif- low towa?ds dif-
ferences e
ferences within
regions
Table 1: A theoretical adaptation of the EPRG model to the international de-
velopment of ethical tools within MNCs
Source: own representation.
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3. METHOD: an exploratory research based on seven case studies

This research mobilizes an abductive research design based on seven exploratory case
studies of MNCs.

31 Research design

This research aims at appreciating the way in which multinationals elaborate and imple-
ment their ethical tools in a context of cultural diversity. We intend to contribute to the
understanding of how these ethical tools 'travel’ across countries and cultures, from the
headquarters to its international subsidiaries. We also seek a better understanding of the
opportunities and the difficulties generated by the use of ethical tools in MNCs operating
in culturally diverse countries. For this purpose, we use the EPRG model as a grid of
analysis to study the ethical strategies that develop MNCs. Therefore, the companies
examined here are analyzed through the prism of this model to understand which ap-
proaches they develop as well as the reasons and the processes of these choices.

Thus, this is a bottom-up research for better grasping the ways in which the actors con-
ceive ethics and its concretization from the international point of view, its implementation
via tools which they design and diffuse from headquarter to subsidiaries. Huberman and
Miles’ (1991) methodology was mobilized.

3.2 Selection of the case studies

This research is based on a series of seven exploratory case studies of MNCs. These
companies have been selected for their international dimension. As our topic concerns
MNCs facing various cultural contexts, we have targeted MNCs operating in at least three
countries. Another criterion was the will of the MNC to create a minimum of synergy be-
tween its subsidiaries, and between the subsidiaries and the headquarters. These rela-
tions are analyzed through the prism of Corporate Social Responsibility (CSR), and more
precisely its ethical component (the international norm ISO 26 000 clearly defines the
relations between CSR and ethics). Hence, certain companies were rapidly discarded
because of a lack of ethical links between the different locations. For instance, an insur-
ance company has been left behind given that its subsidiaries are too autonomous and
independent from each other to allow the study how its ethical approach “travels”. We
aimed to include MNCs from various national origins, but only partially achieved this aim.

The seven examined MNCs fulfill these conditions. Four the multinationalism aspect,
French, as well as American, Swiss and Japanese were taken into account. Data collec-
tion was based on semi-directive interviews of an average duration of approximately one
hour. Most of the interviewees were Chief Human Resource managers, some others were
managers, ethics officers or industrial directors. The seven interviews have also allowed
to collect a certain number of internal or public documents, related to the ethical tools of
the studied companies.

3.3 Description of the case studies

To preserve the anonymity of the seven MNCs studied, we will name each company by
a letter. Four companies are from French origin; interviews have been achieved at the
headquarters. The three others are based in the United States of America, Japan, and
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Switzerland respectively. For practical reasons, the interviews have taken place in a
French subsidiary, with local managers in these companies. Besides company B, all the
studied companies have an ethical code as core element of their ethical tools.

The case A is an American multinational. We have achieved an interview with a man-
ager and a head of human resources of a French subsidiary. A forty-page ethical code,
very detailed, applies for the whole subsidiaries and is traduced for all of it.

The case B is a French multinational which shows rapid growth on an international scale
during the thirty last years. An interview has been achieved with a head of human re-
sources in France, who is responsible of one of the societies of the group. The latter has
no ethical codebut corporate values only.

The case C is a French multinational. An interview has been conducted with a head of
human resources. This company, as the company A, owns a thick ethical code.

The case D is a French medium-sized firm. We have achieved an interview with a head
of human resources in the head office of the company in France. This multinational has
a concise ethical code (one page), which expounds general principle and expected ethical
behaviors.

The case E is a major Swiss multinational. An interview has been achieved by telephone
with a head of human resources who works in France, in one of the various sites of this
group. It has a quite synthetic and general ethical code (eight pages). It gives the main
ethical principles of the company, for the whole subsidiaries.

The case F is a Japanese medium-sized firm. A common interview has been achieved
with a head of human resources and an industrial director, in one of the French sites of
the company. It has a short and very general ethical code (two pages).

The case G is a very large French multinational. We have achieved an interview by
video-conference with one of the two global ethics managers, working in the head office
of the company. It has an apparently long ethical code (forty pages) whose formal presen-
tation is spacing. Globally, the document declines ethical values of the company and tries
to define a general principle which is contextualized and concretely illustrated afterwards.
The Table 2 summarizes the information about the MNC'’s studied.
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Head- Home Activities International structure and foreign
count country subsidiaries
A | 14000 USA Supplier of semi- 82 sites in 17 countries
conductor’s indus-
try
B | 6000 France Manufacture of 35 subsidiaries in 21 countries over 4

clips and linking el- | continents
ements for automo-

tive industry

C | 3500 France Engineering, con- Tens of subsidiaries, which 10 really sig-
sulting and project | nificative (Europe, Asia, Africa)
management
(building, water,
energy...)

D | 2500 France Plastics processing | Group formed around 4 top brands, in 6
and chemistry countries (USA, Mexico, France, Poland,

China, South Korea)
E | 130000 Switzer- | Pharmaceutical in- | 3 great subsidiaries, implanted in 140

land dustry countries
F | 3600 Japan Manufacture and Several subsidiaries in 4 continents
sale of office equip-
ment
G | 200000 France Digital services 3 great subsidiaries, and many sites in 44
countries

Table 2: Description of the seven MNCs studied
Source: own representation.

3.4 Data analysis

The interviews were recorded andtranscribed. According to the methodology of Huber-
man and Miles (1991), the data were coded in accordance with the three main ap-
proaches developed by Perimutter. The identified ethical tools were successively classi-
fied according to whether they fall primarily within an ethnocentric, polycentric or geocen-
tric approach (the regiocentric dimension, which wasunrepresentative in the studied
cases, was excluded). The companies never adopt one approach in a pure way. It was
consequently necessary to consign to what extent each ethical tool falls into the three
approaches, show the role of the subsidiaries in the development of the ethical tools and
the way in which the employees of the different countries integrated these standards.

4. Results

Table 3 summarizes the results of the seven case studies. They are presented accord-
ing to the three main approaches defined by Perimutter.
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Ethnocentric approach Polycentric approach Geocentric approach

A ETHICAL CODE: Global, proce- LATITUDE for daily adaptation to cul-
dural, coercive tural differences (China, Israel, Ita-

VALUES: Global, related to corpo- | 12
rate vision and missions (VMV) Importance of cross-cultural learning
TRAINING: Global, identical

B NO ETHICAL CODE LATITUDE for adaptation of values
VALUES: Global, presented as es-
sential
TRAINING: « Servant leadership »
for 200 managers

¢ ETHICAL CODE: Global, long, de- NECESSITY of confrontation of cul-
tailed, procedural, coercive (Anglo- tural to allow convergences
Saxon logic)

VALUES: Global, not clearly
enounced (but « inspire the rest»).

D ETHICAL CODE: Short, general (1 NECESSITY to know and to consider | CORPORATE TECH-
page) cultural differences NIQUES AND EXPER-

TISE: allow to overcome
VALUES: Global cultural differences.
TRAINING: Co-development.

E ETHICAL CODE: General, evasive, | FRENCH INITIATIVE: « benchmark ENGAGEMENT
average length of behaviors », a kind of application of | SURVEY: to consider cul-
VALUES: Global 6 instead of 12 be- | “3®%" tural differences
fore
TRAINING: Global, identical, annual
(200 persons, across all grades)

F CODE OF ETHICS: Global, short ETHICAL CODE AND VALUES IN

i . FRANCE: adaptation of the ethical
YALUES‘ GI(;baI, ldeeitply rooted in code and values throughout its trans-
apanese national cuiture lation into French (relation with hierar-
chy, individualism, gender) >how-
ever, distrust of the headquarters

G CHART: Global, less detailed and ETHICAL CODE AND VALUES: a
procedural than A and C) common goal, but differently under-
VALEURS: Global, general, from stood according to national cultures
the company’s founder PROJECT OF AN INDIAN ETHICAL
TRAINING: global, on different CODE (« Code 2.0 »)
themes (corruption, on the chart,
concurrence)

Table 3: The EPRG Model applied to ethical tools of MNCs

Source: own representation.

We will first show that cultural diversityis not taken into account in the developmental

process of ethical tools. We will then detail in three sections the ethical tools likely to allow
a transposition to different cultural contexts. The last three sections will list the ways in
which the reception of these ethical tools by employees of foreign subsidiaries can be
supported.
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4.1 Cultural diversity, notable absentee in the development of the ethical tools

Whatever the context of development of the ethical tools, cultural diversity never seems
to be taken into account, most recognizable at the beginning of the process. We discov-
ered two main configurations.

The first configuration is a change of the company structure which led to the adoption
or the change of the ethical tool. The formalization of the ethical values and rules of the
company in a detailed code originates from the merger of two entities, the implementation
of a head office, and the requirements imposed by international financial lenders such as
the World Bank (C). It can also be a step in the process from a financial holding financial
group to a global group (D).

The second configuration is a change of legislation as the engine or catalyzer of the
implementation of ethical tools. This is the case with regard to the American legislation,
generally, even if this was not always clearly evoked; or to the Japanese law (Japan-
SOX, Financial Instruments and Exchange Act, promulgated in Japan in 2006) (F).

Furthermore, we can note here that during the survey interviewees often insisted on the
need for an impulse from top management, from the headquarters, to disseminate ethical
tools in all foreign subsidiaries of the company. Everyone pointed at the driving force of
the Chief Executive Officer (CEQ) and the Board of Directors in implementing these tools.
According to us, this contributes to the relevance of the EPRG model, which analyzes the
various relationships between the headquarters and its subsidiaries.

4.2 Ethical codes, the mainstay of ethical tools

Apart from one company (B), all the studied companies have ethical codes of different
lengths and nature, one global ethical code for the whole corporation which is usually
translated for the countries where the company has subsidiaries of sufficient size. This
does not necessarily mean that these codes fall within ethnocentric approach, which
would require that the same code, drawn up quite exclusively by the headquarters, is
imposed on the subsidiaries while conveying the original culture of the MNC. Concretely,
different situations arise.

The ethical codes of two companies (A) forty pages; C) twenty pages) follow an Anglo-
Saxon logic, are very procedural, detailed, and try to highlight all the critical situations
which the employees can be confronted with. In these two cases, a very rich device exists
to allow a scrupulous application of the ethical tool. It is difficult to say whether they follow
a rather ethnocentric or geocentric logic. Theoretically, if the MNC take into account the
different national cultures of their respective subsidiaries when developing the ethical
code, the approach is geocentric, otherwise, it is ethnocentric. More information would be
needed to answer for sure.

Another company (G) forty pages) has apparently a long code but the presentation is
more well-spaced and remains in fact quite evasive. It develops the values of the com-
pany and defines general principles before contextualizing them in concrete situations. It
therefore leaves a bigger latitude in terms of application than cases A and C. The idea
that guided the conception of the charter of company G is imagined by the interviewee as
follows: the code is the mountain to reach, and the way to get there is different according
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to the cultures. It therefore follows a rather polycentric approach, because despite the tool
being global, it takes different forms in different countries. Nevertheless, the consideration
of cultural diversity remains relatively weak, compared to what could be done according
to the interviewee, especially in the Indian case, as we will see later.

Company E (eight pages) has a rather synthetic charter. It is more general and does not
seek to detail procedures. Instead, it gives the main ethical orientations of the company
from the point of view of the headquarters, hence uses a rather ethnocentric approach.

The cases D (one page) and F (two pages) have very short and general charters. They
set general ethical principles and behavior that is expected or shall be avoided. As re-
gards case F, it is important to emphasize that during the translation into French, French
officials sought to find a terminology and elements closer to French reality and culture.
Therefore, the French version of the code is a little longer and more precise, to allow
French employees to better integrate it, thus mitigating the cultural differences that exist
between the two countries. In other words, from the headquarters’ point of view, the char-
ter is rather ethnocentric. However, the adaptation work carried out by the French sub-
sidiary makes it possible to speak of a polycentric approach which was not done or wished
by the headquarters. On the contrary, the latter expressed a certain mistrust towards
this (D).

4.3 General values for a relative inclusion of cultural diversity

All the seven multinationals have formulated values which they seek to bring to the fore.
The idea is to ensure that the employees and the executives adopt them as far as possi-
ble. We can distinguish two categories of companies, those who seek to take into account
cultural differences between the countries where they are established and those who do
not mention these aspects.

The companies of the first category seek to formulate and integrate corporate values
that take into account cultural differences while trying to exceed them, to overhang them
and consequently help the employees to better work together, falling within a polycentric
approach. Thus, the values can be directly dependent on the vision of the company and
its missions (A). These three elements in this company are bound and closely articulated
in an internal document called 'Vision, Mission, Value’ (VMV), which applies to the whole
of the MNC. Synthesized on one page, this document openly echoes the ethical code.
These recently modified values represent a change in corporate culture, related to a
change in strategy:

“What has changed much is not the values chapter [...] it is rather the strategy chap-
ter which is different today. And when you have a change in strategy, to get the sup-
port of the staff and members of the company, you must reinforce your vision, your
mission and your values. Because it is around that, that the company is founded, that
all the employees gather! To make a company successful, you need to make people
go in the same direction. And to make them go in the same direction, they need to
gather around common values” (A).

In the same way, some estimate that it is through the “confrontation of different cultures
that one is able to follow and dictate good practices” (C). This interviewee considers that
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this confrontation generates convergences which is necessary to know to exploit in order
to make it possible that the collaborators meet and understand each other on these values
and exceed cultural differences. Frequently, these values are formulated in a sufficiently
large way to be adapted to the different national cultures of the foreign subsidiaries (B),
facilitating an appropriation by the employees all over the world.

In the second category of companies, the values emitted by the headquarters are im-
posed in an equal way to all the countries of establishment, without a real will to take into
account cultural diversity, following rather an ethnocentric logic. The interviews never re-
ally made it possible to bind these tools to cultural diversity. In these companies, the
interviewees enumerated and described the corporate values without ever relating them
to cultural diversity (D, E, F). That is particularly evident for the Japanese company, where
the corporate values are strongly anchored in the Japanese culture. They are diffused as
such in the foreign subsidiaries, even if adaptation was flexible in the French site (F).
Thus, during the translation into French, the French managers sought to find a terminol-
ogy and elements closer to French reality and culture. The French version of the code is
a little longer and more precise to make it possible for the French employees to integrate
it better and thus to mitigate the cultural differences which exist between the two coun-
tries (F).

4.4 Ethical training to transmit the ethical tools by exceeding cultural differ-
ences

Systematic ethical training for all of the employees of an MNC contributes to a certain
extent to exceed cultural differences, since they seek to diffuse the same corporate cul-
ture to employees from various cultural horizons. For this reason, it can be assimilated to
a geocentric logic, provided they have been developed taking into consideration the cul-
tural diversity within the group, and the local management of different countries.

In some companies, general training is planned for the whole of staff, without excep-
tions, with an upgrade every year (A, C). To be sure that every employee integrates the
ethical code well, online training is given during recruitment, and is repeated every year
in a shorter format (“refresh”) (A). A “recycling of the code of conduct”’, makes it possible
to show the employees “what is expected from them regarding ethical integrity” (E). E-
learning modules on great ethical problems of the company (ethical code, prevention of
corruption, competition law) are offered for employees who just joined the company (G).

More targeted training also exists for specific groups of employees like subsidiary man-
agers. Training shall help them to be in accordance with the corporate values. A HR di-
rector evoked an 'ethical framing’ (200 managers, B). Leadership training and co-devel-
opment also exist, in line with corporate values, for people of all hierarchical levels, and
coming from all of the countries where the MNC is established. By targeting a representa-
tive part of the employees (200 people, approximately 10%, D), it is intended to reach all
departments and locations of the MNC. That allows rich exchange of experience and its
transmission to the headquarters by integrating a maximum of cultural diversity.
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4.5 The engagement survey, potential tool for the adaptation to cultural diver-
sity

Some companies carry out surveys among the employees to get their opinion. For in-
stance, a great engagement survey has been achieved among all of the employees (D).
It was a question of evaluating the employees’ adherence to their corporation from a
global perspective insofar as “the adherence of management (is) considered as essential
so that the action plans are adapted to the local level!” (D). This showcases the will of this
company to consider the reality of the international sites and thus national cultures. In-
deed, after debriefings and feedback an action plan was implemented in each site in a
specific way in order to reflect the points of view of the employees accurately. This can
consequently allow some harmonization between ethical devices and the specific cultural
differences of each unit of group D. The process is the same for all the countries of es-
tablishment (D). It is clearly a device that is part of a geocentric approach because it
integrates feedback from foreign subsidiaries in order to better consider the local reality
and culture of the sites.

4.6 Own ethics code for every country? For a complete awareness of cultural
diversity, following a polycentric approach

All'in all, the studied ethical codes do rather not take cultural diversity into account: they
are global, sufficiently general for a margin of interpretation according to the cultures, but
without according significance to the various national cultures. However, in one of the
companies (G), the person in charge of ethics expressed his regrets regarding the insuf-
ficient consideration for cultural differences in the ethical tools of the company. Indeed,
he speaks about the current ethical code like code “1.0” and would like to pass to a code
“2.0” (G). The latter could not be realized because of a lack of means and of ‘maturity’ of
the company but should, according to the interviewee, include the various national cul-
tures and leave them a larger margin of adaptation and interpretation of the values. The
company G considers even the writing of an Indian ethical code (most of its manpower is
in this country). Indeed, according to him, one does not speak about corporate values in
the same way in India or France, and it is necessary to adapt the tools to the national
cultures of the countries where the company is established. It is not only a project, itis a
real will, a matter of a need for making better correspond the values of the company with
those of the employees of a very different country. It is a question “of falling within the
system of values at the local level, in Indian reality” (G), allowing clearly a polycentric
logic.

4.7 The national application of global principles: an entire integration of cul-
tural diversity for another kind of polycentric approach

Without writing an ethical code for each country, but still in a polycentric logic, some
companies try to translate their ethical principles into actual behavior, to allow a better
reception and application of the latter. Only one company took the initiative to do it (E). In
France, and nowhere else in the group, a work of “practical application” of the values was
completed to allow a “common culture of management” (E). This “translation of the values
in concrete actions to have a resonance on the management culture” (E) is all the more
important as the group is not originating from France, but from Switzerland. The values
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“are always translated into frames of reference [of behavior] which are normalized enough
and rather precise” (E) to allow a real adoption of the values by the employees and the
managers, and to avoid “subjective biases” (E) in the definition of the values, against the
idea that there would be as many definitions as individuals. Moreover, the interviewee
thinks that at in this MNC, “you could not find a definition of the integrity or a practical
application of the different integrity in Germany or France” (E).

4.8 A differentiated cultural apprehension of the ethical risk management
The ethical risks are not perceived equally across national cultures.

Some managers clearly explained the evolution of the apprehension of the risk from its
organization (C). The interviewed head of human resources stresses that before its inde-
pendence, when the company was a subsidiary of a large MNC, company C reasoned in
terms of “risk sharing, protected by a big company with headquarters”? Hence, they could
give less emphasis to ethics and just care for not to be caught in a “big” scandal. The use
of intermediaries to obtain contracts, “to outsource these ethical questions”, in Southern
countries in Asia of Africa, was rather secretive. Since the company has become inde-
pendent, it must fully assume these risks (the head of human resources speaks about
new “awareness”) and must consequently implement ethical tools to prevent them.
Whether it is about corruption, conflicts of interest or other, ethics can make it possible to
avoid drifts.

Clearly legal risks are also mentioned, concerning the need for the employees for having
work visas when they travel for professional purposes (A). One interviewee mentioned
the example of Israeli employees who express a certain casualness on these questions
and settled for tourist visas to come to work in Europe or in the USA. The interviewed
manager had to strongly insist to make clear to these employees that this attitude could
create additional risks for the company.

One of the main consequences of the ethical risks, beyond legal dimension, is measured
by the company’s reputation and image and the way in which it suffers. Indeed, their
image and reputation are a highly valuable asset for the studied MNCs. Thus, the signif-
icance of the impact of (un-)ethical behavior on the reputation and the corporate identity
were showcased (A). In an interrogative way, the interviewees (A) question themselves:
“which will be the brand image that | will give to the whole world as an international com-
pany? What will | lose as a business if my business it is not ethical today”. And they
specify: “this means that you must respect the basic principles like child labor, fair and
honest pay, and respect of women” (A). These basic principles must be considered in an
invariable and systematic way, even in countries where ethics are different, or simply less
developed

Whether it is case A or the case C, cultural difference seems to lead to a different ap-
prehension of the risks linked to ethics. Hence, a more polycentric approach is relevant
in practice, while this does not translate into lower ethical standards.
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5. Discussion
51 Ethical tools, supporting strategic risk management

Generally, the means allocated to ethics vary much according to the studied companies,
independently from the companies’ size or structures. On the one hand, one of the big
MNCs studied (200,000 employees) counts only two people who attend to ethics and
compliance (G). On the other hand, a company of a similar size (130,000 employees)
seems to deploy much bigger means, particularly in terms of ethical training for the whole
company (E). This clearly raises the question of the strategic dimension of ethics for the
companies, which is difficult to evaluate. However, several studies showed the merit and
even the need for making business ethics a strategic axis (Hosmer 1994; Key / Popkin
1998). It was also clarified that most of the literature in business ethics considers that
ethics must clearly and substantially be integrated in the global strategy of the company,
to not only contribute to the success of the latter, but also to allow positive consequences
on all of the stakeholders (Noland / Philips 2010). Other research, such as the study car-
ried out by Martinuzzi and Krumay (2013), give indications about the stages to be followed
to acquire competitive advantage through ethics, and introduce organizational transfor-
mations likely to improve corporate performance.

This strategic dimension of ethics lies particularly in the apprehension of risk by MNCs.
Indeed, risks, notably at the legal level, are mentioned in several interviews as one of the
purposes of ethical standards. The literature showed on this subject that ethical codes
can sometimes follow a risk management and control perspective, rather than a human
resource management perspective. Indeed, many situations simultaneously concern the
legal question, ethics and the company’s interest, and it is often difficult to discern what
exclusively concerns ethics, and what concerns the risk management. This kind of con-
figuration implies that any misbehavior in an ethical perspective implies misbehavior in a
risk management perspective, generating, potentially, effects of power which could be
sanctioned (Adelstein / Clegg 2016). This shows to what extent ethical codes can have
real implications for the employees, representing tools which are essential for them and
which they must respect. It is already difficult to install ‘correct’ behavior in the country of
origin of the MNC, but it will be even more complicated in a foreign subsidiary with a
different culture. Overall, risk management shall apprehend ethics as a field for itself,
concrete, precise and effective, and not simply cosmetic, because the increasing request
of consumers and stakeholders should be satisfied in the interest of the MNC (Flipo
2007).

Additionally, the study displays that the strategic dimension of risk also relates to the
concern for their image expressed by the MNCs. It is sometimes openly evoked by the
interviewees. Thus, and the literature often puts it forward (Fombrun / Gardberg / Barnett
2000; Bartlett / Preston 2000; Tian / Slocum 2016), the company’s reputation is essential
and must be protected at any cost because the consequences of a scandal, of any kind,
can be disastrous (Basu / Palazzo 2008).
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5.2 The management of people in a culturally diverse context

The engagement survey in case C shows to what extent the employees’ support can
play a crucial role in the smooth running of the company and the respect of its ethical
principles. That shows that ethics can allow a better adherence to the company. Feed-
back from local and foreign employees can help managers to improve corporate culture.
Ethical tools can translate corporate culture and values for foreign employees who live in
very distant countries and cultures. They might generate concrete changes which lead to
a better integration in the organization. In that sense, the engagement survey of the com-
pany C is a good illustration of what can really be a suitable tool for taking stock of the
relation of the employees to their company and to give rise to a dialogue and a better
inclusion of employees from various cultures.

Moreover, ethical training is also a matter of importance for the implementation of ethical
tools. We showed the extent to which training occupies a great role within ethical tools of
some of the MNCs studied. Literature shows that training is the best means of giving a
distinct apprehension of principles which may appear remotely. D'lribarne, Taillefer and
Tréguer-Felten (2010) give a good illustration by analyzing the Chinese subsidiary of the
Lafarge group and show the way in which Lafarge implemented its organizational values
while adapting them to the Chinese context, particularly through an investment in ethical
training. That made it possible to give substance to these values and give a good image
of the company, its ideals, and its practices in a Chinese context (D'lribarne / Taillefer /
Tréguer-Felten 2010).

5.3 Ethics, a translation of the headquarter-subsidiary relationships

In all casestudies, the first impulse and the development of the ethical tools followed a
top-down logic, from the headquarters towards the subsidiaries. Top managers had a
strong will to implement these tools. This confirms the relevance of the EPRG model to
analyze the ethical tools. What differs between MNCs, however, is the degree of auton-
omy, the flexibility left by the headquarters to their subsidiaries regarding ethics.

Overall, only few studies really showed the means used by the multinationals to control
effectively their subsidiaries abroad, although this remains a key question (Jaussaud /
Schaaper 2006). The authors indeed showed to what extent the balance between various
control instruments is difficult to find (Jaussaud / Schaaper 2006). Our paper focused on
the instruments related to ethics, which was studied even less by the literature, and which
is not mentioned by Jaussaud and Schaaper (2006), despite their intention to include all
the instruments that allow for the control of subsidiaries by the headquarters. However,
important studies do exist thereon. Barmeyer and Davoine (2013) notably showed that
even if the parent companies attempt to work out and indifferently diffuse their ethical
tools in all of their subsidiaries, the interpretation of the tools can differ, according to the
national cultures.

Moreover, even if the ethical tools of the studied multinationals do not always reflect it,
management clearly has in mind the importance of the cultural differences and the need
for better apprehending them. Not only do they know the difficulties which they can gen-
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erate, because they regularly face cultural differences, but also do they perceive the im-
pact on corporate performance. Whether the MNC intervenes in poor countries where
ethics is not always the first concern, or simply in national cultures that are radically dif-
ferent from the headquarters’ national culture, the confrontation of cultures often gener-
ates complications. Therefore, ethical tools such as a dedicated ethical code, especially
conceived by the headquarters for a foreign subsidiary is relevant. An ethical code
adapted to a national culture is coherent with D’Iribarne (2003a; 2003b) who insists on
the fact that there exist moral communities within the subsidiaries, particularly based on
the national culture of the site. It also generates interpretations of the good and the evil
that are clearly identified and shared by the employees.

We saw that the degree of adaptation of the ethical tools varies across the companies.
Some use the same ethical tool everywhere and apply it in the same way, when others
leave real flexibility to subsidiaries. The literature gives us keys of understanding to these
configurations. The ERPG model (ethnocentric, regiocentric, polycentric and geocentric
approaches; Perimutter 1969) offers a grid of analysis that permits the understanding of
the various options that exist for the MNCs. But whatever the configuration, it must be
noted that the classification of the ethical tools’ diffusion is not obvious and that these
approaches are theoretical ideal-types that are never present in a company in a pure
form.

According to Perlmutter, other authors distinguish three possible configurations of stra-
tegic management of human resources on an international level (Taylor / Beechler / Na-
pier 1996): a comprehensive strategy through the exportation of HR management and
universal ethical standards; multidomestic strategies by the adaptation of HR manage-
ment; and transnational strategy by the integration of HR management, and cosmopolitan
ethics (Kolk / Van Tulder 2004). Birkinshaw and Morrison (1995) also developed a typol-
ogy about the roles of subsidiaries in MNCs; the structural context’s characteristics are
discussed through the notion of hierarchy (vertical relations between the parent company
and the subsidiaries) and heterarchy (rather horizontal relations).

Both theories are rather close and show that the literature can help to better determine
the most adequate and balanced configurations between headquarters and subsidiaries
regarding ethics. That shows the need for studying, subtle and in an interactionnist way,
headquarter-subsidiary relationships. It seems to be the only means of understanding
how and to what extent cultural differences can improve the performance of these com-
panies.

6. Conclusion

In several of the case studies, real efforts or a real will were expressed for a better
inclusion of various national cultures. Whether this inclusion is already set up or for the
moment only desired and underdeveloped, cultural diversity is a reality with which the
managers, HR directors, or chief of ethics are confronted and wish to answer as well as
possible. This research makes contributes with rather fine knowledge of the mechanisms
of elaboration and implementation of ethical tools in the studied multinationals. It can be
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seen that the EPRG model makes it possible to address, in an appropriate way, the rela-
tions between the headquarters and the subsidiaries of an MNC from an ethical point of
view. Concretely, it appears that the ethical tools of the same company may seem to
follow contradictory logics, some tools being more ethnocentric than others. Similarly,
different approaches are used whether the subsidiary is located in a rich or emerging
country. It also appears that the approach taken in the tools may differ between the
phases of elaboration and their implementation. A value may thus seem clearly ethno-
centric, and be applied in a somewhat differentiated way according to the national cultures
of the countries of the subsidiaries. That is why a same tool can simultaneously be un-
derstood through two different approaches.

Because of its exploratory nature, this study gives only a small outline of reality. Indeed,
within each case, only one or two actors have been interviewed. Moreover, their functions
differed, from HR directors to subsidiary managers, or chief of ethics. These elements are
inherent to any exploratory study, which does not claim exhaustiveness, but makes it
possible to foresee new and fine-tuned elements about the implementation of ethical
tools. Another limit is the fact that some interviewees work at the headquarters or in the
country of origin of the MNC, while others work in a subsidiary, and therefore in a different
cultural environment. The research would require more interviews, in several subsidiaries
of the studied companies, to complete the view of ethical tools. So far, it is difficult to
discern individual discourse from the company's discourse. It would also be interesting to
adopt a longitudinal vision to clearly understand the wheels that govern the international
implementation of the ethical tools of MNCs.

The outlook is therefore rich and future work should focus on furthering qualitative re-
search on this subject, which has not been adequately addressed. In the future, it will be
necessary to lead in-depth case studies to examine the various ways in which ethical
tools are implemented within the subsidiaries of MNCs. Indeed, this exploratory study
clarified different configurations which shall now be better defined, detailed and analyzed
to understand how cultural diversity slows down or contributes to the definition of a global
corporate culture in MNCs.
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Annexe. Interview guide

THEME 0

THEME 1

THEME 2

THEMES OF THE
INTERVIEW

Types of ethical tools

Context of the imple-
mentation of the ethi-
cal tool:

Can you tell me more
about the contextof
the introduction of
this tool?

Conception / elabo-
ration of the ethical
tool:

How has the tool
been elaborated?

QUESTIONS
AND
SUB-THEMES

What kind of ethical tools has the company
set up?

Which terms are used? Ethical standard?
Code of ethics? Values? Ethics training?
Ethics evaluation?

Any particular event has occurred which as
generated the need of this kind of tool (juridical
incident in the company, problem of image...)
What were the needs of the company?

What elaboration process?

Who? When? How?

On what basis? A legislation? An international
standard? Particular ethical norms? Values?
For/from what country(ies) when creating
these tools?

What are the procedures for implementing?
What are the results for individual employees?
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THEME 3 Transposition of the

ethical tool to other - In which foreign countries has the tool been
countries where the implemented?
company is based: - Was the tool modified or just translated?

In case of modification, why and how was it
modified? For what situations or needs? Have
cultural differences been identified and con-
sidered?

- What about the reception of this tool by em-
ployees of foreign subsidiaries or other stake-
holders? Was it welcomed or not? Used or ig-
nored?

- How do the employees construe this tool (use-
ful and efficient? or too strict? Easily usable or
too far from daily professional life...)? Is there
any document to sign, any form to fill out, ac-
tivities or training?

- In case of non-modification, has the tool been
understood by employees and stakeholders in
the same way than in the original country of
the tool?

- What about the results of evaluation of this
tool? Is it evaluated? By whom? How?

Duplication or adap-
tation?
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Die Kulturalismus-Universalismus-Kontroverse:
Das Verhaltnis von Landeskultur und Unternehmenskultur

von Rebecca Nienhaus

1. Einfiihrung: Universalismus und Kulturalismus in der kulturvergleichenden
Managementforschung

Der Forschungsstreit der Universalisten-Kulturalisten-Kontroverse geht auf die kultur-
vergleichende Managementforschung zurlick. Kern der Kontroverse bildet die Frage
nach der Ubertragbarkeit von Managementtechniken und Management-Know-how sowie
die Frage, ob die vornehmlich in den Vereinigten Staaten von Amerika entwickelten Tech-
niken universell anwendbar sind. Nach Auffassung der Universalisten behalten Manage-
menttechniken unabhangig vom kulturellen Hintergrund ihre Gultigkeit (Keller 1982,
S. 539ff.). Kulturalisten vertreten dagegen die Auffassung, dass die Managementstile an
die jeweiligen kulturellen Bedingungen, Werte und Motive angepasst werden mussten,
eine Standardisierung der Managementinstrumente folglich nicht mdglich ware (Muller et
al. 1999, S. 67f.). Wie Tabelle 1 verdeutlicht, werden beide Positionen von verschiedenen
Studien gestutzt.

Stiitzende Studien Universalisten Stiitzende Studien Kulturalisten

Likert, R. (1963): Gonzales, R./McMillan, C. (1961):
Trends toward a world-wide theory of Manage- = The universality of American management
ment philosophy

Mouton, J./Blake, R. (1970): Oberg, W. (1963):

Issues in transnational organization develop- Cross-cultural perspectives on management
ment principles

Herzberg, F. (1965): Chewning, A. (1965):

Job attitudes in the Soviet Union The transference of management tech-
The motivation to work among Finnish supervi- | niques

sors

Haire, M./Ghiselli, E./Porter, W. (1966):
Managerial thinking

England, G. (1975):

The manager and his values

Neghandi, A./Prasad, B. (1971):
Comparative Management

Tabelle 1: Gegeniiberstellung positionsstiitzender Studien
Quelle: Keller 1982, S. 539ff.

Die Studien, die in Tabelle 1 aufgeflihrt werden, werden allerdings wieder von anderen
Studien kritisiert. Diese beanstanden, dass die Ergebnisse der Studien eng mit der Wahl
der Forschungsmethode verknlpft seien. So tragen beispielsweise breite quantitative-
empirische Studien eher zur Stiitzung der universalistischen Position bei, Einzelfallstu-
dien und nicht-quantitative Untersuchungen stiitzen dagegen eher die Position der Kul-
turalisten (Keller 1982, 541f.). Auch besteht die Vermutung, dass die gegensatzlichen
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Positionen der Universalisten und Kulturalisten vom personlichen Hintergrund der inter-
nationalen Orientierung und nicht zuletzt von den Interessen der sie vertretenden Wis-
senschaftler gepragt sind (Keller 1982, S. 541f.; Welge und Holtbriigge 2003, S. 3).

Keller 16st den Forschungsstreit, den er eher fiir eine konstruierte, als eine tatsachliche
Streitfrage halt, wie folgt:

,Dabei lasst sich die Frage nach der Giiltigkeit und Ubertragbarkeit von Manage-
menttechniken doch viel undogmatischer und richtiger mit der Wendung , teils-teils*
oder ,kommt drauf an“ beantworten.” (Keller 1982, S. 543)

Demnach ist bei der Frage nach der Ubertragbarkeit von Managementtechniken zu dif-
ferenzieren, um welche es sich handelt. Technisch angelegte Managementtechniken wie
Planungstechniken, Kostenrechnung und -kontrolle oder analytische Fahigkeiten lassen
sich verhaltnismafig gut schulen, sind tberall anwendbar und lassen sich entsprechend
gut Ubertragen. Werte- oder verhaltensbezogene Aspekte des Management Know-hows
wie Flhrungsstile, Motivationsstrategien oder Arbeitsverhalten und die Gltigkeit und
Ubertragbarkeit dieser sind dagegen abhéngig von sozio-kulturellen Faktoren (Keller
1982, S. 543f.).

2. Kulturalismus und Universalismus in der Unternehmenskultur

Die aus der kulturvergleichenden Managementforschung hervorgegangene Kontro-
verse zwischen Kulturalismus und Universalismus wurde erstmals Anfang der 1990er
Jahre von Schreydgg auf die Unternehmenskultur bezogen. Bis zu diesem Zeitpunkt
wurde der Einfluss von Landeskulturen auf die Denkweisen und das Verhalten von Un-
ternehmen viel diskutiert, die Unternehmenskultur als beeinflussender Faktor und das
Verhaltnis von Unternehmens- und Landeskultur blieben in der fachlichen Diskussion
aber weitestgehend auRen vor (Schreydgg 1993, S. 150).

Bezogen auf die Unternehmenskultur vertreten Universalisten die Auffassung, dass
eine Unternehmenskultur unabhangig von kulturellen Hintergriinden universell anwend-
bar sei. Folglich kann ein multi- oder internationales Unternehmen seine Unternehmens-
kultur unabhangig von der jeweiligen Landeskultur auf seine internationalen Niederlas-
sungen oder Tochterunternehmen Ubertragen. Kulturalisten vertreten dagegen die Mei-
nung, dass die Unternehmenskultur grundlegend von der jeweiligen Landeskultur gepragt
ist. Nach dieser Auffassung ware die Unternehmenskultur nicht auf Niederlassungen oder
Tochterunternehmen in anderen Landern tbertragbar (Schreydgg 1994, S. 7).

Der Forschungsstreit um die Universalismus-Kulturalismus-Kontroverse ist mittlerweile
weitestgehend beigelegt. Einerseits herrscht Einigkeit dariber, dass die Landeskultur ei-
nen Einfluss auf das Verhalten und somit auch auf die Kultur eines Unternehmens hat
(Schreydgg 1993, S. 150), andererseits scheint die Position der Kulturalisten in Bezug
auf die Unternehmenskultur zu kurz gegriffen (Schreyégg 1993, S. 150). Die Tatsache,
dass innerhalb einer Landeskultur verschiedene Unternehmenskulturen existieren, be-
legt bereits, dass die Unternehmenskultur kein reines Nebenprodukt der Landeskultur
sein kann (Deal und Kennedy 1982, S. 6f.; Schreyogg et al. 1995, S. 191). Das bedeutet,
dass die Landeskultur zumindest einen groRen Spielraum ermdglicht, innerhalb dessen
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sich die Unternehmenskultur bewegen kann (Schreyogg 1994, S. 7f.). Die Debatte be-
schaftigt sich deshalb nicht mehr mit dem reinen ,0b“, sondern mit dem Verhaltnis von
Landes- und Unternehmenskultur und den daraus resultierenden Handlungsmaoglichkei-
ten fur das Management (Schreydgg 1993, S. 150f.).

Aus den gegensatzlichen Positionen Universalismus und Kulturalismus lassen sich zwei
unterschiedliche Handlungsweisen fir den Umgang der Unternehmenskultur in internati-
onal tatigen Unternehmen ableiten. Die Position der Universalisten miindet in einer uni-
versellen Unternehmenskultur, also einer einheitlichen Unternehmenskultur Gber unter-
schiedliche Landeskulturen hinweg. Entwickelt jede Niederlassung und jedes Tochterun-
ternehmen unter Einfluss der jeweiligen Landeskultur eine eigene Unternehmenskultur,
so hat das Unternehmen eine pluralistische Unternehmenskultur, die im Kern auf den
Gedanken des Kulturalismus zuriickzufihren ist (Berger und Luckmann 2007, S. 56;
Schreybgg 1994, S. 10)

21 Die pluralistische Unternehmenskultur

In einer pluralistischen Unternehmenskultur wird die Unternehmenskultur nicht auf aus-
landische Tochtergesellschaften Ubertragen. Sie sind somit offen fir die Einflisse der
jeweiligen Landeskultur und bilden eine Subkultur. Hierbei ist kein zusatzlicher Aufwand
notig, denn die Subkultur bildet sich in einem evolutiondren Prozess (Berger und Luck-
mann 2007, S. 56). Aus dem multinationalen Unternehmen wird somit auch ein multikul-
turelles Unternehmen. Die Unternehmenskultur des Konzerns besteht aus mehreren star-
ken Subkulturen, die mehr oder weniger Ubergreifend verbunden sind (Schreydgg 1994,
S. 9f).

Dabei kann die diversifizierte Unternehmenskultur einen Wettbewerbsvorteil darstellen.
Sie bietet einen Perspektivwechsel und dadurch ein besseres Verstandnis fir die Beduirf-
nisse der verschiedenen Markte. Die einzelnen Einheiten sind hinsichtlich der lokalen
Gegebenheiten besser angepasst und spezialisiert. Durch landesiibergreifende Zusam-
menarbeit in internationalen Teams wird aufRerdem die intrinsische Motivation der Mitar-
beiter erh6ht (Luthans und Doh 2015, S. 174). Auch die Motivation der Mitarbeiter, sich
auf die jeweilige Umwelt einzulassen, Veranderungen wahrzunehmen und sich daran an-
zupassen wird erhoht. Dadurch kann das Unternehmen flexibel auf Veranderungen rea-
gieren. Zudem wird die Komplexitat eines Unternehmens durch die internationale Tatig-
keit stark erhoht. Durch die Spezialisierung und Differenzierung kann das Unternehmen
die mit einer multinationalen Organisation einhergehende Komplexitat besser bewaltigen
(Schreydgg 1993, S. 155).

Auf der anderen Seite wird durch die Vielzahl der Subsysteme die Steuerung des Un-
ternehmens erschwert. Ein Unternehmen mit mehreren auslandischen Tochtergesell-
schaften erfordert ein hohes MaR an Steuerung und Integration. Die unterschiedlichen
Wertesysteme und Kommunikationsmuster stellen das Management multinationaler Un-
ternehmen ohnehin vor eine groRe Herausforderung (Schreydgg 1993, S. 155). Gerade
wenn die verschiedenen Landeskulturen innerhalb eines Konzerns grof3e Unterschiede
aufweisen, kann eine pluralistische Unternehmenskultur diese Unterschiede noch ver-
starken (Schreydgg 2000, S. 786). Dadurch wird es schwierig, die einzelnen Einheiten
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des Unternehmens zu einem gut vernetzten System zu verbinden (Schreydgg 1993,
S. 155).

2.2 Die universelle Unternehmenskultur

Werden Tochtergesellschaften in eine bestehende, entweder in der Muttergesellschaft
entwickelte oder im Konzern aus verschiedenen Einflissen gewachsene Kultur integriert,
ist dies eine universelle Unternehmenskultur (Schreyogg 1994, S. 10). Der Fokus liegt
auf einer homogenen Wertegemeinschaft:

,[-..] on the common orientation to the basic values of the company and the existince
of common perception and Selection patterns, which ensure a coherent, transnational
frame of references” (Schreyégg 1994, S. 10).

Eine universelle Unternehmenskultur kann sich von der nationalen Kultur der auslandi-
schen Tochtergesellschaften deutlich unterscheiden. Die Tochtergesellschaften miissen
also einen Weg finden, die unternehmensweit giiltigen Basiswerte in ihrem jeweiligen
Umfeld umzusetzen (Schreyogg 1993, S. 156).

Diese Form der Ubergreifenden Unternehmenskultur fordert die Integration innerhalb
der Organisation und dadurch die Zusammenarbeit und Effizienz zwischen den Konzern-
teilen. Die Mitglieder kénnen das Verhalten ihrer Kollegen besser voraussehen und ver-
stehen, es entsteht ein konzernweites Verstandnis fir Verhalten und Vorgehen anderer
und eine Identifikation mit dem Konzern ungeachtet nationaler Grenzen. Durch Zeichen
und Symbole kann ungeachtet sprachlicher Hirden eine landerlbergreifende Identifika-
tion mit den Grundwerten des Unternehmens erreicht werden. Aus diesem Gemein-
schaftsgeflihl entsteht eine ,Gesamtsystem-Motivation“ und eine - speziell in multinatio-
nalen Unternehmen schwer erreichbare - Loyalitat zum Unternehmen (Schreydgg 1993,
S. 156f.). Darlber hinaus reduziert eine universelle Unternehmenskultur Konflikte zwi-
schen Stammsitz und Niederlassungen. Pudelko und Tenzer untersuchten 617 auslandi-
sche Niederlassungen und stellten dabei fest, dass die Konflikte innerhalb des Unterneh-
mens grofder wurden, je groRer die kulturellen Unterschiede waren (Pudelko und Tenzer
2011, S. 3f).

Eine starke unternehmensweite Kultur birgt aber auch Gefahren: Ein ausgepragtes
Gruppendenken, Akzeptanz der Werte, ohne diese zu hinterfragen oder zu entwickeln,
also sogenannte Betriebsblindheit kdnnen Folgen einer universellen Unternehmenskultur
sein. Ein anderes Problem in universellen Unternehmenskulturen kann darin bestehen,
dass die in ihr enthaltenen Werte stark vereinfacht oder reduziert werden, um sie fir alle
Mitglieder der Organisation trotz unterschiedlicher kultureller Hintergriinde nachvollzieh-
bar zu gestalten. Dadurch wird die Unternehmenskultur austauschbar (Hoecklin 1995,
S. 57).

2.3 GemaibBigte Positionen

Zwischen den beiden Polen Universalismus und Kulturalismus gibt es Zwischenformen
und gemaRigte Ansichten. Einen Ansatz bieten hier die Kulturstrategien nach Scholz, die
aus dem Bereich des Personalmanagements stammen und unterscheiden, in wie weit
Personalarbeit im internationalen Management auf die Muttergesellschaft ausgerichtet
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wird (Scholz 2011, S. 49). Die Personalpolitik ist eng mit der Unternehmenskultur ver-
zahnt, denn die strategische Ausrichtung der Personalpolitik gibt einerseits Aufschluss
Uber die generelle Internationalisierungsstrategie des Unternehmens, andererseits hat
die in den Tochtergesellschaften eingesetzte Unternehmensfiihrung erheblichen, wenn
auch begrenzten Einfluss auf die Unternehmenskultur und somit auch auf die Verknup-
fung der Unternehmens- und Landeskultur internationaler Tochtergesellschaften (Dulfer
und Joéstingmeier 2008, S. 258).

Scholz unterscheidet zwischen der Monokulturstrategie, der Multikulturstrategie und der
Mischkulturstrategie (Scholz 2014, S. 99). Die Monokulturstrategie richtet alle Aktivitaten
am Heimatmarkt und dem Stammesitz aus. So werden Schliisselpositionen in der Regel
mit Entsandten aus dem Stammsitz besetzt, um Kultur und System von dort zu transfe-
rieren. Diese Strategie hat Gemeinsamkeiten mit der Position des Universalismus, impli-
ziert sie doch, dass ein Kulturtransfer aus dem Stammesitz mdglich ist. Die Multikulturstra-
tegie dagegen zielt auf eine optimale Ausrichtung auf den jeweiligen lokalen Markt ab.
Hierflir werden die Tochtergesellschaften weitestgehend autonom gesteuert und dezent-
ral gefiihrt. Es bilden sich ,landesspezifische Systeme®, die mit den Subkulturen des Kul-
turalismus zu vergleichen sind. Scholz geht jedoch davon aus, dass die landesspezifi-
schen Systeme zumindest wichtige Kernbestandteile der Kultur des Stammsitzes uber-
nehmen und somit nicht vollkommen losgeldst, sondern vielmehr in einer ,friedlichen
Koexistenz" bestehen. Mit der Mischkulturstrategie bieten die Kulturstrategien von Scholz
eine neue Variante. Hierbei wird eine globale Gesamtstrategie verfolgt, um GréRenvor-
teile und Synergien zu heben. Die Vermischung der Kulturen von Stammsitz und Toch-
tergesellschaften fuhrt hierbei zu einer globalen Gesamtstrategie. Da diese die wichtigs-
ten Bestandteile der einzelnen Kulturen beinhaltet, wird davon ausgegangen, dass diese
globale Kultur zumindest in ihren Grundziigen zu den einzelnen Landeskulturen passt
(Scholz 2014, S. 99f.).

Einen weiteren Ansatz bietet das EPRG-Modell von Perlmutter. Die Strategietypen eth-
nozentrisch, polyzentrisch und geozentrisch sind zwar auf die Lage der Entscheidungs-
zentren ausgerichtet, werden aber auch auf den Bereich des Personalmanagements an-
gewendet (Scholz 2011, S. 49; Yu / Park / Cho 2007, S. 392). Das Modell wird ausfihrlich
in Kapitel 3 dieses Abschnitts erlautert.

24 Auswahl des geeigneten Ansatzes

Fir ein international tatiges Unternehmen ergeben sich aus der Kulturalismus-Univer-
salismus-Kontroverse zwei wesentliche Fragestellungen fur die Entwicklung der Unter-
nehmenskultur. Zunachst muss entschieden werden, welche Strategie verfolgt werden
soll. Hierbei sind insbesondere die Kosten, die fiir die Etablierung einer universellen Un-
ternehmenskultur anfallen gegeniiber dem zu erwartenden Nutzen abzuwagen. Da eine
universelle Unternehmenskultur aktiv in den Tochtergesellschaften entwickelt werden
muss, konnen die Kosten gegeniliber der Entwicklung einer pluralistischen Unterneh-
menskultur deutlich héher ausfallen. Daher ist es sinnvoll, die Herausforderungen des
Unternehmens, insbesondere im internationalen Kontext zu betrachten und abzuschat-
zen, welcher Ansatz die Bewaltigung dieser Herausforderungen besser unterstitzt
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(Schreydgg 1994, S. 14f.). Der Nutzen hangt dabei wesentlich vom Grad der Globalisie-
rung des betrachteten Unternehmens ab. Ist die Leistungserstellung eines Unternehmens
breitflachig globalisiert, ist aus einer globalen Unternehmenskultur ein grofRerer Gewinn
zu erwarten. Gleiches gilt fur ein stark globalisiertes Unternehmen mit komplexen Struk-
turen. Sind die Geschaftsprozesse und Unternehmensstrukturen zu komplex, um sie an-
hand von Regelwerken koordinieren zu konnen, wird ein generelles Verstandnis fur die
reibungslose Abstimmung der internationalen Subsysteme umso wichtiger (Schreydgg
1993, S. 149). Hat ein Unternehmen den passenden Ansatz ermittelt, stellt sich die Frage,
wie die Unternehmenskultur entwickelt und etabliert werden kann. Wie die Unterneh-
menskultur unter Berlcksichtigung des Einflusses der Landeskultur gestaltet werden
kann, wird im folgenden Kapitel naher erlautert.

25 Gestaltbarkeit der Unternehmenskultur unter Beriicksichtigung des Ein-
flusses der Landeskultur

Wie im vorangegangenen Kapitel erlautert, minden die Positionen Kulturalismus und
Universalismus in verschiedene Handlungsmaglichkeiten fir den Umgang mit der Unter-
nehmenskultur in multinationalen Unternehmen. Unternehmen kénnen eine pluralistische
Unternehmenskultur verfolgen, wobei sich ohne weitere Einflussnahme Subkulturen her-
ausbilden. Existiert eine einheitliche Unternehmenskultur Gber alle Einheiten und Stand-
orte hinweg, verfolgt das Unternehmen eine universelle Unternehmenskultur.

Vor dem Hintergrund der Universalismus-Kulturalismus-Kontroverse stellt sich fir die
Entwicklung einer universellen Unternehmenskultur die Frage nach der Gestaltbarkeit.
Lasst sich in unterschiedlichen Landeskulturen eine universelle Unternehmenskultur ent-
wickeln? Die Frage geht im Kern auf die Debatte zwischen Kulturalisten und Universalis-
ten zurlick und dementsprechend gibt es auch in dieser Frage keine einhellige Meinung.
Einerseits belegen Unternehmen wie IKEA oder Apple, dass eine Ubertragung oder zu-
mindest die Entwicklung einer universellen Unternehmenskultur méglich ist, andererseits
gelingt die gezielte Entwicklung einer Unternehmenskultur nur selten (Schein 1992,
S. 265). In der Literatur sind verschiedene Ansatze zur aktiven Kulturentwicklung zu fin-
den (Scholz und Hofbauer 1990, S. 31; Schein 1992, S. 265f.; Bromann und Piwinger
1992, S. 47ff.). Gleichzeitig herrscht Uneinigkeit Uber die Frage der generellen Gestalt-
barkeit einer Unternehmenskultur und somit auch zu der Frage, ob und unter welchen
Voraussetzungen sie Ubertragen werden kann (Schmid 1995, S. 68).

Geht man davon aus, dass die aktive Entwicklung einer universellen Unternehmenskul-
tur in internationalen Unternehmen grundsatzlich méglich ist, so entwickelt sich diese im
Gegensatz zur pluralistischen nicht ohne weiteren Aufwand (Luthans und Doh 2015,
S. 118f.). Insbesondere durch die Betrachtung erfolgreicher universeller Unternehmens-
kulturen, wie beispielsweise IKEA, lassen sich MaRnahmen ableiten, die die Ubertragung
der Unternehmenskultur unterstiitzen. Eine entscheidende Rolle beim Transfer einer uni-
versellen Unternehmenskultur spielen die Personalpolitik und die Entwicklung des Mana-
gements. Im Rahmen der Personalpolitik flhrt eine einheitliche Personalsuche und ein
einheitlicher Einstellungsprozess zu entsprechend qualifizierten Mitarbeitern, die bereit
sind, die universelle Kultur des Konzerns anzunehmen und mitzutragen. Ebenso wichtig



Kulturalismus und Universalismus in der Unternehmenskultur 119

ist eine einheitliche Management-Entwicklung. Hierzu gehéren Instrumente wie die inter-
nationale Job-Rotation und hierarchieubergreifende Hospitationen (Hoecklin 1995,
S. 59). Diese indirekten Mafinahmen sollten mit direkt sichtbaren Mitteln einhergehen.
Das bedeutet, dass einheitliche und fur alle verstandliche Symbole und eine weltweite
Unternehmenssprache etabliert werden miissen. Auch gemeinsame Rituale und Traditi-
onen, z. B. jahrliche Feste oder eine unternehmensweit wiederkehrende Architektur
schaffen Verbindung und helfen bei der Ubertragung der Unternehmenskultur
(Schreyogg 1994, S. 12).

Beim kulturalistischen Ansatz entwickeln sich die Subkulturen unter Einfluss der jewei-
ligen Landeskultur ohne groen Steuerungsaufwand (Schreydgg 1994, S. 9). Die Ent-
wicklung einer universellen Unternehmenskultur bedarf eines ungleich héheren Aufwan-
des. Obwohl erfolgreiche Beispiele mit ihrer universellen Unternehmenskultur belegen,
dass die Entwicklung einer solchen mdglich ist, gibt es bisher wenig Untersuchungen,
wie diese aktiv etabliert und entwickelt werden kann. Dies ist auch darauf zurlickzufiihren,
dass innerhalb einer Landeskultur mitunter sehr unterschiedliche Unternehmenskulturen
existieren, deren individuelle Anforderungen und Kulturen bei der Frage nach der Uber-
tragbarkeit zu unterschiedlichen Ldsungen fihren wirden (Schreytgg et al. 1995,
S. 191).

Der Einfluss der nationalen Kultur ist auch deshalb schwer zu bestimmen, weil er sich
schwer von dem der Unternehmenskultur abgrenzen Iasst. Beide sind vielmehr als kon-
kurrierende Theorien zu betrachten, die teilweise dieselben Einflussfaktoren und Beein-
flussungen fur sich beanspruchen (Schreydgg 1993, S. 152). Die nachfolgenden Beitrage
versuchen sich diesen schwer abgrenzbaren Ursache-Wirkungszusammenhangen an-
hand konkreter Fallstudien zu nahern.
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Internationale Fiihrung im Kontext der
Kulturalismus-Universalismus Kontroverse

von Martha Korte und Yasin Mohamed

1. Einleitung

Die Globalisierung und die zunehmende Internationalisierung erhdhen die Komplexitat
und die Anforderungen an die Unternehmen. Vielfach werden zur Fiihrung einer Aus-
landsniederlassung inlandische Fuihrungskrafte entsandt — sogenannte Expatriates —
oder Manager aus dem Gastland fir Fihrungsaufgaben eingestellt. Die Unterschiede der
Heimat- und Gastlandkultur gehen mit zusatzlichen Anforderungen an die Fiihrungskrafte
einher. Neben Sprach- und Fachkenntnissen gewinnen interkulturelle Kompetenzen zur
Fihrung kulturell divers besetzter Teams oder Arbeitsgruppen immer mehr an Bedeutung
(Gasteiger et al. 2016, S. 3), da die Art der Fihrung mafgeblich durch den kulturellen
Kontext beeinflusst wird. Die Kultur prégt die Wahrnehmung, die Erwartungen, das Tun
und das Handeln. Entsprechend formt die Kultur, in der man aufwachst und lebt, die Vor-
stellung von gutem Management. So ist beispielsweise die Flihrungskultur in Konfuzia-
nisch-Asien anders als in Nordisch-Europa (Braun 2017, S. 34). Ausgehend davon, dass
jede Unternehmensniederlassung im Ausland in die jeweilige Landes- und Fihrungskul-
tur eingebettet ist, kann es durch eine kulturfremde Kommunikation zu Missverstandnis-
sen und Fuhrungsfehlern kommen. Dieses hat wiederrum einen entscheidenden Einfluss
auf die Erreichung der Unternehmensziele im In- und Ausland. Nicht zuletzt scheitern
Firmenzusammenschliisse und Auslandsentsendungen von Fiihrungskraften haufig auf-
grund kultureller Unterschiede (Cartwright, 2005, S. 10f.). Unternehmen sollten sich da-
her im Rahmen ihrer internationalen Managementstrategie entscheiden, ob sie im Aus-
land einen kulturalistischen oder universalistischen Flihrungsansatz oder eine Zwischen-
form wahlen.

Ziel des vorliegenden Fachbeitrags ist die Beantwortung der Fragestellung, ob Stamm-
unternehmen ihre eigene Unternehmens- und Fiihrungskultur auf ihre Tochterunterneh-
men im Ausland — unabhangig des jeweiligen Landes und dessen Kultur — Gibertragen
oder ob sich die Unternehmen kulturvariant an die landerspezifischen Gegebenheiten
individuell bzw. regiozentriert anpassen sollten. Welche Fuhrungsstile und welche Ma-
nagementmethoden sind erfolgsversprechend und wie kann es gelingen, unterschiedli-
che Teams in ihrer Zusammenarbeit zu starken und den Erfolg der Organisation zu er-
reichen?

Um die Fragen zu beantworten, werden im vorliegenden Beitrag zunachst die Grundla-
gen des internationalen Flihrungsmanagements erlautert. Dazu wird allgemein der Be-
griff der Fiihrung definiert und anschlieRend eine Charakterisierung der internationalen
Fihrung vorgenommen. Es folgt eine Begriffsabgrenzung zwischen dem kulturalistischen
und dem universalistischen Fihrungsmanagement. Das nachste Kapitel Diversity Ma-
nagement thematisiert die Fiihrung kultureller Unterschiede. Hierzu wird im Unterkapitel
Fihrung im internationalen Kontext unter anderem erlautert, welche Aspekte hierbei im
Ausland zu beachten sind. AnschlieRend folgt ein eigens erstelltes Qualifikationsprofil
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einer internationalen Fihrungskraft, um zu verdeutlichen, welche Kompetenzen eine in-
ternationale Fihrungsperson aufweisen sollte. Der Begriff der interkulturellen Kompetenz
wird aufgrund seiner Relevanz in einem eigenen Unterkapitel noch einmal gesondert dar-
gestellt. Im darauffolgenden Unterkapitel werden Fiihrungsstile und universelle Fihrung-
sattribute vorgestellt und in den Kontext der kulturellen Unterschiede eingeordnet. Das
vierte Kapitel, das unter den praxisfokusbezogenen Beitragen vorzufinden ist, beinhaltet,
um die oben genannte Forschungsfrage zu beantworten, die im Rahmen dieses For-
schungsbeitrages durchgefiihrten Experteninterviews. Befragt wurden Flhrungskréfte,
die ihm Ausland tatig sind und waren sowie Firmenreprasentanten, die selbst Flihrungs-
krafte ins Ausland entsenden. Die Konzeption und Durchfiihrung der Interviews sowie die
Ergebnisse der Befragung werden in diesem Kapitel dargestellt. Anhand der Erkennt-
nisse aus der Literatur und den Befragungsergebnissen wird abschlief’end ein Fazit ge-
zogen.

2. Internationales Fiihrungsmanagement
21 Definition Fiihrung

Der Begriff Fuhrung wird wie kaum ein anderer Begriff mit den unterschiedlichsten In-
halten gefiillt. Fiihrung existiert in allen Kulturen, denn sobald sich mehrere Personen
arbeitsteilig mit einer Aufgabe befassen, entsteht Bedarf nach Koordination. Somit exis-
tieren unzahlige Definitionen von Fihrung, die je nach Perspektive, verschiedene Merk-
male in den Fokus riicken (Hentze et al. 2005, S. 1-18).

Fur die zugrundeliegende Case Study wurde folgende Definition fiir den Begriff Fiihrung
gewahlt, da sie als eine Synthese der unterschiedlichen Definitionsmerkmale von Fiih-
rung gesehen werden kann:

,Leadership is an interaction between two or more members of a group that often
involves a structuring or restructuring of the situation and the perceptions and expec-
tations of the members. Leaders are agents of change — persons whose acts affect
other people more than other people’s acts affect them. Leadership occurs when one
group member modifies the motivation or competencies of others in the group.” (Bass
1990, S. 19)

2.2 Charakteristika der internationalen Fiihrung

Die Motive zur Internationalisierung von Unternehmen wurden bereits in den grundla-
genbezogenen Beitragen B Uber internationale Unternehmenskulturen als Forschungs-
und Gestaltungsobjekt erlautert. Eine Internationalisierung betrifft dabei immer das ge-
samte Unternehmen. So mussen beispielsweise Entscheidungen tber den Markteintritt,
die Standortwahl oder die Organisationsstrukturen getroffen werden. Was aber sind die
Konsequenzen der Internationalisierung fir den Bereich der Fiihrung? Internationale
Fihrung ist im Unterschied zum nationalen Fiihrungsmanagement vor allem durch wei-
tere Merkmale wie einer zunehmenden Komplexitat, einem erweiterten Bedarf an Infor-
mationen, steigender Interdependenzen, zusatzlicher Risikofaktoren und gréRerer Dis-
tanz gekennzeichnet. Die zunehmende Komplexitat entsteht bei internationaler Fiihrung
durch die neue Stakeholder-Struktur und die unterschiedlichen Rahmenbedingungen.
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Gleichzeitig fuhrt die Bearbeitung auslandischer Markte zu einem wachsenden Informa-
tionsbedarf, um effiziente Flhrungsentscheidungen zu treffen und ein Informationsaus-
tausch zwischen dem Stamm- und Gastland wird unvermeidbar. Die steigenden Interde-
pendenzen kommen dadurch zum Tragen, dass grenziberschreitende Liefer- und Leis-
tungsbeziehungen zu einer Zunahme des nationalen und internationalen Geschafts fiih-
ren. Internationales Fihrungsmanagement ist zudem durch die Notwendigkeit der Be-
rucksichtigung zusatzlicher Risiken gekennzeichnet. Zu den Risiken zahlt z. B. das Lan-
derrisiko, das die Ursache in den nicht beeinflussbaren volkswirtschaftlichen, politischen
und sozialen Aspekten des Gastlandes hat sowie das 6konomische Risiko, dessen Ein-
trittswahrscheinlichkeit im Auslandsgeschaft mitunter groRer ist als im Inlandsgeschaft
und dessen Ursache in Fehleinschatzungen des auslandischen Marktes liegen (Buter
2010, S. 20f.). Ein weiteres wichtiges Merkmal ist die groRRere Distanz, die sich z. B. in
geografischer Distanz, wie langeren Transportwegen, 6konomischer Distanz, politischer
und rechtlicher Distanz, wie unterschiedlicher Politik- und Rechtssysteme sowie in kultu-
reller Distanz, wie anderer Normen und Werte und anderer Sprache, aulert (Blter 2010,
S. 20ff.). Ein Grundproblem der internationalen Fiihrung liegt im Ubrigen in der Frage,
inwiefern bestehende Flihrungsgrundsatze aus dem Heimatland Gbertragen werden soll-
ten, bzw. ob und inwieweit Anpassungen an die ungleichen Rahmenbedingungen des
Auslandsmarktes sinnvoll sind (Buter 2010, S. 55).

2.3 Begriffsabgrenzung: Kulturalistisches vs. universalistisches Fiihrungsma-
nagement

Das im Kapitel 2.2 beschriebene Grundproblem der internationalen Fihrung kann im
Lichte zweier divergierender theoretischer Darstellungen betrachtet werden. Die Vertre-
ter der Kulturalisten heben mit der ,culture-bound These* die Kulturabhangigkeit von Ma-
nagementkonzepten hervor. Sie sind der Ansicht Flihrungs-Know-how lasse sich nicht
problemlos von einer Kultur auf die andere Uibertragen und Anpassungen an spezielle
Rahmenbedingungen des Auslandsmarktes seien sinnvoll. Folglich ist ihrer Ansicht nach
eine Standardisierung von Managementinstrumenten nicht méglich. Die Universalisten
verfolgen hingegen die ,culture-free-These", die besagt, dass Fuhrungskonzepte unab-
hangig kultureller Einflussfaktoren ins Ausland ibernommen werden kénnten und sollten.
Sie gehen von einer kulturunabhangigen Allgemeingultigkeit aus (Buter 2010, S. 267).
Somit ergeben sich in Hinblick auf das Fihrungsmanagement zwei kontrare Ansichten:
several good ways im Sinne einer Aquifinalitét bei den Kulturalisten und bei den Univer-
salisten one best way im Sinne einer Monofinalitat (Scherle 2006, S. 70f.).

3. Diversity Management: Fiihrung kultureller Unterschiede

31 Fiihrung im internationalen Kontext

,Andere Lander, andere Sitten“... so oder so dhnlich beschreiben viele Menschen inter-
kulturelle Unterschiede — spatestens nach ihren ersten Urlaubsreisen. Aber wie verhalt
es sich bei internationalen Managementaktivitaten in Bezug auf Fiihrung?

In den 1960 und 1970er Jahren lag der Fokus der internationalen Fihrungsforschung
auf multinationalen Unternehmen und dem landesspezifischen Management sowie der
FUhrung von Tochterunternehmen. In der zweiten Phase — 1980er und 1990er Jahren —
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standen nationalkulturelle Besonderheiten und vor allem auch die Qualifikationen und
Verhaltensweisen von Expatriates im Mittelpunkt der Fihrungsforschung’. Ab den
1990er Jahren entwickelte sich neben den interkulturellen Fihrungsansatzen die dritte
Phase der globalen Fiihrung, die neben den kulturellen Unterschieden die psychologi-
sche Perspektive in der interkulturellen Flihrungsbeziehung (cross-cultural) forcierte. Die-
ser globale Fiihrungskontext setzt spezifische Anforderungen an die Unternehmen und
die Fuhrungskrafte (Lang 2014, S. 420). Das EPRG-Modell und die Universalismus-Kul-
turalismus-Kontroverse der heutigen Managementforschung zeigen, dass es bei Interna-
tionalisierungsprozessen unterschiedliche strategische Ausrichtungen in Korrelation zu
den jeweiligen Kulturen gibt. Die Modell- und Forschungserkenntnisse fuhren bezogen
auf die zu untersuchende Fragestellung zu zwei strategischen Unternehmensansatzen:
Entweder vernachlassigen die Unternehmen die Landeskultur und Gbertragen universell
ihre eigene nationale Unternehmens- und Fuhrungskultur in das Gastland oder sie pas-
sen ihre Fihrungsstrategie kulturalisiert an das jeweilige Ausland oder an die Lander-
gruppen an. Doch welcher Ansatz ist erfolgsversprechender?

Um diese Fragen zu beantworten ist zunachst festzuhalten, dass nach der Kulturalis-
mustheorie nationale Kulturen Einfluss auf das Management haben, wobei nicht alle Kul-
turelemente auf die Fihrung einwirken (Engelen / Tholen 2014, S. 95).
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Abbildung 1:  Kulturebenen
Quelle: Homma 2014, S. 186.

Die Abbildung 1 zeigt die verschiedenen Kulturebenen und die Interdependenzen zwi-
schen der Unternehmenskultur und den nationalen Kulturen. Hier wird deutlich, dass so-
wohl die nationale als auch die lokale Landeskultur der Tochtergesellschaft die Organi-
sation beeinflusst, wobei zu berlicksichtigen gilt, dass es z. B. in Indien eine Vielzahl
regionaler Kulturen gibt (Homma 2014, S. 186). Zudem sind Werte in nationalen Kulturen
hierarchisch strukturiert und unterschiedlich bedeutsam. Hinzu kommt, dass jeder ent-
sandte Manager eine eigene kulturelle Pragung des Heimatlandes erfahren hat, die we-
sentlich fur die Gestaltung der Organisation und den gelebten Managementansatzen ver-
antwortlich ist (Engelen / Tholen 2014, S. 95). So ist es skandinavischen Landern wichtig,

1 Pragend sind hierbei insbesondere die Theorien nach Hofstede, Trompenaars oder Den Hartog.
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auf Augenhodhe zu arbeiten. In arabischen, osteuropaischen und asiatischen Landern ist
der Statusunterschied bedeutsamer. Letztere legen zudem groflen Wert auf Harmonie.
In Deutschland zahlt der Sicherheitsgedanke. Hier werden Arbeitsvorgange mehrfach ge-
prift, was flr Suditaliener und Malaysier véllig Uberflissig ist (Braun 2017, S. 35).

Die bislang umfangreichste Untersuchung liber den Zusammenhang von nationaler Kul-
tur und Fuhrung liefert die Global Leadership and Organizational Behaviour Effectivness
Studie (GLOBE-Studie). Grundsatzlich kann hier konstatiert werden, dass sich die Kultur
der nationalen Gesellschaft (Werte, Artefakte, Verhaltensweisen)? auch in der Organisa-
tion widerspiegelt. ,Organizational practices and values mirror the societies in which they
are comprised” (Homma 2014, S. 190). So sind Unternehmen mit einer bspw. hohen
Performance Orientation haufiger in Gesellschaften vertreten, die eine libereinstimmende
Grundhaltung aufweisen (House et al. 2014, S.11). Dass sich dominante Kulturmerkmale
eines Landes mit groBer Wahrscheinlichkeit auch in den binnenbezogenen Unterneh-
menskulturen darlegen, zeigt bspw. der Uncertainty Avoidance Score fiir Deutschland
(5,22) und Russland (2,88). In deutschen Unternehmen gibt es vergleichsweise feste
Strukturen, klar definierte Regeln und Vereinbarungen mit der Erwartungshaltung, dass
sie eingehalten werden. In Russland wird mehr Unsicherheit und Unzuverlassigkeit ak-
zeptiert und der Alltag ist weniger verlasslich strukturiert (Homma 2014, S. 190).

Somit ist die Frage zu stellen, ob nationale Kulturen und die Unternehmenskultur iden-
tisch sind und welche der beiden Kulturen das groRere Gewicht besitzt.

Klar ist, dass die Unternehmenskultur bedeutend durch die gesellschaftliche Kultur be-
einflusst wird. Dass sie identisch sind, ist eher zu verneinen, da Unternehmen ihre eige-
nen Werte und Standards entwickeln, die mit den Vorstellungen der Gesellschaft nicht
Ubereinstimmen mussen. Bei den Kulturdimensionen liberwiegt der Einfluss der nationa-
len Kulturen. Dies zeigt sich am Beispiel von Coca-Cola oder Siemens. Trotz aller Inter-
nationalitat weisen beide Konzerne klare Kulturmerkmale der Ursprungslander auf und
werden in der Wahrnehmung vieler als US-amerikanisch (Coca-Cola) und ,typisch
deutsch® (Siemens) angesehen. Gleichwohl zeigt sich bei multinationalen Konzernen
eine Vereinheitlichung — zumindest im oberen Management — der internationalen Flh-
rungskultur. Dieser universalistische Ansatz hat das Ziel eine einheitliche, firmentypische
und globale Fihrungskultur zu entwickeln. Allerdings zeigt sich, dass sich der Einfluss
der nationalen Kultur starker bemerkbar macht, je weiter man in der Organisation vor-
dringt. (Homma 2014, S. 191).

Als Zwischenfazit ist an dieser Stelle festzuhalten, dass es Unterschiede in den natio-
nalen Kulturen gibt und die kulturelle Pragung einen bedeutenden Einfluss auf die Unter-
nehmen hat.

Die Unkenntnis von Divergenz birgt die Gefahr der Ahnlichkeitsannahme. Das bedeutet,
dass Manager des Mutterkonzerns eine fir sich selbstverstandliche Auffassung von Fiih-
rung, Zusammenarbeit, Delegation, Partizipation etc. haben und ihr Verhalten unbewusst

2 Erlauterungen dieser Kategorien in den grundlagenbezogenen Beitragen in Abschnitt B
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danach ausrichten. Das Management und Wertesystem basiert auf bestimmten nationa-
len Grundannahmen, die sich in der Vergangenheit bewahrt haben. Diese Ahnlichkeits-
annahme die als universelle Auffassung verstanden werden kann, geht davon aus, dass
das Gegeniber ahnlich denkt und gefihrt werden will. Werden zudem die Annahme und
Systemunterschiede nicht erkannt und offen angesprochen, bleiben sie meist im Verbor-
genen und erschweren somit das Leiten und Flihren der Mitarbeiter in der Auslandsnie-
derlassung (Barmeyer und Davoine 2006, S. 35).

Folglich ist nach dieser Erkenntnis und den Annahmen lber den Einfluss der nationalen
Kulturen auf die Unternehmen der Frage nachzugehen, ob es erforderlich ist, eine ange-
passte Flhrungsstrategie zu wahlen oder ob es sinnvoller ist die eigene Flihrungsstrate-
gie im Ausland zu implementieren.

Fallbeispiel: Ein deutscher Manager eines grofsen Automobilherstellers arbeitet in China
an einem Grof3projekt mit engen Terminfristen. Der deutsche Manager hat mit seiner chi-
nesischen Mitarbeiterin vereinbart, dass sie ihm zum Ende des Monates eine detaillierte
Bauskizze zur Verfugung stellt. Heute ist der 05. des Folgemonats und das Arbeitspaket
wurde soeben kommentarlos per Mail Ubermittelt. Nach Ansicht der Bauskizze stellt er
zudem fest, dass sie fehlerbehaftet und nicht vollstandig ist.

Das Beispiel zeigt eine Problemsituation, die sich im Arbeitsalltag ergeben kann. Die
besondere Herausforderung fiir die Auslandsfiihrungskraft besteht darin, zu erkennen,
dass bspw. die Chinesen nicht direkt zugeben, wenn sie tuberfordert sind und kulturell
bedingt Aufgaben nicht ablehnen bzw. nicht ,nein“ sagen. Dies erfordert ein anderes Re-
agieren (z. B. Empathie und mehr Geduld) als im Heimatland. Somit ist zu konstatieren,
dass der interkulturelle Kontext das Handeln bestimmt — in besondere Weise fir eine
Fihrungskraft (Rothlauf 2012, S. 234).
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Abbildung 2: Verhaltensdimension der Kulturtypen
Quelle: Lewis 2006, S. 42.

In dem Modell von Richard Lewis (siehe Abbildung 2) werden die unterschiedlichen
Verhaltensdimensionen in drei Kulturtypen unterteilt:
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Linear-aktive Kulturen (Dialog, sachliche Informationen, Daten / Fakten etc.), Multi-ak-
tive Kulturen (Menschen- und Beziehungsorientiert, flexibel, kreativ, emotional etc.) und
die Reaktive Kulturen (Respekt, Hoflichkeit, Zuriickhaltung in den Emotionen, introver-
tiert, konfliktscheu etc.) (CrossCulture 2015).

Die Abbildung macht die kulturelle Distanz deutlich und zeigt, dass interkulturelle Per-
sonalfihrung und das Arbeitsumfeld die Fuhrungskraft vor neue und unterschiedliche
Herausforderungen stellt, bspw. in folgenden Bereichen:

e Denkmuster und Sprachsysteme

e Arbeits- und Lebensgewohnheiten

e Auffassung Uber das Fihrungsverhalten

e Rollenverstandnis und Fiihrungsstil

o Kommunikation, gruppen- oder nationalbedingte Klischees
(Hammer / Hinterhuber 1993, S. 201)

Ungeachtet dessen, ist Fihrung zunachst ein zentrales Element der Teamarbeit mit
dem Ziel der Einflussnahme der Fiihrungskraft auf die Mitarbeiter mittels verschiedener
FUhrungsinstrumente und einer adressatengerechten Kommunikation zur Erreichung der
Unternehmensziele. Um eine wirkungsvolle interkulturelle Teamfiihrung zu gewahrleis-
ten, ist es stets ratsam, die unterschiedlichen Wiinsche, Wahrnehmungen, Wertvorstel-
lungen aufzunehmen und die kulturspezifischen Erwartungen an die Rolle der Fihrungs-
kraft zu erfragen (Barmeyer / Davoine 2006, S. 37). Nach den GLOBE-Forschern wird
unter Fihrung die Fahigkeit eines Einzelnen verstanden, andere zu beeinflussen, zu mo-
tivieren und zu beféhigen, um den Erfolg des Unternehmens sicherzustellen. Die Fih-
rungswirkung, die Akzeptanz und die Effektivitat ergeben sich vor allem durch die Uber-
einstimmung des Fihrungsverhaltens mit den Fuhrungserwartungen. Diese werden als
Fihrungstheorien bezeichnet, sind individuell verschieden und beruhen auf Erfahrungen
im Rahmen der jeweiligen Sozialisation (Lang / Baldauf 2016, S. 66). Jedoch ist hier an-
zumerken, dass die Definition von Fiihrung durch die Kultur und die existierenden Vor-
stellungen in den Landern variieren kann (Brodbeck 2016, S. 80). Durch die zunehmende
Globalisierung und die Synergien Uber die geografischen Grenzen hinweg, wachst die
Bedeutung von/der effektiven Flihrungseigenschaften (Gasteiger et al. 2016, S. 8).

Abschlieend ist zu erwahnen, dass der Fihrungskraft als Bindeglied zwischen dem
Stammunternehmen und der Tochtergesellschaft eine Schlisselrolle zukommt. Dabei hat
die ethno- oder polyzentrische Typologie in Bezug auf Fiihrung verschiedene Auspragun-
gen. Durch den ausschlieRlichen und universellen Einsatz der bekannten und erlernten
FUhrungseigenschaften und Managementmethoden im Stammland, kénnen sich die Mit-
arbeiter im Gastland bevormundet, Gberfordert und nicht verstanden fiihlen. Fiir den ent-
sandten Manager ist es dann schwierig, seine Ziele und Interessen erfolgreich umzuset-
zen. Werden die kulturellen Gegebenheiten des Gastlandes Ubernommen, kann sich
diese Adaption positiv in der Zusammenarbeit auswirken. Allerdings besteht die Gefahr,
dass die FUhrungskraft sich zu weit von den Erwartungen und Verhaltensweisen des
Stammlandes entfernt. Demnach kann eine gezielte und sorgfaltige Vorbereitung dabei
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helfen, die Herausforderungen im Fuhren der unterschiedlichen Kulturen effektiv zu be-
waltigen (Homma 2016, S. 197).

3.2 Qualifikationsprofil einer internationalen Fiihrungskraft

Leistungsfahige Personalfiihrung ist eine entscheidende Voraussetzung fiir den lang-
fristigen Erfolg eines Unternehmens. Oberstes Ziel ist, die Mitarbeiter so zu fiihren, dass
die Unternehmensziele erreicht werden. Mit der Globalisierung und der Internationalisie-
rung der Unternehmen wachsen die Anspriiche an die Fihrungskrafte.

~Jeder Manager muss in der Lage sein, global strategisch und lokal-operativ zu agieren.
Er muss die Anforderungen globaler Markte in die Strategiebildung einbeziehen, und er
muss die interkulturellen Besonderheiten eines globalen Geschafts auch im operativen
Handeln mit Mitarbeitern und Kunden unterschiedlicher Herkunftslander beriicksichtigen®
(DGFP 2007, S. 16f.).

Grof’e Unternehmen besetzen Fiihrungspositionen meist aus eigenen Reihen, aller-
dings reichen Offenheit und das Beherrschen von Fremdsprachen fur einen Auslands-
einsatz nicht mehr aus. In der Regel lassen sich diese Anspriiche nur durch Personalent-
wicklungsmaRnahmen erreichen (Cockwell 2010, S. 2). Doch wie sieht das Qualifikati-
onsprofil einer internationalen Fihrungskraft, die sich souveran in verschiedenen Kultu-
ren bewegt, aus? Fur die Kompetenzeinteilung gibt es in der Literatur verschiedene Mo-
delle. Die zwei meistzitierten Modelle sind das Modell von Erpenbeck und Sauter (2007)
und das Modell von Zey (2009). Letzteres dient hier als Grundlage und soll im Folgenden
kurz vorgestellt werden.

Fachkompetenz Methodenkompetenz

Fihrungskompetenz

Sozialkompetenz Personlichkeitskompetenz

Abbildung 3: Kompetenzanforderungen an internationale Fiihrungskrifte
Quelle: eigene Darstellung.

Nach Zey kdnnen Kompetenzen allgemein in vier Bereiche unterteilt werden. Hierzu
zahlen die Fachkompetenz, die Methodenkompetenz, die Sozialkompetenz sowie die
Personlichkeitskompetenz oder Selbstkompetenz (Zey 2009, S. 9f). Unter der Fachkom-
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petenz versteht man die Kenntnisse, die durch Ausbildung und Erfahrung erworben wur-
den und die die Grundlage bilden, fundierte Entscheidungen in abgegrenzten Manage-
mentfeldern zu treffen (Zey 2009, S. 11). Die Relevanz der Fachkompetenz nimmt mit
dem Erreichen hoherer Hierarchiestufen ab (Koch 2016, S. 7). Verfugt eine Person uber
hohe Methodenkompetenz, so wird erwartet, dass sie verschiedene Verfahren und In-
strumente zur Problemlosung einsetzen und Ldsungsstrategien entwickeln kann (Zey
2009, S. 11). Die Sozialkompetenz ermdglicht den adaquaten Umgang einer Person mit
anderen Menschen und umfasst beispielsweise Teamfahigkeit, Kommunikations- und
Kooperationsfahigkeit oder auch Uberzeugungskraft (Zey 2009, S. 10). Die Personlich-
keitskompetenz spiegelt die innere Haltung zur Welt wider. Zur Persénlichkeitskompe-
tenz zahlen z. B. die Eigenmotivation, die Selbstorganisation und die Fahigkeit zur Selbst-
kritik (Zey 2009, S. 10). Fur FUhrungskrafte kann das Modell um die Fiihrungskompetenz
erweitert werden. Die Filhrungskompetenz setzt sich aus den vier oben genannten Kom-
petenzen zusammen, unterscheidet sich aber in der Gewichtung der Kompetenzen und
in der Notwendigkeit, bestimmte Fahigkeiten stérker auszupragen, da eine Verschiebung
des Aufgabengebietes und das Einnehmen einer Flhrungsposition die eigene Rolle in-
nerhalb eines Teams stark verandert (Schroder 2011, S. 1). Wichtige Fahigkeiten der
Fihrungskompetenz sind dartiber hinaus z. B. die Delegationsfahigkeit und systemisches
Denken. Bei international tatigen Fihrungskraften kommt mit der interkulturellen Kompe-
tenz eine weitere relevante Management-Kompetenz hinzu (Cockwell 2010, S. 32). Die
interkulturelle Kompetenz muss in der Regel erlernt werden. Da der Bedarf an internati-
onal erfahrenen Fiihrungskraften steigt, bieten mittlerweile viele Unternehmen fiir ihre
Mitarbeiter und Fihrungskrafte Seminare und Coachings zum Thema interkulturelle
Kompetenz an (Hummel 2011, S. 16). Aus der Abbildung 3 wird demnach ersichtlich,
dass eine Fuhrungskraft, die national qualifiziert ist, nicht automatisch fir internationale
Einsatze pradestiniert ist, da ihr hierzu interkulturelle Kompetenz fehlen kénnte und sich
zudem bei einem Auslandseinsatz, das Verstandnis der anderen vier Kompetenzen so-
wie der Fuhrungskompetenz verandern. Die interkulturelle Kompetenz ist insofern eine
Querschnittskompetenz, weist aber auch eigenstandige Merkmale, vgl. Kapitel 3.3, auf.
So steht die Methodenkompetenz im internationalen Umfeld z. B. fir das Wissen und
Anwenden von Managementtechniken des jeweiligen kulturellen Umfelds. Dazu zahit
z. B. das Zeit- und Informationsmanagement oder das Managen von Konflikten.

Es gibt in der wissenschaftlichen Literatur aber auch kritische Stimmen, die hinterfragen,
ob sich Uberhaupt allgemeingiiltige Charaktereigenschaften ableiten lassen, die eine er-
folgreiche Flihrungsperson von einer weniger erfolgreichen unterscheiden kénnten. Folgt
man dieser Theorie, so ist eher der Flihrungsstil erfolgsentscheidend (Engelen / Tholen
2014, S. 96ff.). In einem fremden Kulturkreis kann es jedoch dazu kommen, dass die
Akzeptanz des Fuhrungsstils in Frage gestellt wird, sodass die Fihrungsperson ihr Fiih-
rungsverhalten Gberdenken muss (Rothlauf 2012, S. 164).
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Abbildung 4: Integratives Rahmenmodell zur Fithrungsthematik
Quelle: Thomas / Stumpf 2003, S. 78.

Die Abbildung 4 verdeutlicht, dass neben den Kompetenzen einer Flhrungskraft auch
die jeweilige Situation Einfluss darauf hat, wie sich die Personlichkeitsmerkmale der Fuh-
rungskraft auf das Flhrungsverhalten auswirken. Darliber hinaus beeinflusst die Situa-
tion, inwiefern das Fuhrungsverhalten der Fihrungskraft zum Erfolg fUhrt. Zu der Situa-
tion zahlt in diesem Falle unter anderem die Art der Aufgaben der Fuhrungskraft sowie
die Eigenschaften der Mitarbeiter und ihre Beziehung zu ihrem Vorgesetzten. Daraus
folgt, dass ,die Komplexitat des Fiihrungsgeschehens zunimmt, wenn Fihrungskraft und
Mitarbeiter unterschiedlichen kulturellen Systemen angehdren® (Thomas / Stumpf 2003,
S. 79). Das kann unter anderem dazu flihren, dass bestimmte Situationen oder Verhal-
tensweisen vom Mitarbeiter oder der Fuhrungskraft ganz anders wahrgenommen wer-
den. Die Bewaltigung dieser interkulturellen Herausforderungen erfordert von den Flh-
renden besondere Handlungskompetenzen.

3.3 Zum Begriff der interkulturellen Kompetenz

Der Bedarf an Fihrungskraften fiir auslandische Tochterunternehmen wird, wie schon
in vorherigen Kapiteln bereits beschrieben, weiterhin wachsen. Der landerlbergreifende
Erfolg eines Unternehmens wird stark davon beeinflusst, wie die Expatriates die Unter-
nehmensstrategie im Ausland vermitteln und umsetzen kénnen (Koch 2016, S. 26). In
vielen Fallen sind jedoch nicht die kulturellen Unterschiede per se die Ursache fir Prob-
leme in der interkulturellen Zusammenarbeit, sondern Defizite der Beteiligten im Bereich
der interkulturellen Kompetenz (Cockwell 2010, S. 2). Doch was ist interkulturelle Kom-
petenz, die haufig als Schlisselkompetenz beschrieben wird? Es gibt in der Wissenschaft
unzahlige Definitionen, theoretische Grundannahmen und Interpretationen zu dem For-
schungsfeld der interkulturellen Kompetenz. Fir diesen Beitrag wird die interkulturelle
Kompetenz wie folgt definiert:
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Interkulturelle Kompetenz ist die Fahigkeit, kulturelle Einflussfaktoren und kultur-
spezifische Konzepte der Wahrnehmung, des Denkens, Fiihlens, Urteilens und Han-
delns bei sich und fremdkulturellen Personen zu erkennen, zu wirdigen und produktiv
zu nutzen.” (Cockwell 2010, S. 33)

Voraussetzung interkultureller Kompetenz ist demnach das Bewusstsein, dass die ei-
gene Kultur nur eine von vielen ist und in den Kulturen verschiedene Vorstellungen be-
stehen. In der Vergangenheit wurde bei der Besetzung von Positionen vor allem auf die
fachlichen und personlichen Kompetenzen geachtet, Vgl. Kapitel 3.2. Anfang der 2000er
kam in den Vereinigten Staaten der Begriff CQ (cultural quotient) auf. Der CQ beschreibt
die Fahigkeit verschiedene kulturell gepragte Menschen effizient zu fiihren und sich lo-
kalen Gegebenheiten anzupassen (Engelen / Tholen 2014, S.6).

3.4 Fuhrungsstile und universelle Standards im interkulturellen Kontext

Bisher wurde deutlich, dass die nationalen Kulturen die Fuhrungsstrategie im Ausland
beeinflussen kann und dass hierbei die personlichen Kompetenzen der Fihrungskraft —
im Besonderen die interkulturelle Kompetenz - eine entscheidende Rolle spielen. Den-
noch gilt auch hier: Ubertragt der Entsandte seinen Fiihrungsstil und seine Filhrungsei-
genschaften unreflektiert aus dem Heimatland auf das Gastland oder kann bzw. sollten
die Managementfunktionen den Bediirfnissen der zu flihrenden Personen des jeweiligen
Landes angepasst werden. Zudem beschaftigt sich dieses Kapitel mit der Frage, ob es
universelle Flihrungsstandards fiir eine effektive Flihrung gibt.

Far die Fihrung des Unternehmens bzw. der Mitarbeiter gibt es neben den personlichen
Eigenschaften und Fahigkeiten der Fihrungskraft verschiedene eindimensionale Fiih-
rungsstile, mit dem Ziel ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen (Conger 1999, S. 145). Die
folgende Abbildung nach Tannenbaum und Schmidt gibt zunéchst einen Uberblick (iber
das Kontinuum der verschiedenen Flhrungsstile.

-
o

Autoritérer Flihrungsstil _ Demokratischer Flhrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

A A A A A A

lautoritér‘ |patriarchalisch‘ lberalend‘ |kooperativ| [parﬁzipativ| |demokratisch

Abbildung 5: Kontinuum der Fiihrungsstile
Quelle: Tannenbaum / Schmidt 1958, S. 96.

Die Fuhrungsstile zeigen im Kontext des Entscheidungsspielraumes zwischen der Fiih-
rungskraft und der Gruppe auf, ob sie eher autoritar oder demokratisch sind. Der Fih-
rungsstil ist dabei das Verhalten der Flhrungskraft gegenliber dem Geflihrten. Neben
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einer Vielzahl unterschiedlichster FUhrungsstilformen haben sich zwei Auspragungen in-
ternational durchgesetzt, die im Folgenden naher betrachtet werden (Hodgetts / Luthans
1997, S. 364).

Der autoritéare Fihrungsstil ist durch eine starke Entscheidungszentralisierung, sachli-
cher Aufgabenerfillung, geringen Arbeitsbeziehungen und Anordnungen von ,oben® ge-
pragt. Die menschlichen Bedurfnisse sind bei diesem aufgabenorientierten Fuhrungsstil
weitestgehend unbericksichtigt. Der kooperative/ partizipative Flihrungsstil zeichnet sich
durch die Einbindung der Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess aus. Ziele werden
gemeinsam erarbeitet und die Arbeitsbeziehungen sind kollegial. Das Mitdenken und
Partizipieren wirkt sich positiv auf das Fiihrungsergebnis aus (Rothlauf 2012, S. 239).
Ausgehend von der aktuellen Fiihrungsforschung wird nochmal naher der Vergleich zwi-
schen dem aufgabenorientierten und personalorientierten Fuhrungsverhalten gefasst.
Aufgabenorientiert heil3t hierbei, dass die Flihrungskraft konkrete Ziele vorgibt, sie kon-
trolliert und dabei Anreize setzt. Die Zusammenarbeit ist sach- und leistungsorientiert.
Die Mitarbeiter kdnnen auch unter Druck gesetzt werden, um ihre Ziele zu erreichen oder
ihre Leistung zu steigern. Der Umgang miteinander ist direkt und es wird schnell kritisiert.
In Deutschland oder Osterreich wird eher aufgabenorientiert gefiihrt. Das zeigt sich auch
daher, dass dortige Fiihrungskrafte als besonders gut wahrgenommen werden, wenn sie
nach diesem Verhaltenstyp agieren. Der anglo-amerikanische Raum hingegen wird eher
personalorientiert gefihrt. Hier stehen die Belange des Mitarbeiters und der gegenseitige
Respekt im Vordergrund. Die Fiihrungskraft unterstutzt und motiviert bei der Aufgabener-
ledigung. Es wird direkt und wertschatzend kommuniziert und die persénlichen Beduirf-
nisse und die Entwicklung interessieren (Braun 2017, S. 35f.).

Dessen Bedeutung und die kulturell bedingten Unterschiede der Flhrungsstile im inter-
nationalen Vergleich untermauert folgendes Schaubild von Keller (1987), der die ver-
schiedenen Flhrungsstilpraferenzen zwischen den westlichen Industrie- und Schwellen-
landern aufgezeigt hat.
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Keller 1987, S. 1287.

e Das Erkennen und die Nutzung der kulturellen Vielfalt in der internationalen Per-
sonalfiihrung, wird in den letzten Jahren unter dem Stichwort Cultural Diversity
Management diskutiert (Berndt et al. 2016, S. 619).

Eine weitere und zugleich studienbasierte Grundlage bieten die neueren Fuhrungsan-
satze im GLOBE-Projekt. Hier wurden die Unterschiede und Gemeinsamkeiten in den
Flhrungsdimensionen charismatisch / teamorientiert gegenlber defensiv / non-partizipa-
tiv / autoritdr nach Kulturclustern analysiert. Es wird deutlich, dass es Lander mit gesell-
schaftskultureller Ahnlichkeit zur Erwartung an Fiihrung gibt. Es sind sieben der insge-
samt zehn Kulturcluster als Kreise dargestellt. Gut erkennbar ist auch, dass es deutliche
Disparitaten zwischen anglo- bzw. europaischen Landern und den asiatischen Landern
(Konfuzianisch- und Stidasien) gibt. Zudem sind sogar Differenzen innerhalb der einzel-
nen Cluster — bspw. Japan und China (vertikal) oder Ost- und Westdeutschland (horizon-
tal) erkennbar (Brodbeck 2016, S. 89).
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Abbildung 7:  Fiihrungserwartungen nach Kulturclustern
Quelle: Brodbeck 2016, S. 90.

Festzuhalten ist, dass es in den Landerclustern universelle Erwartungen an die Eigen-
schaften und Verhaltensweisen der Fuhrungskrafte in unterschiedlicher Auspragung ge-
ben kann aber auch kulturalistisch bedingte Abweichungen erkennbar sind.

Neben den Personlichkeitseigenschaften, Fahigkeiten und Verhaltensweisen sind in
den Fuhrungstheorien die Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Geflihrten und der
Prozess des Fuhrens (bspw. Einfluss auf Veranderungen) zu betrachten. Denn nach der
Complexity Leadership Theory entsteht Flihrung als Prozess einer dynamisch-komple-
xen Interaktion (Gasteiger et al. 2016, S. 9). Das folgende Rahmenmodell der Fihrungs-
variablen verdeutlicht, dass der Fihrungsstil von verschiedenen Einflussfaktoren ab-
hangt. Die als Grundlage bestehenden Kontextfaktoren wirken als Rahmenbedingungen
auf alle Messvariablen, bei denen die interkulturellen und globalen Unterschiede in den
Grundulberzeugungen als signifikante Faktoren einzustufen sind. Die individuellen Fiih-
rungseigenschaften beeinflussen den Fuhrungsstil, der direkt auf das Verhalten und in-
direkt auf die Effektivitat der Fiihrung wirkt. Die bestehenden Beziehungszusammen-
hange und Interdependenzen zwischen der Fiihrungskraft und der Gruppe tragen dazu
bei, dass eine direkte Riickkopplung des Verhaltens der Gefluhrten auf den Fiihrungsstil
des Managers stattfindet.



Diversity Management: Fiihrung kultureller Unterschiede 137

Fiihrungs- Fiihrungs- Verhalten der Effektivitét der
eigenschaften verhalten Gefiihrten Fiihrung
Stress- aufgaben- € Ziel- Einfluss-
bereitschaft —> orientiert orientierung — starke
Intelligenz partizipativ Loyalitat Leistung
etc. etc. > etc. etc.
L] Ol 0l L]
Kontextfaktoren
Fihrungsperson Organisation/ Gefilhrte
Aufgabe
Werte, Normen, Artefakte, l:lberzeugungen, Kultur etc.

Abbildung 8: Rahmenmodell der Fiihrungsvariablen
Quelle: Brodbeck et al. 2016, S. 8.

Die Darstellung der globalen Flihrungsstile und die signifikanten Unterschiede in den
Fihrungserwartungen der Lander zeigen, dass universalistische Standards fir eine er-
folgreiche Personalfiihrung im Ausland nur schwer umzusetzen sind. Dennoch gibt es
Eigenschaften und Verhaltensweisen von Fiihrungskraften, die universell — trotz der Lan-
derunterschiede — global als positiv bewertet werden: charismatisch, teamorientiert, par-
tizipativ, humanorientiert, autonomieorientiert und defensiv (Brodbeck 2016, S. 136).

Wie GLOBE zeigt, existieren trotz unterschiedlicher Vorstellungen von effektiver Fiih-
rung global geltende Grunderwartungen an das Fiihrungsverhalten von Japan, Argenti-
nien Uber Australien bis nach Indien. Alle Kulturen sind sich dahingehend einig, dass ein
guter Manager charismatisch, wert- und teamorientiert sein sollte. Sie fiuhren mit Visio-
nen, kommunizieren klar, sind empathisch im Umgang mit den Mitarbeitern und motivie-
ren. Auch partizipative Managementstile sind weltweit gerne gesehen. Autonomieorien-
tiertes Fuhren wird in den Kulturen unterschiedlich bewertet. In manchen Kulturen férdert
es gutes Management, in manchen nicht (Braun 2017, S. 36). Bei den universalistischen
Ansatzen wird davon ausgegangen, dass bestimmte Fuhrungseigenschaften und Verhal-
tensweisen grundsatzlich Giberall wirksam sind. Der Vergleich von theoretisch-konzeptio-
nellen Ansatzen im Kontext globaler Flilhrungsmerkmale 1&sst erkennen, dass Merkmale
wie visionares, gemeinschaftsbildendes Verhalten und das Eingehen auf individuelle Be-
dirfnisse des Gefiihrten, universell Giltigkeit besitzen (Lang 2014, S. 429). Bei univer-
salistischen Betrachtungen sind vor allem die neocharismatische Fihrungstheorie und
im Besonderen die Wirksamkeit der charismatisch-transformationalen Fiihrung zu nen-
nen, die durch empirische Annahmen als weltweit gut und effektiv im Vergleich zu ande-
ren Flihrungsansatzen gesehen werden (Den Hartog et al. 1999, S. 42ff.). Zu den oben
genannten universell positiv bewerteten Flhrungsansatzen, wie Teamfahigkeit, zahlt
auch das erwartete und wahrgenommene Fiihrungsverhalten. Zudem wurde im GLOBE
Projekt nachgewiesen, dass autokratisches und diktatorisches sowie boswilliges Fih-
rungsverhalten abgelehnt wird (Dorfmann et al. 2012, S. 506ff.). Im Folgenden werden
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hierzu beispielhaft universell positiv sowie negativ bewertete Fuhrungsattribute aufge-
fUhrt.

Universell positiv bewertet Universell negativ bewertet
« dynamisch < diktatorisch
« ehrlich « egozentrisch
« gerecht « einzelgangerisch
< intelligent « aggressiv/ reizbar

X3

o

< kommunikativ

2,

« verlasslich

RS

« vertrauenswirdig

unkooperativ
riicksichtslos
asoziales Verhalten

X3

o

e

%

Tabelle 1: Universelle Fiihrungsattribute — Beispielhaft
Quelle: Brodbeck et al. 2016, S. 138.

Ungeachtet dieser Feststellungen gibt es Grenzen bei der universellen Eignung von
FUhrungsstilen. Eine der zentralen Botschaften des GLOBE-Projektes ist dabei, dass die
Nationalkultur zwar einen Einfluss auf den jeweils erwarteten Fihrungsstil hat, dass die
Kultur jedoch keine direkte Vorhersage Uber tatsachlich praktizierte Fiihrungsstile zulasst
(Lang 2014, S. 439).

Zusammenfassend kann an dieser Stelle des Beitrages festgehalten werden, dass es
keine eindeutige und allgemeingultige Antwort zur Universalismus-Kulturalismus-Kontro-
verse gibt. Ob Stammunternehmen ihre eigene Unternehmens- und Fihrungskultur auf
ihre Tochterunternehmen im Ausland tbernehmen oder anpassen, hangt von vielen Va-
riablen und dem jeweiligen Kontext ab. Die abschlieRende Beantwortung der For-
schungsfrage erfolgtim Fazit nach der Auswertung der Interviews unter dem Abschnitt D
Praxisfokusbezogene Beitrage.
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D: Praxisfokusbezogene Beitrage: Exemplarische Unternehmens-
beispiele zur internationalen Kulturauspragung

D 1: Empirische Fall-Analysen und falliibergreifende
Befragungsergebnisse






Kulturauspragungen in Deutschland und China im Vergleich am Bei-
spiel einer Aktiengesellschaft in der Automobilbranche
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von Jana Oliver und Stephanie Podlech

1. Einleitung

In den Jahren 1993 bis 2011 wurden diverse Modelle zum Thema Unternehmens-kultur
entwickelt und untersucht (Schein 1997, S. 30). Insgesamt kommen diese zu dem Ergeb-
nis, dass sowohl der Aufbau einer Unternehmenskultur als auch die Entwicklung von Un-
ternehmenszielen essenziell fir Unternehmen sind, die ertragsfahig am Markt bestehen
md&chten (Fischer et al. 2007, S. 5). Einige Autoren beschéftigen sich mit den Modellen
der einzelnen Kulturen und ihren Bedeutungen sowie den Arten, wie die Kultur gelebt und
weitergetragen wird (Liddemann 2010, S. 11ff.; Fuchs 2008, S. 11ff.). Nur wenige setzen
sich mit der Frage, wie die Unternehmenskultur des Stammhauses auf Niederlassungen
im Ausland Ubertragen werden kann, auseinander. Gerade bei Unternehmenskulturen in
international agierenden Unternehmen kann sich beispielsweise die Kommunikation
durch die Distanz des Stammhauses zu den Auslandsniederlassungen als schwierig dar-
stellen, da oftmals unterschiedliche Wahrnehmungen verschiedener Probleme, Regeln
oder Vorgaben stattfinden und vermittelt werden (Gesteland 2012, S. 278f.).

Der Universalismus zielt auf ein allgemeines Wertesystem der Menschen ab. Hiermit ist
gemeint, dass weder die Religion noch die Landeskultur Bertcksichtigung findet, sondern
dass alle Ideale, Rechte und Pflichten grundsatzlich fiir alle Menschen gelten und gleich
sind. Hierbei geht es allein um die Eigenschaft, die Menschen untereinander zu verbin-
den. Das Bindeglied stellt dabei die festgelegte Unternehmenskultur dar. Wahrend allge-
meine und gleiche Auffassungen (Sass 2000, S. 53) im Fokus stehen, finden bspw. lan-
desibliche Sitten sowie Regeln kaum eine Berlcksichtigung. Im Gegensatz dazu steht
der Kulturalismus. Hierbei richtet sich der Fokus auf die kulturellen Brauche, Sitten, Ver-
haltensweisen etc. Weitere Gesichtspunkte sind in Kapitel C erlautert.

Die folgende Fallstudie beschaftigt sich mit der Unternehmenskultur eines deutschen
Automobilherstellers. Da es sich hierbei um eine anonyme Auswertung handelt, dirfen
weder die exakte Firmenbezeichnung noch die entsprechenden Quellen, die auf das Un-
ternehmen Bezug nehmen, verdoffentlicht werden. Anhand des ausgewahlten Automobil-
konzerns wird (berpriift, ob eine Ubertragung der Unternehmenskultur in Auslandsnie-
derlassungen erfolgen sollte oder ob es sinnvoller wére, eine an die jeweilige Landeskul-
tur angepasste Unternehmenskultur in den Niederlassungen zu etablieren. Hierbei ist da-
rauf hinzuweisen, dass die Verfasser der vorliegenden Fallstudie in keinem Arbeitsver-
haltnis zu dem Automobilhersteller stehen. Die im Rahmen der Fallstudie ermittelten Er-
gebnisse beruhen Uberwiegend auf externen Quellen. Fir die anschlieBende Empirie
wurden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des Automobilkonzerns gebeten, an einer On-
lineumfrage teilzunehmen.

Das folgend ausgewahlte Automobilunternehmen wird als Forschungsgegenstand ver-
wendet, da dieses Unternehmen sowohl international agiert, als auch unterschiedlichste
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Kulturen, die durch die zahlreichen Arbeitnehmer vertreten sind, reprasentiert. Die zent-
rale Forschungsfrage, die sich daraus ableitet, ist, inwieweit der Automobilkonzern eine
universalistische oder kulturalistische Unternehmensstrategie verfolgt.

Deutschland und China werden in diesem Teil als Forschungsgegenstand verwendet,
um einen ahnlichen Ausgangspunkt zu haben. Beide Lander sind Industrielander und
kénnen somit besser miteinander verglichen werden (Shubin et al. 2016, S. 97). Hervor-
zuheben ist, dass China ein starker industrieller Konkurrent fiir Deutschland ist, womit
der Vergleich dieser beiden Lander noch mal bestérkt wird (Sendler 2016, S. 83).

In dem folgenden Beitrag wird zunachst die Unternehmenskultur des Unternehmens
dargestellt. Inhaltlich werden daruber hinaus unter anderem die zehn Prinzipien des Glo-
bal Compacts, wie auch die kulturellen Unterschiede zwischen Deutschland und China
nach Hofstede analysiert und erlautert. Die aufgeflhrten inhaltlichen Aspekte bilden zeit-
gleich die Basis fur die Untersuchung. Ziel dieser Untersuchung ist es zu eruieren, ob
sich Hinweise auf Gemeinsamkeiten in Hinblick auf die Unternehmenskultur von Auto-
mobilherstellern, hier am Beispiel des Fallunternehmens am Hauptsitz in Deutschland
sowie in China ergeben. Hierbei wird vor allem auf die zehn Prinzipien des UN Global
Compacts eingegangen. Zudem wird diskutiert, ob sich die von Hofstede dargestellten
kulturellen Unterschiede zwischen Deutschland und China im Unternehmen wiederfin-
den.

2. Unternehmenskultur von Automobilherstellern am Beispiel eines Fallunter-
nehmens

2.1 Unternehmenskultur am Hauptsitz in Deutschland

Die Unternehmenskultur des Fallunternehmens Iasst sich aus drei Veroffentlichungen
ableiten. Zu einem aus dem United Nations Global Compact (UN Global Compact), zum
anderem aus dem Verhaltenskodex (Corporate Governance Kodex) sowie den eigenen
unternehmensinternen Regeln.

Der UN Global Compact wurde im Jahr 2000 vom UN-Generalsekretar Kofi Annan initi-
iert und stellt die Initiative fir eine verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung, die welt-
weit zum Tragen kommt, dar (Hentze et al. 2014, S. 45). Insgesamt sind schon Uber
13.000 Unternehmen aus 170 Landern dem UN Global Compact beigetreten. In dem
Compact sind universelle Prinzipien festgelegt, die zu einer nachhaltigen Weltwirtschaft
zum Nutzen aller Menschen fiihren (DGCN 2017). Hierzu beschaftigt sich der Global
Compact unter anderem mit ressourcenschonenden, energieeffizienten und somit nach-
haltigen Lésungen.

Die zehn Prinzipien des UN Global Compact beinhalten Regeln zu den Menschenrech-
ten, Arbeitsnormen, der Umwelt und zur Korruptionspravention (DGCN 2017).
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Im Folgenden sind die Regeln aufgefihrt:

Menschenrechte:

1. Unternehmen sollen den Schutz der internationalen Menschenrechte unterstit-
zen und achten.

2. Unternehmen sollen sicherstellen, dass sie sich nicht an Menschenrechtsverlet-
zungen mitschuldig machen.

Arbeitsnormen:

3. Unternehmen sollen die Vereinigungsfreiheit und die wirksame Anerkennung des
Rechts auf Kollektivverhandlungen wahren.

4. Unternehmen sollen fiir die Beseitigung aller Formen von Zwangsarbeit eintre-
ten.

5. Unternehmen sollen fiir die Abschaffung von Kinderarbeit eintreten.

6. Unternehmen sollen fiir die Beseitigung von Diskriminierung bei Anstellung und
Erwerbstatigkeit eintreten.

Umwelt:

7. Unternehmen sollen im Umgang mit Umweltproblemen dem Vorsorgeprinzip fol-
gen.

8. Unternehmen sollen Initiativen ergreifen, um gréReres Umweltbewusstsein zu
férdern.

9. Unternehmen sollen die Entwicklung und Verbreitung umweltfreundlicher Tech-
nologien beschleunigen.

Korruptionspravention:

10.Unternehmen sollen gegen alle Arten der Korruption eintreten, einschlieRlich Er-
pressung und Bestechung (Deutsches Global Compact Netzwerk (DGCN)).

Dariber hinaus bietet der UN Global Compact zusatzlich ein offenes Forum, um bran-
chenunabhangig und grenzibergreifend Uber eine gerechte Ausgestaltung der Globali-
sierung zu diskutieren und diese Vision mit geeigneten Strategien und Aktivitaten zu ver-
wirklichen. Gleichzeitig dient das Forum als ein Hilfsinstrument, um Veranderungspro-
zesse anzustofien und Ideen zu teilen. Dank des Austausches diverser Mitglieder entste-
hen somit Losungsansatze, die zur globalen Vision des UN Global Compact beitragen
(DGCN 2017). Mit dem Beitritt in den UN Global Compact zeigt das Fallunternehmen ihre
Bereitschaft, die Vision des Compacts zu unterstiitzen und damit auch den Willen, diese
zu verwirklichen.
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2.2 Verhaltenskodex des Fallunternehmens

Weiterhin verfolgt das Fallunternehmen den Verhaltenskodex, den sogenannten Corpo-
rate Governance Kodex (DGCN 2017). Der Deutsche Corporate Governance Kodex be-
fasst sich mit gesetzlichen Vorschriften zur Leitung und Uberwachung deutscher bérsen-
notierter Gesellschaften. Zudem werden, wie auch in dem UN Global Compact, Empfeh-
lungen und Anregungen fir eine addquate Unternehmensfiihrung angesprochen (DGCN
2017). Der Kodex umschliet inhaltlich drei Elemente. Im ersten Element werden die ge-
setzlichen Vorschriften zur Leitung und Uberwachung, die im Aktiengesetz verankert
sind, beschrieben.

"2.3.2 Die Gesellschaft soll den Aktiondren die personliche Wahrnehmung ihrer
Rechte und die Stimmrechtsvertretung erleichtern. Der Vorstand soll fir die Bestel-
lung eines Vertreters flr die weisungsgebundene Auslbung des Stimmrechts der Ak-
tiondre sorgen; dieser sollte auch wahrend der Hauptversammlung erreichbar sein"
(DGCN 2017).

Dabei sind in dem Kodex Empfehlungen und Anregungen fir die Unternehmensfiihrung
mit "soll" und "sollte" geregelt. Dadurch wird verdeutlicht, welche Bereiche des Kodex
Empfehlungen bzw. Anregungen enthalten (DGCN 2017).

In der Entsprechenserklarung geman § 161 Aktiengesetz (Anhang 1) sind die Emp-
fehlungen und Anregungen nicht zwingend verbindlich, dennoch miissen Abweichun-
gen gegeniiber den Empfehlungen begriindet und in den jahrlich abzugebenden Ent-
sprechenserklarungen deklariert sein. "Nicht die Befolgung der Empfehlungen, aber
ihre Begriindung bei Abweichung ist gesetzlich zwingend. Der Kodex setzt auf Ak-
zeptanz ohne Zwang. Das hierin liegende Prinzip des ,Comply or Explain® rdumt den
Unternehmen die notwendige Flexibilitat ein, um etwa branchen- oder unternehmens-
spezifische Bedurfnisse zu berlicksichtigen, und stellt gleichzeitig die erforderliche
Transparenz sicher" (DGCN 2017).

Anregungen missen wiederum nicht begriindet werden (DGCN 2017).

Das letzte Element des Corporate Governance Kodex beinhaltet das Ziel, die Unterneh-
mensfihrung transparent und nachvollziehbar zu gestalten. Gegeniiber den Anlegern,
den Kunden, den Mitarbeitern und der Offentlichkeit soll die Leitung und Uberwachung
von Aktiengesellschaften geférdert werden (DGCN 2017).

Neben den zehn Prinzipien des UN Global Compacts basiert die Unternehmenskultur
des Fallunternehmens auf Vertrauen, gegenseitiger Wertschatzung und Toleranz (DGCN
2017). Die Einhaltung der Kultur gilt weltweit in allen Standorten fir alle Mitarbeiter und
wird als Compliance Management bezeichnet. Die globalen Handlungen des Fallunter-
nehmens unterliegen verschiedensten landerspezifischen und internationalen Rechtsvor-
schriften, die durch lokale Compliance Programme erganzt werden kénnen (DGCN
2017). Zusammenfassend fuhren die Beteiligung am United Nations Global Compact, der
etablierte Verhaltenskodex sowie die eigene unternehmensinterne Regelung dazu, dass
eine Unternehmenskultur verfolgt wird, die ein wesentliches Augenmerk auf die Werte,
die Leidenschaft an der Arbeit sowie Chancengleichheit und kulturelle Vielfalt legt.
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3. Analyse der Landeskultur am Standort China gegeniiber Deutschland nach
Hofstede

Das folgende Kapitel beschaftigt sich mit der Analyse der Landeskulturen von Deutsch-
land und China. Basis fiir den Vergleich stellen dabei die Kulturdimensionen nach Hof-
stede dar, die im Allgemeinen bereits im theoretischen Teil erlautert wurden. Fur die in
der Fallstudie etablierte empirische Untersuchung ist der Vergleich der Landeskulturen
von Relevanz, da die Befragung, die im Laufe der Fallstudie naher erlautert wird, teilweise
an die Kulturdimensionen nach Hofstede angelehnt ist.

Die Landeskultur nach Hofstede ist in verschiedene Kulturdimensionen aufgeteilt. Un-
tersucht wird die Verteilung der Machtdistanz, Individualismus vs. Kollektivismus, Mas-
kulinitat bzw. Femininitat, Unsicherheitsvermeidung, langfristige und kurzfristige Orientie-
rung und die Nachgiebigkeit. Im folgend dargestellten Saulendiagramm in der Abbil-
dung 1: ,Landervergleich Deutschland und China“ sind diese Merkmale in Saulen aufge-
fihrt. Jedem Bereich wird dabei ein numerischer Wert (Punkt) zugewiesen, wodurch ein
Vergleich zwischen den beiden Landern ermdglicht wird. Je hdher der Wert einer Saule
ist, desto groRer ist die Auspragung der Kulturdimension innerhalb des Landes. Als Re-
ferenzrahmen sind dabei Werte zwischen 0 und 100 anzusehen. Hierbei fallt auf den
ersten Blick auf, dass die beiden Industrielander ahnliche Schwerpunkte aufweisen.
Kleine Abweichungen, gerade bei den nicht so stark ausgepragten Kulturdimensionen,
sind ebenfalls erkennbar (Hofstede Insight 2017).
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Abbildung 1: Landervergleich Deutschland und China, in Anlehnung an: Country Comparison
China and Germany
Quelle: Hofstede Insight 2017.
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Die erste Saule der Abb. 1 zeigt die Auspragung der Machtdistanz in der jeweiligen
Kultur. Machtdistanz bedeutet hier, dass Entscheidungen durch den Rang in der Gesell-
schaft und die jeweiligen Machteinflisse getroffen und entsprechend umgesetzt werden.
Dies bedeutet, je ausgepragter die Unterschiede in einer Gesellschaft sind, desto héher
ist der hier angegebene Wert. Zu erkennen ist, dass die hierarchischen Strukturen in
China sehr stark ausgepragt sind. Die Einflussfaktoren der Gesellschaft sind somit ge-
pragt von formaler Autoritét und von Sanktionen. Hier werden Entscheidungen durch den
Rang in der Gesellschaft und die jeweiligen Machteinfliisse getroffen und entsprechend
umgesetzt. Laut Hofstede reprasentiert China die Auffassung, es sei akzeptabel, eine
ungleiche Gesellschaft aufzuweisen. In Deutschland hingegen ist die Macht- und Ent-
scheidungsverteilung trotz unterschiedlicher Gesellschaftsschichten weitestgehend
gleichgestellt. Auf diese Weise erfolgt eine Gleichbehandlung aller Klassen (Hofstede In-
sight 2017).

Die Relevanz der Individualitat ist kontrar zur hierarchischen Struktur. In Deutschland
ist die Individualitat jedes Einzelnen in verschiedener Hinsicht ausgepragter als in China.
Deutschland verfolgt die Individualitat im Hinblick auf die Selbstverwirklichung und Ehr-
lichkeit. Chinas Kollektivismus hingegen zielt auf Loyalitat ab. Hier steht die Familie im
Vordergrund, erst danach folgt die unternehmerische Denkweise (Hofstede Insight 2017).

Sowohl China als auch Deutschland gehéren nicht den femininen, sondern den masku-
linen Landern an. Beide Lander haben in der dritten Kulturdimension ,Maskulinitat* (Vgl.
Abb. 1) einen Wert von 66 Punkten. Hierunter ist zu verstehen, dass in beiden Landern
die Rollen innerhalb der Gesellschaft geregelt sind und eingehalten werden. Dies ist nicht
zu verwechseln mit der Rollenverteilung von Mann und Frau, sondern mit dem eigenen
Status in der Gesellschaft. Feminine Lander sind fursorglich sowie riicksichtsvoll und ste-
hen damit im Gegensatz zu den maskulinen Landern. Letztere sind vermehrt als konkur-
renzbetont, zu beschreiben. Deutschland und China sind somit stark ausgepragte mas-
kuline Lander, in denen schon in jungen Jahren eine gute Schuldbildung verlangt wird,
um sich dadurch spater in der Gesellschaft positionieren zu kénnen. Die Position kann
durch materielle Guter und hochwertige Gegenstande nach auf3en hin verdeutlicht wer-
den. Je besser und héher der Status der Person, desto héher ist demnach die gesell-
schaftliche Anerkennung (Hofstede Insight 2017).

In Deutschland wird ein groRes Augenmerk auf die Sicherheit im Land gelegt. Gemeint
sind hiermit unter anderem diverse Regeln, Gesetze und Vorgaben, welche die Gesell-
schaft stabilisieren und deren Unsicherheit somit mindern sollen. In China sind Geset-
zestexte sowie Vorgaben nicht genau formuliert, weshalb ein héherer Handlungsspiel-
raum in Bezug auf die Interpretation der Formulierung erkennbar ist. Der Handlungsspiel-
raum aufert sich insofern, dass zum einen die weniger strikten Formulierungen mehr
Freiheit bieten. Zum anderen haben lokale Behorden die Mdglichkeit, Geschaftstatigkei-
ten internationaler Unternehmen durch unvorhersehbare Regulierungen zu beeinflussen.
Wahrend der Sicherheitsaspekt in den unteren Gesellschaftsschichten Chinas weniger
stark ausgepragt ist, ist diese in den hdheren Gesellschaften starker prasent. Die mone-
taren Guter sind auch hier mafdgebend fiir die Struktur (Hofstede Insight 2017).
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Wie schon bei dem Faktor Maskulinitat weist auch die langfristige Orientierung in
Deutschland und China einen ahnlich hohen Punktestand auf. Die mit der individuellen
Kultur einhergehenden Traditionen sind in beiden Landern am starksten ausgepragt. In
China liegen diese bei 87 Punkten und in Deutschland bei 83 Punkten. Beide Lander
halten an den langfristigen Traditionen und Kulturen des jeweiligen Landes fest und ge-
ben diese an ihre Nachkommen zur Erhaltung von Geschichte, Tradition und Kultur wei-
ter. Ebenfalls kdnnen sich beide Kulturen den Veranderungen und den daraus resultie-
renden neuen Gegebenheiten anpassen und mit denen identifizieren (Hofstede Insight
2017).

Die letzte Kulturdimension beschreibt die Nachgiebigkeit und Beherrschung beider Lan-
der. Hierunter werden das Glick und die Kontrolle im eigenen Leben verstanden. Dies
ist in beiden Landern nur mafRig ausgepragt. Wahrend Deutschland ein Wert von 40
Punkten zugewiesen wird, reprasentiert China einen Wert von 24 Punkten. Deutlich ist,
dass fir die Gesellschaft Chinas die Freizeit weniger bedeutend ist wie fir die Gesell-
schaft in Deutschland (Hofstede Insight 2017).

Durch die Gegeniberstellung der beiden Lander wird deutlich, dass sich China und
Deutschland in einigen Aspekten &hnlich sind und sich dennoch in anderen Bereichen
stark voneinander unterscheiden. Die groRen Unterschiede zwischen den beiden Indus-
trielandern sind die Punkte Machtdistanz, Individualitdt und Unsicherheitsvermeidung.
Die Machtdistanz ist in China deutlich starker und der Individualismus und die Unsicher-
heitsvermeidung viel geringer ausgepragt (Hofstede Insight 2017). Anhand der in Kapitel
4.2 dargestellten Auswertung der Befragung wird sich erschlieRen, ob diese beiden Be-
reiche Einfluss auf die Unternehmenskultur des Fallunternehmens haben.

4. Methodik der Untersuchung
4.1 Methodik der Datenerhebung: Erstellung eines Fragebogens

Bei der folgenden Datenerhebung wurde sich fiir den Onlinefragebogen entschieden.
Hierbei handelt es sich um eine webbasierte Befragung per Onlinelink. (Hennig-Thurau
2002, S. 309ff.).

Der erstellte Fragebogen befasst sich sowohl mit den zehn Prinzipien des UN Global
Compacts als auch mit den Kulturdimensionen von Hofstede sowie den allgemeinen Ver-
haltensregeln, die in der Unternehmenskultur des Fallunternehmens manifestiert sind.
Um die im Abschnitt 3 dieses Beitrags analysierten Landeskulturen nach Hofstede ver-
gleichen zu kénnen, wurde der generierte Fragebogen ausschlieBlich an Mitarbeiter an
den Standorten in Deutschland und in China versandt. Die Befragung verfolgt zum einen
das Ziel, herauszufinden, ob die wahrgenommene Unternehmenskultur die zehn Prinzi-
pien des UN Global Compacts widerspiegelt. Zum anderen soll herausgearbeitet werden,
ob sich die von Hofstede dargestellten kulturellen Unterschiede in Deutschland und China
auch im Unternehmen wiederfinden. Aufgrund dessen wurden spezifische Fragen zu der
Unternehmenskultur gestellt. Weiterhin sollen anhand der Antworten erste Hinweise her-
ausgearbeitet werden, ob das Fallunternehmen kulturalistisch oder universalistisch ge-
pragt ist. Die Onlineumfrage umfasste insgesamt 29 Fragen, die in unterschiedliche Ab-
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schnitte eingegliedert wurden. Die Onlineumfrage wurde sowohl deutsch- als auch eng-
lischsprachig erstellt. Zunachst wurden in einem allgemeinen Teil Angaben zu den jewei-
ligen Teilnehmern erfragt. Hierbei wurde unter anderem in Erfahrung gebracht, wie alt die
befragte Person ist und in welcher Position, z. B. Auszubildender, Arbeitnehmer, Fih-
rungskraft, sie sich im Unternehmen befindet. Des Weiteren wurden Nennungen Uber die
Beschaftigungszeit innerhalb des Fallunternehmens und des Beschaftigungsortes ermit-
telt. Im Anschluss an den allgemeinen Abschnitt beschéftigten sich die Probanden mit
den zehn Prinzipien des UN Global Compacts. Es wurde erfragt, ob die Unternehmens-
kultur den Teilnehmern bekannt ist. AnschlieBend wurde mittels sieben Fragen festge-
stellt, ob die zehn Prinzipien des UN Global Compacts in der Praxis auch tatsachlich
eingehalten wurden. Die sieben Fragen befassten sich dabei mit allen Phasen des Global
Compacts. Die Phasen lauten: Menschenrechte, Arbeitsnormen, Umwelt, Korruption.
Diese sind Kapitel 2.2 dieser Fallstudie zu entnehmen. Die Antwortmdglichkeiten waren
dabei einheitlich dargestellt. Der Teilnehmer konnte die Frage entweder bejahen oder
verneinen. In dem weiteren Teil der Onlineerhebung bezogen sich die Fragen auf die
Kulturdimensionen nach Hofstede. Hierbei wurden die Ergebnisse von Hofstede, die un-
ter Punkt 3 dieses Beitrags erortert wurden, hinterfragt. Die Fragestellungen waren dabei
identisch mit jenen, die auch von Geert Hofstede zur Untersuchung der Dimensionen
verwendet wurden (Hofstede 2011, S. 70ff.).

Der Teilnehmer konnte pro Frage Punkte in Zehnerschritten vergeben. Die Antworten
auf die jeweiligen Fragen wurden dabei individuell gestaltet. Insgesamt 15 Fragen waren
hier zu beantworten. Dabei widmeten sich jeweils vier Fragen der Machdistanz sowie
dem Individualismus und Kollektivismus. Wahrend jeweils drei Fragen zur Maskulinitat
und Femininitat sowie zur Unsicherheitsvermeidung gestellt wurden, beschaftigten sich
zwei Fragen mit der Kurz- und Langzeitorientierung. Die Ergebnisdarstellung und die
Auswertung finden im Folgenden unter Punkt 4.2 statt.

4.2 Darstellung der Befragungsergebnisse

An der Onlineumfrage haben insgesamt zehn Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des Fall-
unternehmens aus Deutschland und China teilgenommen. Die Verteilung der Umfrage-
teilnehmer ist homogen (flinf Personen aus Deutschland, fiinf Personen aus China). Die
Umfrage konzentriert sich in Bezug auf die Teilnehmer nicht ausschlielich auf die Fuh-
rungsebene. Durch den Einbezug samtlicher Befragten aus den unterschiedlichsten Ta-
tigkeitsbereichen soll eine differenzierte Sichtweise im Hinblick auf die Unternehmens-
kultur gewahrleistet werden. Aufgrund der geringen Teilnehmerzahl sind die Ergebnisse
sowie die anschlieRende Auswertung nicht reprasentativ und demzufolge auch nicht als
solche zu verwenden.
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Abbildung 2: Umfrageteilnehmer, selektiert nach Berufsstatus
Quelle: eigene Darstellung.

Die Befragten sind zwischen 19 und 39 Jahre alt. An der Umfrage teilgenommen haben
sowohl Fiihrungskréafte als auch Arbeitnehmer/innen sowie ein Student. Die ausgewie-
sene Darstellung zeigt, welche Position die Umfrageteilnehmer im Unternehmen ausiiben
und an welchem Tatigkeitsort sie beschaftigt sind. Der Grafik ist zu entnehmen, dass ein
Student, zwei Arbeitnehmer/innen sowie zwei Fuhrungskrafte, die in China beschaftigt
sind, an der Umfrage teilgenommen haben. Die Teilnehmer aus Deutschland sind hinge-
gen ausschlie3lich Arbeitnehmer/innen.

Die Teilnehmer am Standort in Deutschland sind im Schnitt 4,4 Jahre im Unternehmen
beschéftigt. Die Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter in China liegt im Durchschnitt bei
3,6 Jahren. Auf die Frage, ob die Unternehmenskultur des Fallunternehmens bekannt ist,
haben bis auf einen Teilnehmer, alle dieser Frage zugestimmt.

In Abbildung 3 werden die Antworten aus den geschlossenen Fragen zu den zehn Prin-
zipien des UN Global Compact aufgezeigt. Wahrend die x-Achse die Anzahl der Teilneh-
mer im Rahmen der Befragung darstellt, zeigt die y-Achse samtliche Fragestellungen aus
der Onlinebefragung.

Wie bereits in Kapitel 4.1 dieser Fallstudie angemerkt, sind die Antwortmoglichkeiten im
geschlossenen Fragetyp formuliert worden. Der Teilnehmer kann die Frage entweder mit
»~Ja“ oder ,Nein® beantworten. In Folge dessen finden Begriindungen oder Argumentatio-
nen fur die gewahlten Antworten keine Berticksichtigung.

Bei der Fragestellung, ob die Menschenrechte in der Fallunternehmen geachtet werden,
sind ebenfalls fast alle Befragten der Ansicht, dass diese Beachtung finden und dass
auch der Schutz der Menschenrechte im Rahmen der Unternehmenskultur gewahrleistet
ist. Lediglich ein Teilnehmer, dessen Arbeitsstétte sich in Deutschland befindet, teilt diese
Ansicht nicht. Eine Begriindung der Aussage liegt nicht vor.
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Bezuglich des Diskriminierungsschutzes herrscht eine geringere Einigkeit. Wahrend der
Teilnehmerkreis aus China angegeben hat, dass das Fallunternehmen diskriminierungs-
frei arbeitet, sind lediglich zwei der Befragten am Standort Deutschland der gleichen An-
sicht. Drei Teilnehmer aus Deutschland vertreten wiederum die Meinung, dass das Fall-
unternehmen nicht diskriminierungsfrei agiert. Die Frage, ob Kollektivverhandlungen un-
terstutzt werden, ist allerdings von allen Befragten bejaht worden. Hierbei ist darauf hin-
zuweisen, dass ein Teilnehmer diese Frage nicht beantwortet hat. Die Unterstiitzung um-
weltfreundlicher Technologien sowie ein umweltbewusstes Handeln ist, den Umfrageer-
gebnissen nach zu urteilen, eindeutig gegeben. Auch hier haben wieder fast alle Teilneh-
mer sich fir das umweltbewusste Handeln innerhalb des Fallunternehmens ausgespro-
chen. Eine einheitliche Meinung wird zudem auch bei dem Aspekt Bestechung bezie-
hungsweise Korruption vertreten. Bestechung sowie Korruption werden demnach im Un-
ternehmen nicht geduldet.

Der folgende Teil beschaftigt sich mit den Kulturdimensionen nach Hofstede. Die ersten
vier Fragen beziehen sich auf die Machtdistanz, das Verhaltnis zwischen den Mitarbeitern
und den Flhrungskréften. Dabei erfolgt keine geschlechterspezifische Differenzierung.
Vielmehr stehen grundsatzlich die Ergebnisse der Kommunikation und der Wertschat-
zung innerhalb der Branche im Vordergrund. Aus der ersten Frage, die sich mit der
Gleichbehandlung der Mitarbeiter in Bezug auf die hierarchische Ebene innerhalb des
Fallunternehmens beschaftigt, geht hervor, dass sich sowohl die Mitarbeiter aus Deutsch-
land als auch aus China im Schnitt Gberwiegend ungleich behandelt fiihlen. Hierbei ist
darauf hinzuweisen, dass die Griinde, weshalb sich die Mitarbeiter ungleich behandelt
fihlen, nicht naher erfragt wurden. Das Umfrageergebnis der Teilnehmer am Standort in
Deutschland ist recht einheitlich und weist einen Durchschnittswert von 30 Punkten von
insgesamt 100 Punkten aus. Das Ergebnis der Teilnehmer aus China ist wiederum recht
divergent. Mit einem Durchschnittswert von 52 Punkten sind sich die Teilnehmer nicht
dartber einig, ob eine Gleichbehandlung besteht oder nicht.



Methodik der Untersuchung 155

Wird im Unternehmen Bestechung /
Korruption geduldet?

Wird im Unternehmen umwelt
bewusst gehandelt?

Werden umweltfreundliche
Technologien unterstiitzt?

Werden Kollektivverhandlungen EDE - Ja
unterstitzt? # DE - Nein
=CN-Ja

Arbeitet das Fallunternehmen
diskriminierungsfrei?

Wird der Schutz fir die
Menschenrechte unterstiitzt?

Fragen zu den zehn Prinzipien des UN Global Commpacts

Werden die Menschenrechte
geachtet?

Anzahl der Antworten, selektiert nach Land

Abbildung 3: Umfrageergebnis — Zehn Prinzipien des UN Global Compacts
Quelle: eigne Darstellung.

Im nachsten Schritt befasst sich die Umfrage mit der Einbindung der Mitarbeiter in Ent-
scheidungsprozesse. Grundsatzlich ist sich der Teilnehmerkreis hierin einig. Die Mitar-
beiter werden mittelmafRig eingebunden. Allerdings ist anhand der Antworten deutlich zu
erkennen, dass die Teilnehmer aus Deutschland im Grundsatz die Ansicht vertreten,
dass sie oft in die Entscheidungen eingebunden werden. Der Teilnehmerkreis aus China
hat eine divergierende Meinung zur Einbindung. Wahrend ein Teilnehmer angegeben
hat, immer in die Entscheidungsprozesse eingebunden zu werden, sind sich die restli-
chen Teilnehmer Uberwiegend daruber einig, dass sie selten einbezogen werden. Auch
der Student in Shenyang bestatigt, selten einbezogen zu werden und unterstreicht diese
These. Es ist darauf hinzuweisen, dass aufgrund des unterschiedlichen Berufsstatus der
Befragten eine unterschiedliche Einbindung vorprogrammiert ist. Auffallig ist hierbei al-
lerdings, dass, obwohl auch Fihrungskrafte aus China an der Umfrage teilgenommen
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haben, die Einbindung der Mitarbeiter am Standort in China dennoch im Gesamten be-
trachtet geringer ist als die Einbindung der Mitarbeiter aus Deutschland, die ausschlief3-
lich Arbeitnehmer sind.

Weiterhin wurde das Verhaltnis zwischen den Fuhrungskraften und Mitarbeitern naher
betrachtet. Die Befragten konnten hierbei die Entscheidung treffen, ob das Verhaltnis un-
tereinander pragmatisch oder emotional gepragt ist. Die Befragung fuhrt zu der Erkennt-
nis, dass das Verhaltnis sowohl in Deutschland als auch in China emotional veranlagt ist.
Ein Teilnehmer aus China, der dem Unternehmen am kirzesten zugehdrig ist, hat wie-
derum angegeben, dass das Verhaltnis eher pragmatisch ist. Der gleichen Auffassung ist
auch ein Teilnehmer aus Deutschland, der ebenfalls weniger als ein Jahr dem Unterneh-
men zugehdrig ist. Das Umfrageergebnis fiihrt zu der Einschatzung, dass das emotionale
Verhaltnis im Laufe der Betriebszugehdorigkeit sukzessive aufgebaut und vertieft wird.

Das Umfrageergebnis zu der Fragestellung, wie die Flihrungskrafte ihre Entscheidun-
gen treffen und ob die Erfahrungen der Mitarbeiter in ihrer Entscheidungsfindung Bertick-
sichtigung findet, stellt bei den Teilnehmern aus China ein divergentes Bild dar. Wahrend
der gesamte Teilnehmerkreis aus Deutschland sich (iberwiegend darlber einig ist, dass
die getroffenen Entscheidungen gesetzesgetrieben sind, sind die Teilnehmer aus SChina
der Auffassung, dass auch die Erfahrungen der Mitarbeiter beriicksichtigt werden. Das
emotionsgetriebene Verhaltnis zwischen den Fihrungskraften und den Mitarbeitern fiihrt
zu steigendem Vertrauen und gleichzeitig zu der Feststellung, dass die Annahmen und
Bemerkungen samtlicher Mitarbeiter bertcksichtigt und in die Entscheidungen aufge-
nommen werden.

Die folgenden vier Fragen beschaftigen sich mit dem Individualismus beziehungsweise
dem Kollektivismus. Aus der Befragung geht hervor, dass sowohl die Teilnehmer aus
Deutschland als auch aus China ihre Berufswahl selbststandig nach dem eigenen Emp-
finden treffen. Lediglich ein Teilnehmer hat angegeben, dass die Entscheidung der Be-
rufswahl durch die Familie getrieben ist. Im Hinblick auf die Beziehung zwischen dem
Arbeitnehmer und Arbeitgeber herrscht absolute Einigkeit. Laut den Befragten ist diese
Beziehung ausschlieBlich gepragt durch das Vertragsverhaltnis, Moralitat oder gar fami-
ligare Bindungen sind hier nicht von Relevanz. Dem Umfrageergebnis der Teilnehmer aus
Deutschland ist auRerdem zu entnehmen, dass die Aufstellung des Managements durch
eine einzelne Person reprasentiert wird. Die Teilnehmer aus China vertreten, bis auf ei-
nen Befragten, wiederum die Ansicht, dass das Management durch eine Gruppe darge-
stellt wird. Acht von zehn Befragten des Teilnehmerkreises sind zudem der Meinung,
dass eine Bevorzugung von bestimmten Kunden ausgeschlossen ist.

Im néchsten Abschnitt werden spezifische Fragen zur Maskulinitat und Femininitat ge-
stellt. Die erste Frage beschaftigt sich mit dem Thema Freizeit und Vergiitung. Wahrend
der gesamte Teilnehmerkreis aus Deutschland im Durchschnitt sowohl dem monetaren
Aspekt als auch dem freizeitlichen Aspekt eine gleich hohe Gewichtung zuweist, priori-
sieren die Befragten aus China eher die Freizeit. Die anschlieRende Fragestellung be-
zieht sich auf den Frauenanteil in dem Fallunternehmen. Den Umfrageergebnissen nach
zu urteilen, ist der Frauenanteil sowohl in Deutschland als auch in China gering. Mit der
vorerst letzten Frage zur Maskulinitdt / Femininitat wird erfragt, ob das Fallunternehmen
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intuitiv. mehr mit groBen oder kleinen Unternehmen zusammenarbeitet. Hierbei haben
alle Befragten angegeben, dass in Deutschland sowie in China groRe Unternehmen als
Vertragspartner bevorzugt werden.

Die nachste Saule von Hofstede steht fiir die Unsicherheitsvermeidung, die auch in der
Erhebung als nachstes untersucht wurde. In diesem Teil wurde der Teilnehmerkreis da-
rum gebeten, festzuhalten, wie oft sie im Allgemeinen ihren Arbeitsplatz wechseln, wie
stark die Selbststandigkeit in ihren jeweiligen Tatigkeiten ausgepragt ist und inwieweit
diverse Regeln und Vorgaben im taglichen Arbeitsalltag prasent sind. Sowohl die Mitar-
beiter aus China als auch die aus Deutschland haben angegeben, dass der Wechsel des
Arbeitsplatzes im Fallunternehmen haufig geschieht. Wahrend Minchen einen Durch-
schnittswert von 34 Punkten aufweist, liegt dieser in China bei 38 Punkten. Ein Vergleich
der Durchschnittswerte zeigt, dass die Mitarbeiter in China dennoch ein wenig seltener
den Jobwechsel vollziehen. Ein vermeintlicher Grund hierfir kdnnte allgemeine Unzufrie-
denheit sein. Und auch die Selbststéandigkeit am Arbeitsplatz ist sowohl in Deutschland
als auch in China ahnlich gering. Allerdings ist, den Angaben der Befragten nach zu ur-
teilen, die Selbststandigkeit am Standort in China héher als in Deutschland. Auf die
Frage, inwieweit Regeln im Unternehmen prasent sind, haben vier Befragte am Standort
in Deutschland angegeben, dass sehr viele Regelvorgaben prasent und demzufolge auch
einzuhalten sind. In China sind es allerdings lediglich zwei Teilnehmer, die ebenfalls der
Auffassung sind, es gabe sehr viele Regelvorgaben. Durchschnittlich betrachtet sind den
Befragten aus Deutschland weitaus mehr Regeln oktroyiert als in China.

Die vorletzte Frage bezieht sich auf die kurzfristige bzw. langfristige Orientierung des
Fallunternehmens und beschaftigt sich mit der Position des Unternehmens. Was ist dem
Fallunternehmen wichtiger, die Bilanz oder die Marktpositionierung? Der Teilnehmerkreis
hat angegeben, dass sowohl die Marktposition als auch die Bilanz entscheidend ist. Wah-
rend vier der Befragten aus Deutschland angegeben haben, dass die Bilanz den ent-
scheidenden Faktor darstellt, sind sich ebenfalls vier Mitarbeiter aus China dartber einig,
dass die Marktposition von groRer Bedeutung ist.

Zudem wurde erfragt, wie wichtig den Mitarbeitern die eigene Freizeit ist. Mit dieser
Frage soll festgestellt werden, inwieweit das Arbeitsumfeld eine mogliche Umorientierung
in Bezug auf einen hohen Freiheitsstatus ausldsen konnte. Aus der Fragestellung lassen
sich Erkenntnisse dariiber ziehen, inwieweit das Glick und die Kontrolle des eigenen
Lebens entscheidend sind. In Bezug auf die Positionierung der eigenen Freizeit ist sich
der Teilnehmerkreis wiederum einig. Die Freizeit ist den Befragten sehr wichtig.

Die aus der entsprechenden Onlineumfrage erhobenen und soeben dargestellten Daten
gewahren einen Einblick in den Arbeitsalltag der Mitarbeiter des Fallunternehmens, den
individuellen Vorziigen sowie der gelebten Unternehmenskultur am Standort in Deutsch-
land sowie in China. Aus den gewonnenen Erkenntnissen wird im folgenden Kapital ein
Fazit geschlossen.
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5. Fazit und Ausblick

Die vorliegende Befragung sollte folgende Fragen beantworten:

e Sind die zehn Prinzipien des UN Global Compacts in der Unternehmenskultur
prasent und werden diese eingehalten?

e Finden sich die von Geert Hofstede dargestellten kulturellen Unterschiede in
Deutschland und China auch im Unternehmen wieder?

e Ist das Fallunternehmen kulturalistisch oder universalistisch gepragt?

Die zehn Prinzipien des UN Global Compacts decken insgesamt vier Bereiche ab: Men-
schenrechte, Arbeitsnormen, Umwelt und Korruptionspravention. Dem Umfrageergebnis
ist zu entnehmen, dass die Prinzipien nicht nur in der Theorie manifestiert, sondern auch
in der Unternehmenspraxis gelebt und eingehalten werden. Zum einen werden die Men-
schenrechte und auch der Schutz der Menschenrechte gewahrt. Zum anderen ist das
umweltbewusste Handeln im Unternehmen prasent, weshalb auch die Prinzipien beztig-
lich der Umwelt eingehalten werden. Und auch die Korruptionspravention findet ihre An-
wendung. Die in den zehn Prinzipien verankerten Arbeitsnormen finden in der Mehrheit
ebenfalls ihre Achtung. Es sticht allerdings hervor, dass die Kandidaten sich uneinig be-
zuglich des Diskriminierungsschutzes innerhalb des Automobilherstellers sind. Obwohl
eine Gleichbehandlung im Fallunternehmen gewabhrleistet ist und auch mittels MaRnah-
men in Form von Kommunikation umgesetzt wird, gibt es hier noch Optimierungsbedarf.
Hervorzuheben ist dabei das Umfrageergebnis der Mitarbeiter am Standort in Deutsch-
land. Diese sind der Auffassung, dass diskriminierende Zustéande im Fallunternehmen
herrschen. Zu dieser Annahme wurden von den Teilnehmern keine Begriindungen kund-
getan.

Aus den erhobenen Daten lassen sich auch Erkenntnisse dariiber ableiten, ob die von
Hofstede erorterten kulturellen Unterschiede zu Deutschland und China auch im Unter-
nehmen vorkommen. Die erste Kulturdimension von Hofstede, die sogenannte Machtdis-
tanz stellt dar, ob Entscheidungen durch den Rang in der Gesellschaft bzw. dem Unter-
nehmen und deren jeweiligen Machteinfliisse getroffen und entsprechend umgesetzt
werden oder ob der Rang keinen Einfluss darauf nimmt. Dem Umfrageergebnis lasst sich
entnehmen, dass in Deutschland keine Unterschiede innerhalb des Unternehmens und
der Positionen der Mitarbeiter stattfinden. Die Mitarbeiter aus Deutschland berichten,
dass sie in Entscheidungsprozesse eingebunden werden. Anders als die Befragten aus
China, die diese Erfahrung nicht teilen kdnnen. Nichtsdestotrotz vertreten die Befragten
aus China die Meinung, dass Erfahrungen der Mitarbeiter durchaus Bertcksichtigung fin-
den. Auch ist eine emotionale Bindung zwischen den Fuhrungskraften und Mitarbeitern
sowohl in Deutschland als auch in China prasent. Der in den Kulturdimensionen von Hof-
stede eruierte Unterschied zur Machtdistanz ist im Fallunternehmen nicht in solch einem
Ausmal} prasent. Es gibt vielmehr individuelle Differenzen, die nicht aus der spezifischen
Kultur des jeweiligen Landes resultieren, sondern auf die Unternehmenskultur zurtickzu-
fUhren sind.

Die nachste von sechs Kulturdimensionen ist der Individualismus. Aus den Umfrageer-
gebnissen der Befragten lasst sich ableiten, dass sowohl die Mitarbeiter aus Deutschland
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als auch aus China ihren Fokus auf die Selbstverwirklichung legen und bemdiht sind,
eigenstandige Entscheidungen zu treffen und umzusetzen. Trotz eines hohen Males an
Loyalitat zur Familie treffen auch die Befragten aus China ihre beruflichen Entscheidun-
gen davon unabhangig. Folglich Iasst sich feststellen, dass sich das Ergebnis der Befra-
gung nicht mit dem Inhalt der Kulturdimension nach Hofstede deckt.

Zur Kulturdimension der Maskulinitét / Femininitat nach Hofstede gehéren sowohl China
als auch Deutschland den maskulinen Landern an. Sowohl in Deutschland als auch in
China ist der Frauenanteil im Fallunternehmen sehr gering, weshalb die Rollenverteilung
stark eingehalten wird.

Nach Hofstede steigt die gesellschaftliche Anerkennung mit besserem Status der Per-
son (Hofstede Insight 2017). Der Status der Person lasst sich durch materielle Glter in
der Gesellschaft bemessen. Der Besitz von Gutern steigt, je grofRer der monetare Faktor
im Vordergrund steht. Wahrend die Befragten in Deutschland sowohl dem monetaren
Aspekt als auch der Freizeit eine gleich hohe Bedeutung zuweisen, ist den Mitarbeitern
aus China die Freizeit wichtiger. Das Umfrageergebnis sowie der Inhalt der Kulturdimen-
sion nach Hofstede stimmen folglich Gberein.

Die Unsicherheitsvermeidung, welche bereits in Kapitel 3 dieser Fallstudie eruiert
wurde, sagt aus, dass Deutschland nach den Kulturdimensionen von Hofstede einen gro-
Ren Wert auf die Sicherheit im Land legt. Diese lasst sich durch diverse Regeln, Gesetze
sowie Vorgaben widerspiegeln. In China wiederum sind Vorgaben nicht genau formuliert,
was zur Folge hat, dass ein gewisser Handlungsspielraum erméglicht wird. Diese As-
pekte waren auch in den Umfrageergebnissen zu erkennen. Die Befragten in Deutsch-
land werden mit vielen Regelvorgaben konfrontiert, wahrend es in China weniger davon
gibt. Dies fuihrt zu der Schlussfolgerung, dass das Umfrageergebnis mit der Kulturdimen-
sion ,Unsicherheitsvermeidung® nach Hofstede Uibereinstimmt.

In Hinblick auf die langfristige bzw. kurzfristige Orientierung steht fest, dass sowohl
Deutschland als auch China langfristig orientiert sind. Deutlich zeigt sich auch, dass bei-
den Industrieldndern die Traditionen wichtig sind. Dennoch kénnen sie sich leicht an neue
Gegebenheiten und auere Einfliisse anpassen. Dieses spiegelt sich auch in den Ergeb-
nissen der Befragung wieder, denn die Freizeit ist in beiden Bereichen sehr wichtig. Der
einzige auffallige Unterschied ist hierbei, dass die Position und die Bilanz des Unterneh-
mens in beiden Landern unterschiedlich gewichtet werden. In China ist die Marktposition
wichtiger als die Bilanz. Umgekehrt ist die Anschauung in Deutschland, dass die Bilanz
im Unternehmen wichtiger ist als die Marktposition.

Zur letzten Kulturdimension von Hofstede, der Nachgiebigkeit bzw. Beherrschung, ver-
tritt Hofstede die Auffassung, dass die Freizeit den Mitarbeiten aus China weniger bedeu-
tend ist, als den Mitarbeitern aus Deutschland. Aus der Umfrage hingegen ergibt sich ein
gegenteiliges Meinungsbild hierzu. Sowohl die Befragten aus China als auch aus
Deutschland haben angegeben, dass die Freizeit von sehr groRer Bedeutung ist. Der
Inhalt der Kulturdimension nach Hofstede stimmt somit nicht mit dem Umfrageergebnis
Uberein.
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Nach der Untersuchung, ob sich die Kulturdimensionen von Hofstede auch in der Un-
ternehmenskultur des Fallunternehmens wiederfinden, kommen die Verfasser dieses
Beitrags zu dem folgenden Ergebnis:

Die Dimensionen von Hofstede sowie auch die in dem Modell von Hofstede herauskris-
tallisierten Kulturunterscheide zwischen China und Deutschland spiegeln sich durchaus
im Fallunternehmen wider, wenn auch nicht in ganzlicher Form. Schlussfolgernd lasst
sich feststellen, dass die Unternehmenskultur des Fallunternehmens weitestgehend, wie
auch die 10 Prinzipien des Global, zwar universalistisch gepragt ist. Dennoch finden in-
dividuelle Aspekte der Landeskultur ihre Berticksichtigung und werden in die universalis-
tische Kultur eingebunden.



Literatur 161

Literatur

Deutscher Corporate Governance Kodex (2017): Deutscher Corporate Governance Ko-
dex. http://www.dcgk.de//files/dcgk/usercontent/de/download/kodex/170424_Ko-
dex.pdf. Abruf am 2017-09-14.

Fischer, M. T. / Rédl, K. (2007): Unternehmensziele und Anreizsysteme. In: Controlling
CON, Jahrgang 19 (2007), Heft 1, S. 5.

Geschaftsstelle Deutsches Global Compact Netzwerk (DGCN) (2000): DIE ZEHN PRIN-
ZIPIEN DES GLOBAL COMPACT. https://www.globalcompact.de/de/ueber-
uns/Dokumente-Ueber-uns/DIE-ZEHN-PRINZIPIEN-1.pdf. Abruf am 2017-11-02.

Geschéftsstelle Deutsches Global Compact Netzwerk (DGCN) (0.J.): Uber uns.
https://www.globalcompact.de/de/ueber-uns/dgcn-ungc.php. Abruf am 2017-11-28

Gesteland, R. R. (2012): Cross-cultural Business Behavior: A Guide for Global Manage-
ment, 5. Auflage, Danemark, 2012.

Hentze, J. / Thies, B. (2014): Stakeholder-Management und Nachhaltigkeits-Reporting,
Berlin 2014.

Hennig-Thurau, T. / Dallwitz-Wegner, D. (2002): Online-Befragungen. In: WiSt — Wirt-
schaftswissenschaftliches Studium 31 (Heft 6): 309-314.

Hofstede, G. (2011): Lokales Denken, globales Handeln - Interkulturelle Zusammenarbeit
und globales Management, 5. Auflage, Miinchen 2011.

Hofstede Insight (2017): https://www.hofstede-insights.com/countrycompari-
son/china,germany/. Abruf am 2017-10-12.

Regierungskommission Deutscher Corporate Governance Kodex (0.J.): Impressum.
http://www.dcgk.de/de/impressum.html. Abruf am 2017-11-29.

Schein, E. H. (1997): Organizational Culture and Leadership. 2. Auflage, San Francisco
1997.

Sendler, U. (2016): Wiederaufstieg Chinas. In: Sendler, U.: Industrie 4.0 grenzenlos, Hei-
delberg 2016.

Shubin, T. / zZhi, P. (2016): ,Made in China 2025 und ,Industrie 4.0 — Gemeinsam in
Bewegung. In: Sendler, U. (Hrsg.): Industrie 4.0 grenzenlos, Berlin 2016, S. 91-120.






Kulturalismus vs. Universalismus: Einfluss und Auswirkungen
(inter-)nationaler Kulturunterschiede auf die Unternehmenskultur im
Ausland gelegener Niederlassungen am Beispiel des
NORD/LB-Konzerns

von Rebecca Nienhaus und Sandra Idel

1. Einleitung

Die zunehmende internationale Vernetzung von Geschéaftsprozessen im Zuge der Glo-
balisierung stellt viele Unternehmen vor die Frage nach einer mdglichen Internationali-
sierung ihrer eigenen Geschéftsbereiche. So wird beispielsweise vermehrt Gber Stand-
ortverlagerungen, Eréffnung weiterer Standorte, Auslagerung von Produktionsstatten ins
Ausland oder Fusionen mit im Ausland ansassigen Unternehmen nachgedacht, um die
eigene Produktivitdt zu steigern und/oder an neuen Ertragschancen zu partizipieren
(Koch 2017, S. 4). Neben wirtschaftlichen und finanziellen Aspekten konnen diese Ent-
scheidungen auch Auswirkungen auf die Ausgestaltung der eigenen Unternehmenskultur
haben. Da die Landeskultur in den verschiedenen Regionen der Welt unterschiedliche
Merkmale und Auspragungen aufweist, ist es fur die Unternehmen von Bedeutung zu
untersuchen, inwieweit sich diese Landeskultur auf die eigene Unternehmenskultur aus-
wirkt (Schreydgg 1991, S. 17). In der Fachliteratur wird hier nach der sogenannten kultu-
ralistischen und der universalistischen Philosophie (insbesondere nach Schreydgg) diffe-
renziert. Der Kulturalismus sieht dabei eine starke Verwurzelung der kulturbedingten
Merkmale, welche sich auch auf die jeweilige Unternehmenskultur Gbertragen. Der Uni-
versalismus hingegen steht fiir eine internationale Ubertragbarkeit von Managementan-
satzen (Schreyogg 1994, S. 3).

Die NORD/LB ist eine Universalbank mit Hauptsitz in Hannover und fungiert als Ge-
schafts-, Landes- und Sparkassenzentralbank. Neben den Standorten in Deutschland ist
die Bank in ihren Geschéaftsfeldern gewerbliche Immobilienfinanzierung, Firmenkundege-
schéaft, Finanzierungen im Energie- und Infrastruktursektor, Schiffs- und Flugzeugfinan-
zierung, Kapitalmarktgeschaft und Privat- und Geschaftskunden auch international tatig
und vertreten. Darliber hinaus ist die Bank auch in Nordamerika (New York) und Asien
(Singapur, Shanghai) prasent. Aus diesem Grund eignet sich das Unternehmen zur Un-
tersuchung der Ubertragbarkeit der Unternehmenskultur aus dem deutschen Hauptsitz
auf die auslandischen Niederlassungen und des Einflusses der Landeskultur auf die je-
weilige Unternehmenskultur der auslandischen Standorte.

Die vorliegende Fallstudie beschaftigt sich mit der Frage, inwieweit die Norddeutsche
Landesbank (NORD/LB) ihre Unternehmenskultur auf die auslandischen Niederlassun-
gen Ubertragt beziehungsweise inwieweit landerspezifische Kulturunterschiede Einfluss
auf diese Unternehmenskultur haben. Hierfur wird zunachst die kulturspezifische Aufstel-
lung der NORD/LB dargestellt. Da die Unternehmenskultur nicht aktiv entwickelt wird,
erfolgt eine Annaherung an die gewiinschte Unternehmenskultur Gber determinierende
Themenfelder wie Leitbild und Arbeitgebermarke. Um die Ergebnisse der Untersuchung
spater im Kontext der unterschiedlichen Landeskulturen wirdigen zu kénnen, werden
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anschlieend die Landeskulturen der betrachteten Standorte anhand der Kulturdimensi-
onen nach Hofstede dargestellt und Unterschiede herausgearbeitet. Vor diesem Hinter-
grund wurden die Unternehmenskultur der NORD/LB in ihrem Stammsitz sowie die je-
weilige Landeskultur der untersuchten Reprasentanzen anhand von Geert Hofstedes Kul-
turdimensionen untersucht.

Im nachsten Schritt wurde eine Befragung der Mitarbeiter im Hauptsitz als auch in den
auslandischen Reprasentanzen durchgefiihrt, um Informationen tber die von den Mitar-
beitern wahrgenommene Unternehmenskultur im Inland als auch im Ausland zu erhalten.
Ziel dieser Befragung ist es, herauszufinden inwieweit sich die Unternehmenskultur in
den verschiedenen Landern innerhalb der NORD/LB unterscheidet, um anschlieRend un-
tersuchen zu kénnen, ob eventuell bestehende Abweichungen durch Unterschiede in der
Landeskultur begriindet werden konnen. Abschlieend werden die Ergebnisse der Un-
tersuchung unter Bertcksichtigung der unterschiedlichen Landeskulturen und der kultur-
spezifischen Aufstellung der NORD/LB reflektiert und Grenzen der Fallstudie aufgezeigt.

2. Ausgangsiiberlegungen zur kulturspezifischen Aufstellung der Norddeut-
schen Landesbank (NORD/LB)

21 Kurzportrait der NORD/LB

Bei dem zu untersuchenden Unternehmen handelt es sich um die Norddeutsche Lan-
desbank Girozentrale (NORD/LB) mit Hauptsitz in Hannover mit der Rechtform einer An-
stalt des Offentlichen Rechts. Im Rahmen ihres Geschaftsmodells ist die Bank als Ge-
schaftsbank, Landesbank sowie als Sparkassenzentralbank fiir den norddeutschen
Raum tatig. Neben inlandischen Geschéftsstellen in Hamburg, Miinchen, Duisseldorf,
Schwerin und Stuttgart, ist die NORD/LB auch im Ausland in London, New York und Sin-
gapur vertreten (NORD/LB 2017a, S. 8). Tatig ist die Bank in den Geschaftsfeldern Privat-
und Geschaftskunden, Firmenkunden, Markets, Energie- und Infrastrukturkunden,
Schiffskunden, Flugzeugkunden und Immobilienkunden. Als wesentliche Beteiligungen
der Bank sind die Bremer Landesbank (seit September 2017), die Immobilientochter
Deutsche Hypothekenbank, die Braunschweigische Landessparkasse sowie die
NORD/LB Covered Bond Bank Luxembourg und die NORD/LB Asset Management zu
nennen (NORD/LB 2017b, S. 6ff.).

2.2 Annaherung an die Unternehmenskultur anhand determinierender Themen-
felder

2.21 Zusammenhang zwischen der Unternehmenskultur der NORD/LB und derer
Determinanten

Die Unternehmenskultur der NORDI/LB ist bisher kaum aktiv entwickelt und daher nicht
untersucht oder festgeschrieben worden. Durch die enge Verzahnung mit determinieren-
den Themenfeldern, wie Leitbild und Arbeitgebermarke, lassen sich, durch eine nahere
Betrachtung dieser Determinanten, Rickschlisse auf die Unternehmenskultur der
NORDI/LB ziehen. Die Abbildung 1 stammt inhaltlich von der Startseite der Karriereseite
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fur Auszubildende und verdeutlicht die Abhangigkeiten zwischen Unternehmenskultur,

Leitbild und Arbeitgebermarke in der NORD/LB:

Die Bank schafft den Freiraum - Sie fiillen ihn mit Leistung aus.

Wir bieten, fordern und ermoglichen Sie leisten, gestalten und verantworten.
Unternehmenskultur Unternehmenskultur
Unsere Werte riicken das Wohl unserer Sie identifizieren sich mitunseren Wer-
Kunden in den Mittelpunkt und dienen ten und leben diese aktiv — im Kontakt
uns als Beschaftigten zur Orientierung. mitKunden und im Umgang mitKolle-
gen.

Fithrung
Wir legen Wert auf Fiihrungsstarke und
unterstiitzen Sie dabei, sie zu entwi-
ckeln. Wir leben Diversitatund Gleich-
berechtigung.

schritt.

Fiithrung
Sie gestalten Veranderungen aktivund
nutzen sie als Chance fiir echten Fort-

bieten. Unsere Leistungskultur ermg-
licht gemeinsamen Erfolg.

len Ihr Engagementin den Dienstdes

Arbeit
Sie arbeiten ergebnisorientiertund stel-
Kunden — fir gemeinsamen Erfolg.

Karriere Karriere
Wir bieten Ihnen Chancen, Ihre Karriere
aktiv zu gestalten und voranzutreiben —
ob als Filhrungskraft, Experte oder Pro-

jektmanager.

zur Weiterentwicklung.

Sie schatzen Ihre Karrierewiinsche rea-
listisch ein und ergreifen aktiv Chancen

Vergiitung
Unser Gesamivergutungspaketistat-
traktiv, marktorientiertund transparent.
Hdéhe und Zusammensetzung spiegeln
die Wertigkeit einer Aufgabe wider.

Arbeit
Wir sind regional verwurzelt—und inter-
national Spitze auf unseren Spezialge-

gutung.

men Verantwortung entsprechend der
Héhe und Zusammensetzung Ihrer Ver-

Vergiitung
Sie sind leistungsbereitund iberneh-

Nutzen Sie lhren personlichen Freiraum fiir Leistung.

Abbildung 1: Determinanten der Unternehmenskultur in der NORD/LB,
Quelle: Nord/LB 2017c.

Die Uber- und Bildunterschrift ,Die Bank schafft den Freiraum — Sie filllen ihn mit Leis-
tung aus” und ,Nutzen Sie lhren persénlichen Freiraum fiir Leistung” sind angelehnt an
die Kernbotschaft der Arbeitgebermarke: ,Freiraum fir Leistung“. Die Arbeitgebermarke
und ihre Kernbotschaft werden in Kapitel 2.2.3 naher erlautert. Die Unternehmenskultur
wird hier als Teil dieser Kernbotschaft dargestellt. Sie steht an erster Stelle zur Erlaute-
rung, welche Moglichkeiten geboten werden und welche Leistungen hierfur erwartet wer-
den. Basis der Unternehmenskultur in der NORD/LB sind demnach ihre Werte, die einer-
seits Orientierung bieten, andererseits aber auch von den Mitarbeitern gelebt werden und
jedem Kontakt, intern wie extern, zu Grunde liegen sollten. Diese Werte sind im Leitbild
der NORD/LB festgeschrieben. In der NORD/LB ist die Unternehmenskultur also als we-
sentlicher Teil der Arbeitgeberpositionierung zu sehen. Die Unternehmenswerte bilden



166 Kulturalismus vs. Universalismus

dabei den Kern der Unternehmenskultur und es wird erwartet, dass sie von allen Mitar-
beitern getragen und gelebt werden. Dieser Anspruch wird bereits im Personalmarketing
kommuniziert.

Dadurch werden gezielt Mitarbeiter angesprochen, die bereit sind, diesem Anspruch
gerecht zu werden. Es ist deshalb zu erwarten, dass die in Abbildung 1 dargestellte Ar-
beitgebermarke und angestrebte Unternehmenskultur in der Praxis erlebbar, zumindest
aber sehr prasent sind (Geuenich 2006, S. 23).

2.2.2 Leitlinien

Wie im vorangegangenen Kapitel erlautert, bilden die Werte der NORD/LB den Grund-
stein ihrer Unternehmenskultur. In einem Leitbild wurden die Vision, die Mission und die
Werte der Unternehmensgruppe festgehalten. Diese begleiten das Unternehmen und
dessen Mitarbeiter bereits seit etwa 10 Jahren (NORD/LB 2015, S. 31). Das Ubergeord-
nete Motto ,Norden ist oben. Wir auch.” verdeutlicht die, trotz Internationalitat und
deutschlandweiter Aktivitaten, starke Verbundenheit zum Norden Deutschlands.

Neben den Werten sind unter diesem Motto die Vision und die Mission der NORD/LB
erlautert. Die Vision ,Einzigartig vielféltig. Einfach kompetent. An uns fiihrt kein Weg vor-
bei.“ zielt auf den Fuhrungsanspruch in den eigenen Markten ab. Die Mission ,Durch
unsere Leistung schaffen wir ein Mehr: flir Kunden, Mitarbeiter, Eigentiimer, Gesell-
schaft.” stellt neben dem Kunden auch Mitarbeiter, Eigentimer und die Gesellschaft in
das Betrachtungsfeld des Unternehmens.

Bei der Untersuchung der Unternehmenskultur kommt der Betrachtung der Werte eine
besondere Bedeutung zu (Nord/LB 2017c). Nach dem Leitbild der NORD/LB sollen ,Ver-
trauen, Verantwortung, Nachhaltigkeit, Mut, Leistung” das Handeln der Mitarbeiter und
des gesamten Unternehmens auf ihrer Mission bestimmen. Vertrauen erfordert einen fai-
ren und partnerschaftlichen Umgang untereinander, aber auch mit Kunden oder anderen
Stakeholdern. Verantwortung bringt mit sich, Dinge voranzutreiben und nachhaltige Er-
folge zu bringen. Die Nachhaltigkeit soll durch die gleichwertige Betrachtung und Behand-
lung 6konomischer, dkologischer und sozialer Faktoren erreicht werden. Mut bedeutet,
Neues zu wagen und die Zukunft aktiv zu gestalten. Leistung wird als Voraussetzung fir
Erfolg gewertet. Dieser Bestandteil der Unternehmenswerte ist auch ein wichtiger Teil der
Arbeitgeberpositionierung und zeigt einmal mehr die enge Verzahnung dieser Themen-
felder (NORD/LB 2017, S. 31).

2.2.3 Arbeitgebermarke

Die Arbeitgebermarke ist im Idealfall ein im Bewusstsein der Arbeitnehmer fest geprag-
tes Bild der arbeitgeberspezifischen Attribute, das den Arbeitgeber von der Konkurrenz
differenziert. Eine gelebte Arbeitgebermarke spiegelt die erlebbaren Eigenschaften eines
Arbeitgebers wider und erlaubt dadurch Rickschlisse auf die Beziehung zwischen Ar-
beitgeber und -nehmer und somit auf einen wichtigen Teilaspekt der Unternehmenskultur
(Schuhmacher und Geschwill 2014, S. 34f.; Hoecklin 1994, S. 146).

Seit 2013 wird in der NORD/LB die Implementierung einer Arbeitgebermarke vorange-
trieben. In einem grof3 angelegten Projekt wurden hierfur anhand interner und externer
Analysen erlebbare Arbeitgebermerkmale identifiziert, priorisiert und schlieRlich zu einer
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Positionierung verdichtet. Die Kernbotschaft ,Freiraum fiir Leistung” findet sich seitdem
in unterschiedlicher Ausfuhrung in jeder Stellenausschreibung und zahlreichen Aktivita-
ten des Personalmanagements wieder. Der in Abbildung 1 (Kapitel 2.2) dargestellte Aus-
zug aus dem Ausbildungsmarketing zeigt, wie die Kernbotschaft bereits im friihesten Sta-
dium der Mitarbeitergewinnung genutzt wird, um potentiellen Auszubildenden zu verdeut-
lichen, dass ihnen in der NORD/LB viele Moglichkeiten eréffnet, dafiir jedoch auch Leis-
tung und Einsatz erwartet werden.

Unter der sowohl intern als auch extern kommunizierten Kernbotschaft werden die drei
Saulen der Arbeitgebermarke , Vielfalt und Leistung®, ,Herausforderung und Entwicklung*”
und ,Freiraum und Verantwortung” gebundelt (Pippig 2013, S. 6).

Die Positionierung , Vielfalt und Leistung” fasst die Attribute Stabilitat, Internationalitat,
Vielfalt, Regionalitéat, Zielorientierung und Leistung zusammen. Die Stabilitat wird dabei
an der Risikohaltung des Konzerns, seinen stabilen Ertragen sowie der erfolgreichen Be-
waltigung vergangener Krisen festgemacht. Die Internationalitat liegt in den zahlreichen
Standorten der Nord/LB begriindet. Durch die Konzentration auf Norddeutschland, spe-
ziell auf die Region Hannover und Braunschweig, erhalt die Nord/LB sich ihre Regionali-
tat. Die Zielorientierung wird mit der langfristig verfolgten Strategie und dem ebenso lang-
fristig ausgerichteten Geschaftsmodell begriindet (Pippig 2013, S. 6).

Die Attribute Entwicklung, Herausforderung, Integration, Feedback und Eigenverant-
wortung werden unter dem Schlagwort ,Herausforderung und Entwicklung® zusammen-
gefasst. Damit weist die NORD/LB speziell auf ihnre MalRnahmen zur Potentialentwicklung
und das breit gefacherte Aufgabenfeld hin. Auch die Einbeziehung von Mitarbeitern in
Entscheidungen und Entwicklungen sowie eine ausgepragte Feedback-Kultur sollen mit
dieser Botschaft betont werden (Pippig 2013, S. 6).

Die Botschaft ,Freiraum und Verantwortung*, die zum Teil in der Kernaussage der Ar-
beitgeberpositionierung enthalten ist, fasst die Attribute Work-Life-Balance, Mitarbeiter-
orientierung, Personlichkeit, Verlasslichkeit, Verantwortung, Nachhaltigkeit und Kollegia-
litat zusammen. Dieser Punkt zielt speziell auf die zahlreichen Angebote ab, die die
NORD/LB firr ihre Mitarbeiter vorhalt. Dazu gehéren flexible Arbeitszeitmodelle, Gesund-
heitsmanagement und Sozialberatung, aber auch die verschiedenen Mdglichkeiten zur
Entwicklung der Mitarbeiter. In diesem Punkt wird auRerdem auf die hohe Verantwortung
hingewiesen, die viele Tatigkeiten in der NORD/LB tragen (Pippig 2013, S. 6).

3. Kulturunterschiede: Differenzen in der Landeskultur der betrachteten Nie-
derlassungen anhand der fiinf Dimensionen nach Hofstede

Im Rahmen dieser Fallstudie sollen die Unternehmenskulturen der Reprasentanzen in
Singapur, New York und London mit der Unternehmenskultur des Stammunternehmens
in Hannover verglichen werden. Um gegebenenfalls auftretende Unterschiede deuten zu
konnen, ist es zunachst wichtig, die unterschiedlichen Landerkulturen zu definieren und
die nationalen Unterschiede herauszuarbeiten. Um einen solchen Vergleich von Kulturen
vornehmen zu konnen, wird im Rahmen dieser Studie auf die finf Dimensionen nach
Hofstede zurlickgegriffen. Hofstede entwickelte im Rahmen einer umfassenden, interna-
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tionalen Unternehmensbefragung funf Dimensionen, um die nationalen Kulturunter-
schiede zu messen. Die Dimensionen Machtdistanz, Individualismus vs. Kollektivismus,
Feminismus vs. Maskulinismus, Unsicherheitsvermeidung sowie langfristige Orientierung
werden ausflhrlich in Abschnitt B ,Empirische und analytische Modelle internationaler
Kulturdimensionen* dieses Buches behandelt und beschrieben. Zunachst wird im Folgen-
den die nationale Kultur Deutschland naher erlautert und dann den zu untersuchenden
Kulturen (England, USA, Singapur) gegeniibergestellt.

Die folgende Abbildung 2 zeigt die Werte fiir die untersuchten Lander sowie die jeweilige
Dimension.
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Abbildung 2: Die Kulturdimensionen nach Hofstede fiir Deutschland,
GroBbritannien, Singapur und China

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hofstede 2017.

Die Dimension Machtdistanz beschreibt, inwieweit die Mitglieder einer Gesellschaft be-
reit sind, Ungleichgewichte bezliglich der Verteilung von Macht zu akzeptieren. Diese
wird immer aus der Sichtweise der weniger machtigen Mitglieder einer Gesellschaft ge-
messen. Fur Deutschland ermittelte Hofstede mit einem Index von 35, auf einer Skala
von 0 bis 100, einen relativ geringen Wert. Dies liegt ihm zufolge insbesondere an der
stark vertretenen deutschen Mittelschicht. Es herrschen starke Mitbestimmungsrechte,
die Kommunikation wird als direkt beschrieben und Kontrolle wird weniger akzeptiert.
Dieses hat unter anderem zur Folge, dass die Fuhrungskrafte insbesondere aufgrund von
vorhandenem Fachwissen Akzeptanz erfahren. Ebenso wie Deutschland weist GroRbri-
tannien einen Wert von 35 auf. Nach Hofstede herrscht die Uberzeugung, dass Ungleich-
heiten minimiert und fair miteinander umgegangen werden sollte. Dabei ist der Index in
der ,gehobenen” Gesellschaftsschicht sogar geringer als in der Arbeiterklasse. Dieses
Ergebnis scheint Hofstede zufolge eine Spannung innerhalb der britischen Kultur aufzu-
zeigen zwischen der hohen Relevanz des Geburtsrangs und der Uberzeugung, dass ein
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solcher — gegebenenfalls geringerer — ,Rang“ nicht die Moglichkeiten der Menschen limi-
tieren sollte. Fir Singapur weist Hofstede einen Wert von 74 aus, welcher deutlich tber
den Werten von Deutschland und GroRbritannien liegt. Hofstede flihrt dazu aus, dass der
konfuzianische Hintergrund der Gesellschaft insbesondere die Stabilitat in einer Gesell-
schaft fokussiert. Diese Stabilitdt beruhe auf ungleichen Beziehungen (nach Konfuzius)
wie Vater-Sohn-, Ehemann-Ehefrau-, alterer Bruder-jliingerer Bruder-, alterer Freund-jiin-
gerer Freund- sowie Herrscher-Untertan-Beziehungen. Die Macht ist demnach ungleich
verteilt und die Mitarbeiter verlassen sich darauf, klare Anweisungen zu bekommen. Es
herrscht eine entsprechend formale Umgangsweise mit Vorgesetzten, die Kommunika-
tion erfolgt indirekt und selektiv. Flir das Land China wird ein Machtdistanzwert von 80
ausgewiesen, der hochste Wert der in dieser Case Study betrachteten Lander. Eine un-
gleiche Machtverteilung wird akzeptiert. Es herrscht eine starke Trennung zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeitern und Mitarbeiter sind nicht angehalten, eine Position auRerhalb
ihres Ranges anzustreben (Hofstede 2017).

Durch die Dimension Individualismus vs. Kollektivismus wird ausgedrickt, welche Nahe
die Mitglieder der Gesellschaft zueinander haben. Im Rahmen der Einordnung durch Hof-
stede erreicht Deutschland einen Wert von 67. Hofstede beschreibt, dass Deutschland
eine relativ individualistische Gesellschaft sei, in der eine Néhe zu den engsten Famili-
enmitgliedern (Eltern-Kind-Beziehung) bestehe, und in der die Selbstverwirklichung eine
grolRe Rolle spiele. Ehrlichkeit hat in dieser Gesellschaft ebenfalls eine grolle Bedeutung,
Loyalitat ist abhangig davon, wie sehr wir unser Gegenliber mégen oder inwieweit wir
uns ihm gegenuber verpflichtet fiihlen. GroRRbritannien weist neben den Vereinigten Staa-
ten und Australien den hoéchsten Individualismuswert auf. Hofstede beschreibt, dass Kin-
der schon friih zu selbststandigem Denken und Handeln erzogen werden, um sich auf
ihre individuelle Weise in die Gesellschaft einzubringen und die personliche Erflllung zu
finden. Singapur hingegen weist lediglich einen Wert von 20 Punkten auf und wird somit
als kollektivistische Nation eingestuft. Die Menschen in dieser Gesellschaft pragt ein star-
kes Gemeinschafts- und Gruppengefuhl. Loyalitat und Hilfsbereitschaft wird eine tra-
gende Rolle zugeschrieben. Die Menschen sehen sich demnach weniger als Individuen,
sondern eher als Teil einer Gruppe. Bereits im Kindesalter wird individuelle Zurtickhaltung
gefordert, um ein harmonisches Zusammenleben zu férdern. Beziehungen beruhen auf
Respekt, Selbstachtung und Wirde. Die Kommunikation erfolgt indirekt, Konflikte werden
vermieden, da Héflichkeit mehr Relevanz zukommt als offenem Feedback. Die Wahrung
von Beziehungen wird als wichtiger eingestuft als die Aufgabenerfillung. Ebenso wie Sin-
gapur weist auch China einen Individualismuswert von 20 auf. Die Menschen handeln
insbesondere im Interesse der Gruppe. In Bezug auf die Arbeit dulRert sich dies in einer
kooperativen Beziehung zu den direkten Kollegen, anderen Abteilungen gegentiber ver-
hielten sich die Menschen allerdings eher kalt bis feindlich. Das Engagement fiir die Or-
ganisation ist eher gering, personliche Beziehungen stehen tber der Aufgabenerledigung
(Hofstede 2017).

Die Dimension Feminismus vs. Maskulinismus gibt Aufschluss darliber, inwieweit eine
Gesellschaft eine klassische Rollenverteilung akzeptiert. Als maskuline Werte werden
dabei insbesondere ein konkurrenzbetontes und erfolgsstrebendes Verhalten verstan-
den. Feminine Eigenschaften hingegen sind beispielsweise Firsorglichkeit sowie das
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Streben nach Lebensqualitat (Work-Life-Balance). Aufgrund des ermittelten Werts von
66, ordnet Hofstede Deutschland als maskulin orientierte Gesellschaft ein. Bereits in der
Schule wird den Kindern die hohe Bedeutung von guten Leistungen nahergebracht. Die
Arbeit wird der Freizeit Ubergeordnet, der errungene Status wird gerne publik gemacht
(insbesondere durch materielle Besitztimer) und von den Flhrungskraften wird eine
starke Durchsetzungsfahigkeit erwartet. Auch GroRbritannien weist einen Wert von 66
auf und zahlt somit ebenso zu den eher maskulinen Nationen. Dieses widerspricht der
als bescheiden und zu Untertreibung neigenden Kultur, die gemaR Hofstede den Briten
nachgesagt wird. Nach aufien werde diese Kultur zwar aufrechterhalten, jedoch hatten
die Briten einen hohen Leistungsanspruch und eine starke Arbeitsbereitschaft. Mit 48
Punkten liegt Singapur recht mittig mit Tendenz zu den femininen Werten. Konsens, Be-
scheidenheit sowie Sympathie spielen eine ibergeordnete Rolle. Konflikte werden ver-
mieden oder nur sehr vorsichtig ausgetragen. Genau wie Deutschland und Grof3britan-
nien weist China einen Wert von 66 auf. Die chinesische Nation ist nach Hofstede sehr
erfolgsorientiert, was sich auch durch die hohe Leistungsbereitschaft der Chinesen ver-
deutlichen Iasst. Fir eine gute Arbeitsstelle opfern die Mitglieder der Gesellschaft auch
Freizeit und Zeit mit der Familie (Hofstede 2017).

Die vierte Dimension bildet die Unsicherheitsvermeidung. Anhand dieser Dimension
lasst sich beurteilen, wie eine Gesellschaft mit ungewissen Situationen umgeht oder, in-
wieweit sie beispielsweise Veranderungen meiden beziehungsweise skeptisch gegen-
Uberstehen. Anhand von Hofstedes Untersuchungen erreicht Deutschland in dieser Di-
mension einen Wert von 65. Damit zahlt Deutschland zu den Landern mit dem héchsten
Wert in dieser Kategorie. Hofstede begriindet dies insbesondere damit, dass die Deut-
sche Gesellschaft gerne einen Uberblick iiber die gesamte Situation behalt, um danach
ihr Handeln auszurichten. Es wird groer Wert auf Details und fundiertes Fachwissen
gelegt. Hofstede kombiniert die Dimension mit Deutschlands eher geringen Machtdis-
tanz: da die eigenen Entscheidungen nicht zwingend von den Fihrungskraften verant-
wortet werden, versuchen die Mitarbeiter ihre eigene Unsicherheit durch das Erlangen
von fundiertem Fachwissen zu kompensieren. Mit 35 Punkten liegt die Unsicherheitsver-
meidung GrofR3britanniens deutlich unter der von Deutschland. Die Briten schatzen Her-
ausforderungen. Es féllt ihnen leichter auf veranderte Bedingungen oder Informationen
zu reagieren. Die Zahl an Regeln ist begrenzt, die vorhandenen werden jedoch eingehal-
ten. Daraus resultiert, dass nicht detailliert geplant, sondern flexibel auf sich ergebende
Anderungen eingegangen wird. Das Ergebnis bzw. Ziel wird nicht im Vornherein festge-
legt. In Kombination mit GroRbritanniens hohem Individualismuswert folgert Hofstede,
dass die Nation ein hohes Mal an Neugierde und Kreativitat aufweist. Es besteht ein
starkes Bedirfnis nach Innovationen. Singapur hat mit 8 Punkten den niedrigsten Unsi-
cherheitsvermeidungswert. Dieses wird insbesondere durch die recht hohe Machtdistanz
begriindet und nicht etwa durch das Fehlen von Regeln oder Strukturen. Mit 30 Punkten
hat China den zweitniedrigsten Wert in Bezug auf die Unsicherheitsvermeidung. Es herr-
schen viele Zweideutigkeiten, insbesondere auch in der chinesischen Sprache. Regeln
werden flexibel an die Situation angepasst, dieses zeugt von einer hohen Anpassungs-
fahigkeit (Hofstede 2017).
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Die fuinfte Dimension bildet die langfristige Orientierung. Hiermit wird ausgedruckt, in-
wieweit sich die Gesellschaft langfristigen Traditionen unterwirft und ob ihr Handel eher
gegenwarts- oder zukunftsgerichtet ist. Der hohe Wert von 83 sagt Hofstede zufolge aus,
dass Deutschland sehr pragmatisch orientiert ist und bereit ist, die Traditionen an die
veranderten Bedingungen anzupassen. Es herrscht eine hohe Ausdauer zur Erzielung
der gewinschten Erfolge und Ergebnisse. GroRbritannien weist einen Wert von 51 auf.
Aus diesem Grund kann fir diese Nation keine deutliche Tendenz abgeleitet werden. Fir
Singapur gibt Hofstede einen Wert von 72 an. Dieses spricht fur starke Ausdauer, Spar-
samkeit, Nachhaltigkeit sowie langfristige Investitionen. Es herrscht eine pragmatische
Denkweise, Optionen werden offengehalten, da es immer mehrere Wege geben kann,
ein Ergebnis zu erreichen. Mit einem Wert von 87 erreicht China in dieser Dimension die
héchste Punktzahl der in dieser Studie untersuchten Nationen. Es handelt sich um eine
pragmatische Kultur, welche den Glauben lebt, dass die Wahrheit von der Situation und
den aktuellen Gegebenheiten abhangig ist. Die Fahigkeit, die Traditionen an sich veran-
dernde Bedingungen anzupassen, ist stark ausgepragt (Hofstede 2017).

4. Untersuchung: Ubertragbarkeit der Unternehmenskultur auf verschiedene
internationale Niederlassungen unter Beriicksichtigung nationaler Kultur-
unterschiede in der NORD/LB

41 Untersuchungsmethodik
411 Ziel und zugrunde gelegtes Modell der Untersuchung

Die von der NORD/LB angestrebte Unternehmenskultur wurde anhand der determinie-
renden Themenfelder Leitbild und Arbeitgebermarke analysiert. Die Untersuchung der
wahrgenommenen Unternehmenskultur im Hauptsitz und verschiedenen internationalen
Niederlassungen der NORD/LB erfolgt anhand eines Fragebogens.

Fir die Befragung wurden Mitarbeiter der Standorte Hannover, New York, Singapur und
London eingeladen, den Fragenbogen auszuflillen. Im Abschnitt 3 dieser Fallstudie wur-
den bereits die jeweiligen Landeskulturen mit Hilfe der finf Dimensionen der nationalen
Kultur nach Hofstede beschrieben. Vorliegende Informationen zur Unternehmenskultur
der NORD/LB wurden in Abschnitt 2 ausgewertet. Auf Basis dieser Informationen verfolgt
die Befragung das Ziel, die wahrgenommene Unternehmenskultur in den unterschiedli-
chen Standorten zu analysieren, um in einem anschlieBenden Vergleich Unterschiede
und Gemeinsamkeiten herausstellen zu kénnen.

Die von Gert Hofstede in den Achtzigerjahren durchgefiihrte IBM-Studie und die daraus
abgeleiteten Dimensionen zum Vergleich von Landeskulturen gilt als eine der bedeu-
tendsten Theorien der kulturvergleichenden Forschung (Nakata 2009, S. XI). Diese Di-
mensionen dienen zur Messung und zum Vergleich von Landeskulturen. Unternehmens-
kulturen unterscheiden sich jedoch wesentlich von Landeskulturen und kénnen deshalb
nicht anhand der selben Kriterien gemessen werden. Zur Untersuchung von Unterneh-
menskulturen hat Hofstede deshalb eigene Dimensionen der Organisationskultur aufge-
stellt (Hofstede 2011, S. 372f.). Im Gegensatz zu den finf Dimensionen der Landeskultur,
wird die Organisationskultur anhand von sechs Dimensionen umrissen. Da die nachfol-
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gende Untersuchung auf den Vergleich von Unternehmenskulturen abzielt und die Lan-
deskulturen erst im Nachhinein zur Einordnung der Ergebnisse herangezogen werden,
basiert der Fragebogen auf den Dimensionen zur Messung von Unternehmenskulturen.
Eine ausfihrliche Darstellung der kulturvergleichenden Dimensionen flir Landes- und Un-
ternehmenskulturen findet sich in Abschnitt B ,Empirische und analytische Modelle inter-
nationaler Kulturdimensionen“ dieses Buches. In Tabelle 1 ist ein Uberblick der verwen-
deten Dimensionen dargestellt:

prozessorientiert — ergebnisorientiert

Die Menschen agieren risikovermeidend und
unternehmen nur begrenzte Anstrengungen
in ihrem Job. Es herrscht ein konstanter,
gleichmaRiger Tagesablauf.

Die Menschen gehen gerne unbekannte Situ-
ationen ein und unternehmen maximale An-
strengungen in ihrem Job. Jeder Tag bringt
eine neue Herausforderung mit sich.

personenorientiert — aufgabenorientiert

Die Mitarbeiter fiihlen sich mit ihren personli-
chen Belangen berticksichtigt, die Organisa-
tion nimmt ihre Verantwortung flr die Mitar-
beiter wahr. Entscheidungen werden in Grup-
pen gefallt.

Die Mitarbeiter fiihlen sich in ihrem Job unter
Druck gesetzt und nehmen wahr, dass das
Unternehmen sich lediglich fiir die Arbeitser-
gebnisse interessiert. Entscheidungen wer-
den von einzelnen Personen gefallt.

organisationsgebunden — professionell

Die Mitarbeiter Gbernehmen die Normen des
Unternehmens in ihr Privatleben und vertre-
ten die Meinung, dass Stellen nicht nur auf-
grund fachlicher Kompetenz, sondern auch
unter Berlcksichtigung sozialer Hintergriinde
besetzt werden. Sie schauen nicht weit in die
Zukunft.

Die Mitarbeiter unterscheiden zwischen Be-
rufs- und Privatleben und fiihlen sich nur we-
gen ihrer fachlichen Kompetenz angestellt.
Sie schauen weiter in die Zukunft.

offenes System — geschlossenes System

Unternehmen und Mitarbeiter sind offen fir
neue Unternehmensangehdrige und integrie-
ren sie innerhalb weniger Tage.

Unternehmen und Mitarbeiter sind verschlos-
sen gegenulber Internen und Externen. Neue
Unternehmensangehdérige brauchen eine lan-
gere Zeit, um integriert zu werden.

schwache Kontrolle — strenge Kontrolle

Kosten spielen keine groflRe Rolle, Bespre-
chungstermine werden nicht immer eingehal-
ten. Witze Giber das Unternehmen sind Ub-
lich.

Es wird kostenbewusst agiert, Besprechungs-
termine werden eingehalten. Witze tUber das
Unternehmen sind selten.

normativ — pragmatisch

Der Fokus liegt auf der korrekten Beachtung
von Richtlinien. Die Einhaltung von Vorgaben
ist wichtiger als das Arbeitsergebnis. Das Un-
ternehmen hat eine hohe Anforderung an die
Unternehmensethik.

Der Fokus liegt auf der Befriedigung der Be-
dirfnisse des Kunden. Die Ergebnisse sind
wichtiger als das Verfahren. Die Unterneh-
mensethik bodenstandig.

Tabelle 1:

Quelle: Hofstede 2005, S. 291ff.

Die sechs Dimensionen der Unternehmenskultur nach Hofstede
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4.1.2 Aufbau des Fragebogens

Eine Befragung sollte einfach verstandlich aufgebaut und die Fragen klar formuliert sein.
Die Antwortmdglichkeiten sollten moglichst Uber den gesamten Fragebogen hinweg ein-
heitlich sein. Dabei lassen sich die Antwortformate je nach Fragestellung sowohl verbal
als auch numerisch darstellen. Bei einer numerischen Darstellung der Antworten sollte
jedoch auf eine erkennbare Logik geachtet werden. So kann beispielsweise die ,0 mit
,nein“und die ,1* mit ,ja“ oder die ,0“ mit ,nie“ oder ,trifft nicht zu“ kodiert werden (Kallus
2016, S. 19ff.).

Um Informationen Uber die wahrgenommene Unternehmenskultur innerhalb der unter-
schiedlichen Standorte der NORD/LB durch die Befragung erhalten zu kénnen, wurden
die Dimensionen der Organisationskultur in die von Hofstede verwendete gegensatzliche
Positionen aufgeteilt. Diese wurden sowohl aus von Hofstede verfasster Literatur (insbe-
sondere Hofstede 2011, S. 404ff.) als auch aus einem von ihm entwickelten Tool zur
Messung der Organisationskultur (Hofstede 2017a) entnommen. Jeder Frage, beginnend
mit ,Dort, wo ich arbeite:*, sind zwei Positionen zugeordnet. Der Befragte ist angehalten,
sich an seinen Arbeitsplatz und sein Arbeitsumfeld in der NORD/LB hineinzuversetzen
und die Frage vor diesem Hintergrund zu beantworten. Als Antwortskala wurde somit auf
ein Polaritatenprofil zuriickgegriffen, welches durch ein semantisches Differential als Ant-
wortschema unterstiitzt wird (Kallus 2016, S. 51f.). Zur Auswahl steht eine flnfstufige
Skala (2, 1, 0, 1, 2), auf der die Befragten ihre Antwort einordnen sollen. Zur Verdeutli-
chung zeigt Abbildung 3 eine Frage aus dem Befragungsbogen:

Dort, wo ich arbeite:

sind uns unbekannte 2 1 0 1 2 vermeiden wir das

Situationen willkommen I:l l:l l:l l:l I:l Eingehen vaon Risiken

Abbildung 3: Beispielhafte Frage aus dem Fragebogen zur Untersuchung der Unternehmens-
kultur der NORD/LB.
Quelle: eigene Darstellung.

Die Antwortalternative ,0“ steht dabei flir Neutralitat und ist anzukreuzen, sofern keine
der Aussagen zutrifft. Jeweils auf der linken und rechten Seite ist zwischen den Auspra-
gungen ,2“ (die Aussage trifft vollstédndig zu) und ,1“ zu unterscheiden. Die Zuordnung
der Aussagen auf die jeweiligen Seiten wurde bei der Konzeption des Fragebogens durch
das Zufallsprinzip entschieden. Zu Auswertungszwecken wurde diese Skala im Nach-
hinein in eine Skala von 1 bis 5 Ubersetzt.

Insgesamt beinhaltet der Bogen 21 Fragen zu den sechs Dimensionen. Dabei sind der
Dimension eins funf Fragen, der Dimension zwei vier Fragen und den restlichen Dimen-
sionen jeweils drei Fragen zugeordnet. Dieses wird auch durch die Vorgehensweise Hof-
stedes begriindet, bei dessen Untersuchung der Dimension eins ebenfalls mehr Fragen
zugeordnet wurden, als der Dimension 6.

Um moglichst viele Mitarbeiter in den Niederlassungen erreichen zu konnen und somit
mdoglichst vielen Mitarbeitern zu ermdglichen, an der Befragung teilzunehmen, wurde der
Fragebogen in deutscher und in englischer Sprache zur Verfligung gestellt. Dazu wurden
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die Fuhrungskrafte der jeweiligen Niederlassungen bzw. der Bereiche in Hannover kon-
taktiert, mit der Bitte, die Fragebdgen an ihre Mitarbeiter weiterzuleiten. In Hannover ist
die NORD/LB organisatorisch in fiinf Dezernate aufgeteilt. Per Zufallsprinzip wurde aus
jedem Dezernat jeweils eine Gruppe flr die Teilnahme an der Befragung ausgewahlt, um
ein moglichst breit gestreutes Ergebnis Uber alle Bereiche hinweg erhalten zu kénnen.

4.1.3 Auswertung

Hofstede indexiert in seiner Studie zur Organisationskultur die Ergebnisse, indem er flr
jede Dimension das Unternehmen mit dem jeweils hdchsten (starkste Auspragung in die
eine Richtung) und niedrigsten Ergebnis (starkste Auspragung in die andere Richtung)
mit ,100“ bzw. ,0“ skaliert. Alle dazwischenliegenden Unternehmen werden an diesem
Index ausgerichtet und befinden sich somit in der jeweiligen Dimension zwischen 0 und
100. Bei einem Wert zwischen 0 und 50 kann das Unternehmen somit der einen Auspra-
gung (z. B. Prozessorientierung) und bei einem Wert von 50—-100 der anderen Auspra-
gung (z. B. Ergebnisorientierung) zugeordnet werden (Hofstede 2011, S. 407). Da es sich
bei dieser Fallstudie jedoch um ein einziges Unternehmen handelt, bei dem unterschied-
liche Niederlassungen an unterschiedlichen Standorten befragt wurden, eignet sich diese
Form der Auswertung nicht zur Darstellung der Ergebnisse dieser Befragung.

Im Rahmen der Auswertung der Fragebogen, wurde die vorhandene Skala auf eine
Skala von 1 bis 5 Ubersetzt. AnschlieRend wurden die Punkte fir jede Frage innerhalb
eines Standorts summiert und ein Durchschnitt anhand der Anzahl der vorhandenen Fra-
gebdgen gebildet. Der Gesamtdurchschnitt fur jede Dimension wurde ohne Gewichtung
der Fragen ermittelt. Alle Werte von 1-3 zeigen somit eine Tendenz zu einer Auspragung
(z. B. Prozessorientierung), wobei 1 die starkte Auspragung darstellt. Alle Werte von 3—
5 bilden die Tendenz zur anderen Auspragung (z. B. Ergebnisorientierung) ab, wobei 5
die starkste Auspragung bildet. Die Anhand dieser Methodik ermittelten Werte werden in
dem folgenden Kapitel 4.2 erlautert und in Abbildung 4 grafisch dargestellit.

Neben der Ermittlung der Durchschnittswerte wurde zudem die Streuung der Antworten
betrachtet. Dazu wurde ermittelt, wie hoch der prozentuale Anteil der Antworten ist, bei
denen die gewahlte Antwort nicht dem durchschnittlichen Ergebnis entsprach (Erlaute-
rungsbeispiel: Fur den Standort Hannover ergibt sich fir die erste Dimension Prozess-
vs. Ergebnisorientierung ein Wert von 3,83 und somit eher eine Ergebnisorientierung. In
Bezug auf die Streuung wurde untersucht, wie hoch der Anteil der Antworten ausgefallen
ist, die sich unterhalb von 3 Punkten und somit eher in Richtung Prozessorientierung
befinden). Als weiteres Instrument zur Auswertung wurde die ,Tendenz zur Mitte* unter-
sucht. In diesem Zusammenhang wurde ermittelt, wie hoch der Anteil der Antworten ist,
bei denen der Wert 3 und somit die mittlere Antwortmoglichkeit gewahlt wurde.

4.2 Ergebnisse: Erlebte Unternehmenskultur der NORD/LB im Hauptsitz und
den internationalen Niederlassungen

Aus den ausgewahlten Bereichen beziehungsweise Niederlassungen waren folgende
Ricklaufe zu verzeichnen: 12 Bégen aus Hannover (Stammsitz), neun Bogen aus Lon-
don und sieben Bdgen jeweils aus Singapur und Shanghai. Auch die Niederlassung New
York wurde zur Teilnahme an der Befragung eingeladen, die Anzahl der zuriickgesandten
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Bogen reichte jedoch nicht fur eine qualitative Auswertung aus. Aus diesem Grund wird
New York im Rahmen dieser Fallstudie nicht weiter bertcksichtigt.

Die Ergebnisse wurden mit Hilfe der im vorangegangenen Kapitel erlauterten Methode
gesichtet und ausgewertet. Fir die sechs Dimensionen und die fiinf untersuchten Lander
ergaben sich folgende Ergebnisse:

Dimension 1
=

—— Ereebnisariantianng
—

Prozessorientierung

Dimension 2
—
Personenorientierung I Aufgabenorientierung
=

Dimension 3
]
e Professionell
-

Organisationsgebunden

[ London
Dimensiond Hannover
——
Ofenessystem Geschicsenessysiem (Il shangnai

———
= singapur

Dimension5
==
Schwache Kontrolle [E——
——

strenge Kontrolle

Dimension &
Nermativ e Pragmatisch

Abbildung 4: Ergebnisse der Befragung der Standorte der NORD/LB bzgl. der sechs Dimensio-
nen der Unternehmenskultur
Quelle: eigene Darstellung.

Fir die erste Dimension (Prozess- vs. Ergebnisorientierung) erreicht der Stammsitz
Hannover mit im Schnitt 3,83 Punkten die hdchste Punktzahl. Es folgen Shanghai mit
3,31 Punkten und London mit 3,22 Punkten. Diese Standorte ordnen sich somit eher in
Richtung der Ergebnisorientierung ein, Hannover dabei am starksten. Lediglich Singapur
befindet sich mit 2,91 Punkten eher in Richtung der Prozessorientierung.

Bei der zweiten Dimension (Personen- vs. Aufgabenorientierung) befinden sich alle
Standorte eher in Richtung der Personenorientierung. Am deutlichsten ist hier wieder
Hannover mit 2,36 Punkten gefolgt von London mit 2,53 Punkten. Shanghai und Singapur
liegen mit 2,89 bzw. 2,82 Punkten relativ nah beieinander und tendieren damit stark zur
Mitte. Die Personenorientierung ist somit in Shanghai und Singapur weniger stark aus-
gepragt, als in Hannover oder London.

Die dritte Dimension (organisationsgebunden vs. professionell) stellt sich im Vergleich
zu den anderen Dimensionen relativ differenziert dar. So liegt der Standort Hannover mit
3,64 Punkten relativ weit in Richtung ,Professionell“. Ebenso befindet sich Shanghai mit
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3,19 Punkten eher in Richtung professionell statt organisationsgebunden. Auf der linken
Seite der Skala, und somit eher organisationsgebunden befinden sich London mit 2,67
Punkten und Singapur mit 2,86 Punkten.

Bei der vierten Dimension (offenes vs. geschlossenes System) hingegen liegen alle
Standorte im Schnitt eher auf der linken Seite der Skala und sind somit eher als offenes
System zu betrachten. Am deutlichsten zeigt sich dieses erneut bei den Ergebnissen aus
Hannover mit 2,03 Punkten gefolgt von London mit 2,48 Punkten, Singapur mit 2,62
Punkten und Shanghai mit 2,81 Punkten.

Im Gegensatz zur vierten Dimension, ordnen sich die vier Standorte bei der funften Di-
mension (schwache vs. strenge Kontrolle) eher auf der rechten Seite der Skala ein und
empfinden sich somit eher als eine Organisation mit einer strengen Kontrolle statt einer
schwachen Kontrolle. Fuhrend ist hier Singapur mit 4,00 Punkten. Es folgen Hannover
mit 3,64 Punkten, Shanghai mit 3,43 Punkten und London mit 3,19 Punkten.

Die letzte Dimension unterscheidet sich in die Gegensatze normativ vs. pragmatisch.
Alle Standorte ordnen sich im Schnitt eher bei der normativen Arbeitsweise ein. Hannover
weist ein Ergebnis von 2,5 Punkten aus. Es folgen Shanghai mit 2,57 Punkten, London
mit 2,63 Punkten und Singapur mit 2,71 Punkten.

Insgesamt lassen sich die Befragungsergebnisse in Hannover als die einheitlichsten
bzw. deutlichsten beschreiben. So tendieren beispielsweise in Dimension eins 15% der
Stimmen eher in Richtung Prozessorientierung statt in die von der Mehrheit gewahlte
Ergebnisorientierung. In London sind es fiir die erste Dimension dagegen 33% Abwei-
chung und in Shanghai und Singapur sogar 37%. Uber alle Dimensionen hinweg, liegt
die Tendenz zur anderen Auspragung in Hannover bei 16%, in London bei 25%, in
Shanghai bei 27% und in Singapur bei 28%. Die Tendenz zur Mitte ist Gber alle Dimen-
sionen hinweg in allen Standorten ahnlich ausgepragt. In Hannover wurde bei 25% aller
Antworten die Mitte angekreuzt, London liegt bei 23%, Shanghai bei 24% und Singapur
ebenfalls bei 23%. In Hannover war dabei die Tendenz zur mittleren Auspragung fir die
Dimensionen drei (organisationsgebunden vs. professionell) und die Dimension sechs
(normativ vs. pragmatisch) mit jeweils 39% besonders hoch. Auch London weist in diesen
beiden Dimensionen die héchste Tendenz zur Mitte aus mit sogar 44% bei Dimension 3
(organisationsgebunden vs. professionell) und 33% bei Dimension sechs (normativ vs.
pragmatisch).

4.3 Wiirdigung der Ergebnisse unter Beriicksichtigung der Unterschiede der
Landeskultur

Die Unternehmenskultur basiert auf Praktiken, wahrend der Landeskultur Werte zu
Grunde liegen. Sie sind deshalb nicht direkt vergleichbar und werden auf unterschiedliche
Weise untersucht (Hofstede 2011, S. 372f.). Dennoch enthalt auch die Unternehmens-
kultur einen Werte-Aspekt. Es gibt daher Korrelationen zwischen den Dimensionen der
Landeskulturen und denen der Unternehmenskultur. Die landervergleichende Dimension
der Unsicherheitsvermeidung korreliert mit Dimension 4 (offenes vs. geschlossenes Sys-
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tem), die landervergleichenden Dimension Machtdistanz korreliert mit der organisations-
vergleichenden Dimension 1 (Prozess- vs. Ergebnisorientierung). (Hofstede 2011,
S. 389f.).

Bei der Analyse der Untersuchungsergebnisse ist zu beachten, dass die Landeskultur
nicht den einzigen Einflussfaktor darstellt und Abweichungen folglich nicht allein auf die
unterschiedlichen Landeskulturen zurtckgefuhrt werden kdnnen. So hat auch die Bran-
che einen Einfluss auf die Unternehmenskultur. Nach Hofstede schlagt sie sich, in den
flr die Untersuchung herangezogenen Dimensionen, insbesondere in den Dimensio-
nen 1 (Prozess- vs. Ergebnisorientierung), 3 (organisationsgebunden vs. professionell),
5 (schwache vs. strenge Kontrolle), und 6 (normativ vs. pragmatisch) nieder (Hofstede
2011, S. 388f.).

Die nachfolgende Analyse konzentriert die Wirdigung der Ergebnisse auf die Bertck-
sichtigung der unterschiedlichen Landeskulturen, betrachtet diese Unterschiede jedoch
nicht als einzige Einflussfaktoren.

In Dimension 1 (Prozess- vs. Ergebnisorientierung) zeigen sich die Korrelationen am
Beispiel der Standorte Hannover und Singapur sehr deutlich: Deutschland hat generell
eine eher geringe Machtdistanz, Singapur eine sehr hohe. In der Befragung war Singapur
die einzige prozessorientierte Niederlassung, Hannover wies unter den untersuchten
Standorten die hochste Ergebnisorientierung auf. Die auffallig grole Abweichung der
Niederlassung Singapur vom Hauptsitz deutet auf einen markanten Einfluss der Landes-
kultur hin. Die Ergebnisse der Befragung von Shanghai und GroRbritannien lassen dage-
gen keine Riickschlisse auf den Einfluss der Landeskultur zu: Beide Niederlassungen
neigen laut der Befragung zur Prozessorientierung, weisen hier aber einen eher geringen
Wert auf. China hat im Vergleich zu den anderen betrachteten Landeskulturen jedoch die
hdchste Machtdistanz, GroRbritannien hat, wie Deutschland, eher eine geringe Macht-
distanz. Eine solche Abweichung verdeutlicht, dass eine Unternehmenskultur durch viele
Faktoren beeinflusst wird. So gehort Dimension 1 zu den Dimensionen, die auch stark
durch die Branche und die dort geltenden Gepflogenheiten beeinflusst werden (Hofstede
2011, S. 388f.).

In Dimension 4 (offenes vs. geschlossenes System) ist eine Korrelation zwischen der
landervergleichenden Dimension Unsicherheitsvermeidung und den mit der Befragung
untersuchten Unternehmenskulturen kaum erkennbar. Singapur weist eine sehr schwa-
che Unsicherheitsvermeidung auf, China und GroRbritannien eher eine schwache und
Deutschland hat als einziges der betrachteten Lander eher eine hohe Unsicherheitsver-
meidung. Die Befragung ergab jedoch, dass die Unternehmenskultur im Hauptsitz in Han-
nover ein sehr offenes System ist, sdmtliche Niederlassungen etwas weniger offene Sys-
teme. Insgesamt wurden alle Niederlassungen als offene Systeme bewertet, lediglich die
Auspragung unterscheidet sich. Da China, Singapur und GroRbritannien eine geringere
Unsicherheitsvermeidung haben als Deutschland, ware zu erwarten, dass die Niederlas-
sungen eine ahnliche Offenheit aufweisen, wie der Hauptsitz. Die Unterschiede in den
untersuchten Unternehmenskulturen kénnen folglich nicht auf die unterschiedlichen Lan-
deskulturen zurlickgefuhrt werden.
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Quelle: Hofstede 2011.
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Obwohl Landeskultur und Unternehmenskultur auf unterschiedlichen Grundlagen ba-
sieren und daher nicht direkt vergleichbar sind (Hofstede 2011, S. 372f.), erlaubt eine
Gegenlberstellung der Unterschiede in den Landeskulturen eine bessere Einordnung der
Befragungsergebnisse. Die Landeskulturen der betrachteten Léander weisen teilweise
groBe Unterschiede auf. Wahrend China und Singapur oft ahnliche Auspragungen zei-
gen, verhalten sich diese im Vergleich zu Deutschland und oft auch GroR3britannien ge-
gensatzlich. Insbesondere in den Dimensionen Machtdistanz, Individualismus und Unsi-
cherheitsvermeidung zeigt sich, wie unterschiedlich die Landeskulturen der Lander sind.
China und Singapur haben eine sehr hohe Machtdistanz, Deutschland und GroRbritan-
nien eine geringe. GroRbritannien hat weltweit den drittgréRten Wert in der Dimension
Individualismus, China und Singapur befinden sich fast am Ende der Skala. In der Di-
mension Unsicherheitsvermeidung ist Deutschland das einzige unter den betrachteten
Landern mit einem hoheren Punktwert. Alle anderen Lander haben eine eher geringe,
Singapur sogar eine sehr geringe Unsicherheitsvermeidung.

Vor dem Hintergrund dieser gegensatzlichen Landeskulturen relativieren sich die Un-
terschiede in den Unternehmenskulturen der befragten Niederlassungen. In vier der
sechs kulturvergleichenden Dimensionen weisen alle Dimensionen die gleiche Auspra-
gung auf und unterschieden sich lediglich in der Intensitat der Auspragung. Die unter-
schiedliche Intensitat kann verschiedene Griinde haben. Die Gegensatze der Landeskul-
turen scheinen jedoch keinen oder nur einen geringen Einfluss zu haben.

Insgesamt sind die Unterschiede in den Unternehmenskulturen der verschiedenen
Standorte als gering zu bewerten. Die NORD/LB weist somit eher eine universelle Unter-
nehmenskultur auf.

4.4 Kritische Wiirdigung / Reflexion

In den vorangegangenen Kapiteln wurden zunachst die Ergebnisse der Befragung be-
schrieben und durch die Betrachtung der Landekulturen eingeordnet.

Die Unternehmenskultur der Standorte wies dabei in vier von sechs Dimensionen die
gleiche Auspragung auf und unterschied sich lediglich in der Intensitat. Vor dem Hinter-
grund der sehr unterschiedlichen, oft sogar gegensatzlichen Landeskulturen sind diese
Unterschiede als gering zu bewerten. Die Unternehmenskultur der Standorte ist daher
eher als universell einzuordnen.

Die unterschiedliche Intensitat der Auspragung kann verschiedene Ursachen haben. In
den Ergebnissen zeigt sich, dass der Standort Hannover und somit der Stammsitz des
Unternehmens in finf von sechs Dimensionen, die am starksten ausgepragten Ergeb-
nisse aufweist. Lediglich in Dimension 5 (schwache vs. strenge Kontrolle) weist Singapur
eine noch deutlicher zur strengen Kontrolle neigende Unternehmenskultur auf. Diese
recht deutlichen Ergebnisse in Hannover kdnnen durch verschiedene Ursachen begriin-
det sein. Die Auswertung zeigt, dass die Ergebnisse aus Hannover einheitlicher waren
als die der Niederlassungen. So wahlten die Befragten in Hannover seltener eine gegen-
satzliche Antwort des spateren Ergebnisses. Da zur Auswertung ein Durchschnitt aller
Antworten gebildet wurde, schwacht eine geringe Einheitlichkeit die Intensitat des Ergeb-
nisses ab.
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Wie in Kapitel 2.2 dargestellt, ist die Unternehmenskultur in der NORD/LB zwar nicht
aktiv analysiert und entwickelt worden, determinierende Themenfelder wie Werte, Leitbild
und Employer Brand werden im Hauptsitz jedoch kommuniziert und geben den Mitarbei-
tern Hinweise auf die gewlinschte Unternehmenskultur. So wird eine hohe Leistungsbe-
reitschaft und ergebnisorientiertes Arbeiten von den Mitarbeitern gefordert. Eigenschaf-
ten, die in Dimension 1 des Fragebogens enthalten sind. Dieses Wissen Uber die ge-
winschte Unternehmenskultur kénnte ursachlich fir die Einheitlichkeit der Antworten und
somit fiir die starkere Auspragung der Ergebnisse aus Hannover sein.

Bei der Betrachtung der Ergebnisse ist zu beriicksichtigen, dass die Unternehmenskul-
tur vielen Einflussfaktoren unterliegt. Die eher universelle Unternehmenskultur der
NORDI/LB kann deshalb auf verschiedene Faktoren zurlickgefiihrt werden. So ist bei-
spielsweise die stark reglementierte Branche als wichtiger Einflussfaktor ebenso wie die
enge Zusammenarbeit Uber Grenzen hinweg und die Entsendung von Mitarbeitern aus
der Zentrale in Hannover zu nennen. Die Einflussnahme der einzelnen Faktoren ist kaum
abzugrenzen und eine Aussage Uber den Einfluss der Unternehmenskultur daher nur
eingeschrankt moglich. Die Problematik der Abgrenzung einzelner Einflussfaktoren zeigt
sich besonders bei der Betrachtung von Dimension 1 (Prozess- vs. Ergebnisorientie-
rung). Sie korreliert mit der Landeskultur, wird stark von der jeweiligen Branche beein-
flusst und ihre Merkmale sind teilweise als Zielbild in den kommunizierten Werten und
der Employer Brand der NORD/LB enthalten. Welcher Faktor in welchem Male das Er-
gebnis beeinflusst, ist durch die Vielschichtigkeit und Komplexitat der Unternehmenskul-
tur kaum abzugrenzen.

Die Fallstudie verdeutlicht, warum die Diskussion um den Einfluss der Landeskultur
keine einheitlichen Antworten erwarten lasst. Denn die Komplexitat der Unternehmens-
kultur und die Schwierigkeit bei der Abgrenzung von Einflussfaktoren und deren Auswir-
kungen macht eine solche eindeutige Antwort kaum maglich.
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Unternehmenskulturelle Herausforderungen bei der Integration
eines amerikanisch gefiihrten Unternehmens
in einen deutschen Konzern

von Tomke Kaufmann und Jeschek Schubert

1. Einleitung

,Die Ubernahmen von und Fusionen mit deutschen Unternehmen befinden sich seit ei-
nigen Jahren in einem rasanten Aufwartstrend* (Heim 2017, S. 1). Diese Entwicklung
wurde vom Zentrum fir Europaische Wirtschaftsforschung beobachtet und mithilfe des
Mergers & Acquisitions (M&A)-Index-Deutschland visualisiert (s. Abb. 1). Der M&A-Index
bildet die monatlich durchgefiihrten M&A-Transaktionen von und mit ausschlieRlich deut-
schen Unternehmen ab, wobei sowohl inldndische als auch auslandische Partner- oder
Kauferunternehmen einbezogen werden. Wichtig ist, dass das Zielunternehmen in
Deutschland sitzt. Der Abbildung 1 ist zu entnehmen, dass der Trend zu M&A-Aktivitaten
seit der Finanzkrise 2009/2010 stetig steigt. Bei anhaltender Entwicklung wird in naher
Zukunft die 100-Punkt-Marke erreicht und damit an die Jahre 2008 und 2009 angekniipft,
die von zahlreichen M&A-Transaktionen gepragt waren. Im aktuellen Jahr 2017 waren
die gréRten Ubernahmen die des Augsburger Maschinen- und Roboterherstellers Kuka
durch den chinesischen Elektrogerateproduzenten Mecca, die des Frankfurter Chemie-
unternehmens Chemetall durch den Ludwigshafener Chemiekonzern BASF und die
Ubernahme des schwébischen Besteck- und Kiichengerateproduzenten WMF durch das
franzosische Unternehmen SEB (Heim 2017, S. 1).

ZEW-ZEPHYR M&A-INDEX DEUTSCHLAND
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Abbildung 1:  M&A-Index Deutschland
Quelle: Heim 2017, S. 1.



184 Unternehmenskulturelle Herausforderungen bei der Integration

Sieben Jahre nach der Finanzkrise sind Mergers & Aquisitions, Ubersetzt Fusionen und
Ubernahmen (Schreydgg et al. 2004, S. 333), folglich wieder &hnlich stark ausgepragt
wie vor der Finanzkrise. Dieser Popularitat von M&A-Transaktionen steht paradoxerweise
eine hohe Quote des Scheiterns entgegen (Weber et al. 2011, S. 565). Die Popularitat
auf der einen Seite ergibt sich aus vielfaltigen Griinden fiir Ubernahmen und Fusionen
aus Sicht von Unternehmen:

e Synergien durch economies of scale and scope schaffen (Mayerhofer 1999, S. 23f.),
indem Finanzierung, Forschung und Entwicklung sowie Unternehmensleitung von
zwei Unternehmen zusammengelegt werden kénnen (Mecke 2017).

e Operative Synergien durch Zusammenlegung ehemaliger Konkurrenten oder sol-
cher Firmen, deren Produktsortimente sich erganzen und zueinander passen, errei-
chen (Mukherjee et al. 2003, S. 18). Diese Synergien fuhren zur Erzielung von Wett-
bewerbsvorteilen (Ranft et al. 2012, S. 633), die durch ein gemeinsames Auftreten
und geballte Verhandlungsmacht am Markt ermdglicht werden. Strahle (2002, S. 49)
fasst dieses in Marktabdeckung und Kapazitatsausweitung zusammen.

¢ Diversifikation des Produktportfolios, wodurch mehr Kunden erreicht und das unter-
nehmerische Risiko gestreut werden. Mukherjee et al. (2003, S. 14) fanden heraus,
dass die Gewissheit, dass in 6konomischen Abschwiingen nicht alle Geschéaftsfelder
betroffen sind, die Diversifikation zu einem starken Motiv der M&A-Aktivitdten macht.
Gemal Demary und Diermeier (2014, S. 3) ist das letztgenannte Motiv der Diversi-
fikation in Deutschland das uberwiegende Motiv fur M&A-Aktivitaten.

Fusionen und Ubernahmen gehen auf der anderen Seite — neben den genannten Vor-
teilen — mit verschlechterter Finanzleistung, geringerer Produktivitat, héheren Marktrisi-
ken und gréReren Schwankungen in der gesamten Unternehmensleistung einher (Shri-
vastava 1986, S. 65). Auf personeller Ebene resultiert das sogenannte Merger-Syndrom,
dass Motivationsverlust, hohe Personalfluktuation und einhergehenden Wissensverlust
im Unternehmen beinhaltet (Jons 2008, S. 303; Marks et al.1997, S. 34). Diese Nega-
tiventwicklungen resultieren aus der Wahl eines unpassenden Unternehmens fiir die Fu-
sion bzw. Ubernahme in der Premerger-Phase. Zusétzlich oder stattdessen kénnen sie
aus fehlender Integration beider Firmen zu einer Einheit in der Postmerger-Phase her-
vorgehen. Die grofte Schwierigkeit und zugleich groRte anzustrebende Anstrengung,
zwei Unternehmen zu einer Einheit zu verbinden, liegt in der sogenannten Postmerger-
Integration (Shrivastava 1986, S. 65, 72). Eine solche Integration meint das Schaffen
einer neuen Unternehmenskultur mit einem einheitlichen Wertesystem, die die beiden
ehemals getrennt agierenden Unternehmen eint (Shrivastava 1986, S. 72). Die Integrati-
onsintensitat, also inwieweit die Kulturen integriert werden, hangt dabei vom Machtgefalle
aus Kooperation und Domination sowie der Attraktivitat der eigenen und fremden Kultur
ab (Kénig 2006, S. 98ff.).

Die vorliegende Fallstudie handelt von einem Unternehmen, dass dem popularen M&A-
Motiv der Diversifikation gefolgt ist, sich allerdings der Herausforderung des von Shri-
vastava (1986, S. 72) sogenannten Post-Merger-Integration-Managements gegeniiber-
sieht.
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2. Problemstellung

Im Folgenden soll die Problematik der Integration zweier Unternehmenskulturen in einer
neuen Unternehmenskultur naher erlautert werden. Firma A ist Teil eines international
agierenden Konzerns der Automobilzulieferbranche mit Stammsitz in Deutschland. Es
agiert grotenteils an Standorten in Nordamerika, Europa, Asien und Stidamerika, ist we-
niger in Afrika und Australien vertreten und beschéftigt rund 135.000 Mitarbeiter. Auf
Firma A entfallen davon 2017 rund 36.000 Mitarbeiter und rund 23% des Konzernumsat-
zes. Diese Firma A kauft ein US-amerikanisches Unternehmen aus der Kautschuk- und
Kunststofforanche mit verstarkt Standorten in den USA und Stidamerika und rund 7.000
Beschéftigten. Ziel dieser Ubernahme sind die regionale Ausdehnung von Firma A in bis-
lang unterreprasentierte Lander sowie die Vergroflerung des Marktanteils am Nicht-Au-
tomobil-Geschaft. Als Teil des Mutterkonzerns gelten fiir Firma A die gleichen zentralen
Werte bezlglich der Unternehmenskultur wie im restlichen Konzern. Das zugekaufte Un-
ternehmen stand vor dieser Ubernahme unter amerikanischer Fiihrung mit amerikani-
scher Unternehmenskultur.

In dieser Fallstudie wird konkret auf das IT-Management Bezug genommen, das durch
die Ubernahme eine starke kulturelle Diversifikation erfahrt, die durch fehlende Vorberei-
tung der Teammitglieder zu Herausforderungen im Arbeitsalltag flihrt.2

Durch die Ubernahme des Unternehmens B durch das Unternehmen A werden Teams
teilweise aufgeldst und in bestehende Teams aus A integriert. Generell andern sich die
Teamstrukturen und damit auch die jeweilige Teamkultur bedingt durch unterschiedliche
Herkunft der Teammitglieder. Der bisher deutsche Standort der Teammitglieder wird da-
bei im betrachteten Fall durch Standorte auf den Philippinen und in den USA erganzt. Die
sich unterscheidenden Unternehmenskulturen der beiden Firmen geraten durch die er-
wahnten Faktoren in engen Kontakt und vermischen sich. Die Effekte dieser Vermi-
schung sollen in den folgenden Kapiteln untersucht werden. Herausforderungen beste-
hen beispielhaft in einem unterschiedlichen Verstandnis von Gesprachsfiihrung, Umgang
und Kommunikationskultur innerhalb des gewachsenen Teams. Durch die enge Zusam-
menarbeit der Mitarbeiter in Deutschland, den Philippinen und den USA verlagern sich
die Teamaktivitaten auf die virtuelle Ebene, ohne dass ein personliches Kennenlernen
der Betreffenden vorausgegangen ist. Unterschiede in der Kommunikationskultur als Mi-
schungsfeld aus der Unternehmens- und der Landeskultur werden verstarkt deutlich,
u. a. durch Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit und im Informationsfluss, hervorge-
rufen durch Zeitverzdgerung und technische Schwierigkeiten wie z. B. schlechter Tele-
fonverbindung.

Es ist zudem nicht eindeutig kommuniziert, inwieweit eine Integration Gberhaupt ange-
strebt ist, so sind zwar der Vorstand und die obere Managementebene durch Mitarbeiter

1 Die real existierenden Unternehmen sowie die sie betreffenden Zahlen wurden in der gesamten Fall-
studie anonymisiert und verandert.

2 Samtliche in dieser Fallstudie verwendeten Informationen wurden von den Autoren personlich unter
Verwendung von internen und 6ffentlich zuganglichen Quellen erhoben. Inkludiert sind auch Beobach-
tungen, personliche Gesprache sowie Emailverkehr mit Mitarbeitern und Fiihrungskréften, die ebenfalls
nicht namentlich genannt werden.
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des Ubernehmenden Unternehmens A besetzt, in den FUhrungspositionen darunter fin-
den sich jedoch auch Fuhrungskrafte aus dem Ubernommenen Unternehmen B, die ihre
vorherige amerikanische Unternehmenskultur weiterleben. Eine Annaherung der beiden
Unternehmenskulturen wird folglich erschwert. In den Bereichen, in denen eine Annahe-
rung augenscheinlich verfolgt wird, gestaltet sie sich als problematisch. Das philippini-
sche IT-Team stand vor der Ubernahme unter amerikanischer Fiihrung, die durch detail-
lierte Aufgabenstellungen, viel Kontrolle und wenig eigenstandige Losungsentwicklung
gepragt war. Gleichermaflen wurde zudem Uberwiegend nur die Zielerreichung als solche
kontrolliert und nicht die dazu verwendete Herangehensweise. Mit dem Wechsel von der
amerikanischen zur deutschen Fiihrungskraft im Bereich IT ergibt sich mehr gestalteri-
sche Freiheit fiir die philippinischen Teamkollegen, jedoch auch implizite Erwartungen zu
eigenstandigem und vorausschauendem Denken, denen das Team aus deutscher Sicht
nicht ausreichend gerecht wird. GleichermalRen beinhaltet die Arbeitsweise des deut-
schen Teams eine gewisse Burokratie, die dem philippinischen Team bisher fremd ist,
was in einigen Situationen zu Spannungen fiihrt. Hier fehlt aus Sicht des Autorenduos
ein Rahmen fir alle Beteiligten in Form einer Unternehmenskultur, welcher eine Annahe-
rung der Unternehmenskulturen unabdingbar macht.

Hinzu kommen verschiedene Ansichten und Erwartungen der einzelnen Generationen
im Team. Die eher konservativ gepragte deutsche Fihrung wird den Anforderungen der
Generation Y, die die Unternehmenskultur des Stammkonzerns bereits hergeben wiirde,
nicht gerecht. Als Beispiele hierzu lassen sich flexible Arbeitszeiten, Arbeit im Home-
Office und ein Vertrauensvorschuss gegeniber neuen Verfahrensweisen anfihren. Hier
scheint die vorhandene, offizielle und propagierte Unternehmenskultur von den Vorge-
setzten zwar in einigen Bereichen selbst gelebt, aber nicht aktiv in die Teams getragen
zu werden.

Aus den erlauterten Rahmenbedingungen ergibt sich folgende Fragestellung: Sollte fur
eine alle Beteiligten integrierende Unternehmenskultur auf den vorhandenen universalis-
tischen Ansatz des Stammkonzerns zuriickgegriffen werden und wenn ja, wie lieRe sich
dieser umsetzen? Wie kénnen die Kultur des ibernommenen Unternehmens B und die,
zum Teil in der Realitat abweichende, Kultur von Unternehmen A an diese vorhandene
universalistische Kultur angepasst werden? Ist dieses Gberhaupt sinnvoll? Unterstitzend
wird dazu die in Kapitel 4 erlauterte Methodik verwendet, um zunachst Diskrepanzen
zwischen den analysierten Ebenen zu identifizieren und auf dieser Basis Losungsansatze
zur Eliminierung von Spannungsfeldern zu entwickeln. Die Zusammenarbeit mit veran-
derten Aufgabenstellungen und Anforderungen, sowie unterschiedlichen Nationalitaten,
vermehrt auf virtueller Ebene und verschiedene Generationen integrierend soll zielge-
richtet und ohne Storfaktoren ablaufen kdnnen. Kann und sollte eine Unternehmenskultur
diese vereinen?

3. Begriffsdefinitionen

In diesem Kapitel erfolgen Begriffsdefinitionen und -abgrenzungen zur Thematik Mer-
gers & Acquisitions. Der englische Begriff Mergers & Acquisitions setzt sich aus den Be-
griffen Merger, zu Deutsch Verschmelzung oder Zusammenschluss, und Acquisition, zu
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Deutsch Unternehmensbeteiligung, zusammen (Gdsche 1991, S. 11) und meint Trans-
aktionen, die den Erwerb von Unternehmen oder Unternehmensteilen zum Gegenstand
haben. Dabei kdnnen beide Unternehmen entweder eigenstandige Einheiten bleiben o-
der zu einer gemeinsamen Einheit verschmelzen (Mietzner 2017, http://wirtschaftslexi-
kon.gabler.de). Die Fusion einerseits meint einen gleichberechtigten Zusammenschluss
von mindestens zwei Unternehmen, die gemeinsam ein neues Unternehmen werden und
damit verschmelzen (Schreyégg et al. 2004, S. 333). Es werden demnach zwei Unter-
nehmen zu einer rechtlichen und wirtschaftlichen Einheit, wobei das eine Unternehmen
entweder als selbststdndige Organisationseinheit fortbesteht oder in eine neue, gemein-
sam mit dem zweiten Unternehmen entstehende Einheit bergeht (Mietzner 2017,
http://wirtschaftslexikon.gabler.de). Eine Ubernahme andererseits ist der k&ufliche Er-
werb eines Unternehmens durch ein anderes, bei dem das erworbene Unternehmen im
Kauferunternehmen aufgeht (Schreyogg et al. 2004, S. 333). Dabei kann es sich um die
Ubernahme von einzelnen Unternehmenseinheiten oder vom gesamten anderen Unter-
nehmen handeln. Entscheidend und unterschiedlich zur Fusion ist, dass die Eigentums-
sowie Leitungs- und Kontrollrechte auf das Ubernehmende Unternehmen Ubergehen
(Mietzner 2017, http://wirtschaftslexikon.gabler.de).

Gemeinsam ist beiden Fallen, dass sich zwei Unternehmen entschlief3en, ihre Eigen-
standigkeit in eine mit einem anderen Unternehmen geteilte Zusammengehdrigkeit zu
Uberfuhren. Der Unterschied liegt in der Entscheidungskompetenz oder, plakativ formu-
liert, der Frage ,Wer regiert?“. Bei der Fusion sind beide Unternehmen auf einer Augen-
héhe. Somit geben entweder beide ihre ehemalige Unternehmensidentitat auf und griin-
den eine neue oder sie belassen ihre jeweiligen Identitaten und koexistieren, verbunden
mit einer selbst festgelegten Integration und Verzahnung miteinander. Bei einer Uber-
nahme hingegen ist die Besitzlage, also das Ausuben von Leitungs- und Kontrollrechten,
eindeutig geregelt. Ein Unternehmen behalt seine Identitat, wahrend das andere Unter-
nehmen diese aufgibt und sich eingliedert.

Die begrifflichen Definitionen finden sich in der vorliegenden Fallstudie wie folgt wieder:
Hier handelt es sich um die Ubernahme eines amerikanischen Unternehmens durch ei-
nen deutschen Konzern. Das amerikanische Unternehmen ist vollstéandig im deutschen
Konzern aufgegangen, alle Eigentums-, Leitungs- und Kontrollrechte obliegen dem deut-
schen Konzern. Wie sich die Ubernahme auf Ebene der Unternehmenskulturen vollzieht,
wird im folgenden Kapitel analysiert.

4. Methodik und Erstellung von Unternehmenskulturprofilen
41 Methodik

Aus der Problemstellung ergeben sich vor allem drei Spannungsfelder. Diese beinhalten
die Teamstruktur & Kommunikation, die Fiihrung & Integration sowie den Generationen-
konflikt. Diese Spannungsfelder sollen sich in einer ganzheitlichen Analyse wiederfinden
und einzeln auswertbar sein. Als dafiir geeignete Methodik wird auf die von Jons et al.
(2005, S. 4ff.) entwickelte Kurzskala zur Erfassung der Unternehmenskultur (KUK) zu-
ruckgegriffen. Diese greift mit der Betrachtung der eigenen Unternehmenskultur als auch
der Kultur des Partnerunternehmens beide Perspektiven einer Fusion bzw. Ubernahme
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auf (Jons et al. 2005, S. 4). Die KUK beinhaltet eine Skala bestehend aus vier Dimensi-
onen und 16 Faktoren, welche ,im Rahmen einer breiten Umfrage und zahlreicher Fall-
studien nicht nur die Unternehmenskultur, sondern zusatzlich noch andere erfolgsrele-
vante GroRen wie beispielsweise die Arbeitszufriedenheit, das Commitment oder das
Stressempfinden der von F&A [Fusionen und Akquisitionen] betroffenen Mitarbeiter be-
ricksichtigt” (Jons et al. 2005, S. 5). So ermdglicht die KUK den interorganisatorischen
oder intraorganisatorischen Vergleich von Unternehmenskulturen, vorgenommen von
den betroffenen Mitarbeitern (Jons et al. 2005, S. 5). Durch den direkten Vergleich wer-
den Kulturunterschiede und damit hervortretende potenzielle Differenzen deutlich (Ha-
beck und Kréger 2002, S. 119), welche ex ante erkannt und behoben werden sollten, ehe
es zu erheblichen Problemen kommt (Strahle 2002, S. 54). Jons et al. (2005, S. 6) haben
die 16 einzelnen Faktoren statistisch auf ihren Grad des Zusammenhangs zur Unterneh-
menskultur gepriift und diese dahingehend als geeignet und aussagekraftig eingestuft.
Demnach weisen diese eine groRe Konsistenz zur Unternehmenskultur auf.

Die Analyse erfolgt aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter, welche durch das Autorenduo
mittels Befragungen und Beobachtungen erfasst wird. Dieses duale Vorgehen mittels Be-
fragung und Beobachtung wird u. a. von Konig (2006, S. 63) empfohlen. Die Ergebnisse
dieser Erhebungen im Unternehmen A besitzen jedoch keinen offiziellen Charakter und
werden daher hier — wie auch die Unternehmensnamen — in anonymisierter Form ver-
wendet.

Die Darstellung der Methodik erfolgt in einer vom Autorenduo selbst gewahlten Darstel-
lungsweise in Form einer Tabelle, die die vier Dimensionen und 16 Faktoren aufgreift und
die Bewertung mittels einer dreistufigen Einordnung erméglicht (s. Abb. 2). Je nach Fak-
tor erfolgt eine Auswertung der Auspragungen von hoch bis niedrig, von offen bis ver-
schlossen oder von wenig bis stark. Bei einigen Faktoren gibt es spezifische Einordnun-
gen. So soll der Umgang mit Problemen dahingehend bewertet werden, ob eher die Su-
che nach einem scheinbar Verantwortlichen im Vordergrund steht oder die Ursache Ge-
genstand der Betrachtung ist. Das Mitarbeiterverhalten soll in den Auspragungen koope-
rativ hin zu konkurrenzdenkend eingestuft werden. Insgesamt ist die Methode so aufge-
baut, dass ,eine hohe Auspragung eine eher hierarchisch-burokratische Struktur, eine
strategische Orientierung mit eher geringer Leistungs- und Kundenorientierung, eine di-
rektive Fihrung mit geringer Information und Beteiligung durch den Vorgesetzten sowie
eine eher konkurrenzorientierte Zusammenarbeitskultur reprasentiert” (Jons et al. 2005,
S.5).

Verglichen werden im Folgenden die vorhandene und propagierte Unternehmenskultur
von Unternehmen A, die tatsachlich gelebte Kultur von Unternehmen A sowie die Kultur
vom Ubernommenen Unternehmen B anhand der genannten 16 Dimensionen. Letztere
Kultur meint die tatsachlich gelebte Unternehmenskultur vom Unternehmen B, da durch
die Ubernahme eine urspriingliche propagierte Unternenmenskultur nicht mehr nachvoll-
ziehbar ist. Die aus dem Vergleich entstehenden Unternehmenskulturprofile sind Grund-
lage der weiteren Auswertung.
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Unternehmenskulturprofil von Unternehmen A:

Dimension |Faktor Auspragung Mitt_l.ere Auspragung Extrem
Extrem | Auspragung I
Hoch Mittel Niedrig
Leistungsorientierung
5 Kundenorientierung
Strategie
Qualitatsorientierung
Offen Neutral Verschlossen
Innovationsfreundlichkeit
Wenig Mittel Stark
Struktur |Hierarchiedenken
Burokratie
Ursache Neutral Schuldige/r
Umgang mit Problemen
Hoch Mittel Niedrig
. Mitarberterinformation
Fuhrung Vertrauen in Mitarbeiter
Entscheidungsbeteiligung
Kooperativ Neutral Autorrtar
Fihrungsstil
Offen Neutral Verschlossen
Konflikiverhaiten
Teamarientiert Neutral Selbstorientiert
Zusammen- | Teamorientierung
arbeit Kooperativ Neutral Konkurrenzdenkend
Mitarbeiterverhalten
Hoch Mittel Niedrig
Vertrauen in Fihrung
: (tatsachliche) Unternehmenskultur des ibernehmenden Unternehmens A
(offizielle) Unternehmenskultur / Konzernkultur des Ubernehmenden Unternehmens A
A Unternehmenskultur des dbernommenen Unternehmens B

Abbildung 2: Unternehmenskulturprofilvergleich
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Jéns et al. 2005, S. 6.

Erster Betrachtungsgegenstand ist die offiziell definierte Kultur des Unternehmens A.
Die Basis dieser offiziell giltigen Kultur von Unternehmen A bilden die vier Werte Ver-
trauen, Gewinnermentalitat, Freiheit und Verbundenheit. Werte werden gemal Hofstede
(1993, S. 22f.) als tiefst gehende Manifestation von Kultur betrachtet, er beschreibt sie
auch als die ,allgemeine Neigung, bestimmte Umstande anderen vorzuziehen®.

Im Folgenden werden die genannten Werte kurz erlautert.

o \Vertrauen bezieht sich gleichermalen auf das Erhalten und Entgegenbringen von
Vertrauen sowohl intern als auch extern. Inkludiert sind auRerdem Selbstvertrauen,
Offenheit, Integritat, Empathie, Respekt und Stakeholderorientierung. Auch flexibles
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Arbeiten in Form von Gleit- oder Teilzeit sowie mobiles Arbeiten oder die Méglichkeit
fur Sabbaticals sind in diesem Wert verankert.

o Gewinnermentalitét steht fur einen groflen Qualitatsanspruch und den Drang, stets
der/die Beste zu sein, impliziert also einen gewissen Konkurrenzdruck, in gleichem
Male allerdings auch Fairness, Leidenschaft, standiges Lernen und Kampfgeist. Die
Mitarbeiter werden Uber eine entsprechende Zahlung am Unternehmenserfolg be-
teiligt.

e Freiheit beinhaltet Handlungsfreiheit sowie individuelles Wachstum durch groRRe
Handlungsfreiheit. In diesem Wert inbegriffen sind ebenfalls Innovationsorientierung,
Nachhaltigkeit und Aufgeschlossenheit sowie allgemein die Balance zwischen zent-
raler und dezentraler Verantwortung.

e Verbundenheit zielt ebenfalls unter anderem auf Wertschopfung und Gewinnorien-
tierung ab, da diese durch starkere Kohasion gesteigert werden. Eingeschlossen
sind die Bereitschaft zu teilen, Aufrichtigkeit und das Anerkennen und Einbeziehen
von Vielfalt. Der Mitarbeiter nimmt dabei eine zentrale Rolle ein.

Der Konzern méchte fiir die Belegschaft mit Hilfe der Kultur ein inspirierendes Umfeld
schaffen, gepragt von Vertrauen und Eigenverantwortung, um effizient innovative Lésun-
gen zu entwickeln. Zusatzlich zu den vier Werten sind in der Kultur noch sechs zentrale
Faktoren verankert: Vision, Unternehmertum, Umsetzungsstarke, Aktion, Lernen und In-
teraktion. Die FUhrungskrafte sollen nach diesen Maximen handeln und erhalten zyklisch
mittels einer Umfrage Feedback von lhren Mitarbeitern. In der definierten Unternehmens-
kultur Iasst sich an verschiedenen Stellen der Bezug zur groRtmoglichen Wertschopfung
feststellen, dieses lasst Rickschlisse auf eine starke Profitorientierung des gesamten
Konzerns zu. Das Unternehmen prasentiert seine Unternehmenskultur zudem nach au-
Ren hin als moderne, innovative Grundlage fir Effizienz und Effektivitat. Die Unterneh-
menskultur ist eng verzahnt mit bzw. stltzt die strategischen Handlungsfelder des Kon-
zerns: Wertsteigerung, weltweit ausgewogene Umsatzverteilung, eine Position unter den
drei fuhrenden Anbietern in allen relevanten Markten, hoher Lokalisierungsgrad, ausge-
wogenes Kundenportfolio, also die Balance zwischen verschiedenen Branchen, ein Mix
aus etablierten und Vorreitertechnologien.

In regelmafigen Intervallen wird bereichstibergreifend die Identifikation der Mitarbeiter
mit diesen Werten sowie deren Umsetzung im Alltagsgeschaft mit Hilfe einer weiteren
Umfrage Uberprift. An dieser nahmen 2015 tiber 85.000 Mitarbeiter aus 19 Landern teil.
Kern der Umfrage sind Fragen nach der Zufriedenheit der Belegschaft, der Zusammen-
arbeit mit den Vorgesetzten oder der Einstellung zum Unternehmen. Ergebnisse zeigen,
dass die Werte als solche grolRe Zustimmung in der Belegschaft finden, wobei Vertrauen
als wichtigster Wert wahrgenommen wird. Die Ergebnisse der Umfrage zeigen allerdings
auch, dass es Nachbesserungsbedarf bei der Flhrungskultur und der Umsetzung der
Werte im Alltag gibt. Hier wird seitens des Autorenduos die Hypothese aufgestellt, dass
die theoretisch definierte Unternehmenskultur von der tatséchlich gelebten in einigen Be-
reichen abweicht. Darauf wird im nachsten Kapitel eingegangen. Generell ist das Vor-
handensein von Subkulturen in groBeren Organisationen nicht automatisch negativ zu
werten und haufig zu beobachten.
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4.2 Unternehmenskulturprofilvergleich offiziell vs. gelebt in Unternehmen A

Bereits bei Beginn der Analysearbeiten zu dieser Fallstudie wird deutlich, dass zwischen
der offiziell kommunizierten Konzernkultur und der im betrachteten IT-Bereich tatsachlich
gelebten Diskrepanzen existieren. Wesentliche sollen in diesem Abschnitt kurz erfasst
werden. Einen offentlich sichtbaren Einstieg bieten Bewertungen des Unternehmens als
Arbeitgeber z. B. auf dem Onlineportal Kununu. Dort suggerieren einige Bewertungen,
dass das Unternehmen Probleme hat bei der Umsetzung der offiziell definierten Unter-
nehmenskultur.

Als wesentlichster Unterschied fallt auf, dass im gesamten Unternehmen A ein héherer
Kostendruck herrscht als im Rest des Konzerns. Dieses kdnnte darin begriindet sein,
dass andere Teilbereiche deutlich hdhere Margen einbringen und daher implizit konzern-
interne Vergleiche gezogen werden. Vergleicht man allerdings selbst das in dieser Fall-
studie betrachtete Team aus dem IT-Management mit einer Schwesterabteilung aus dem
Unternehmen, so ist auffallend, dass z. B. bei der Ausstattung der Arbeitsplatze oder
auch dem Reisebudget grofe Unterschiede vorliegen. Als Beispiel kdnnen hier die zur
Verfligung gestellten Schreibtische (ergonomisch héhenverstellbar vs. Standard) oder
Diensttelefone (iPhone vs. Windows Phone) angefiihrt werden. Die Auswirkungen dieser
Unterschiede sind zwar nicht direkt messbar, allerdings lasst sich ein Unterschied im
zentralen Wert ,Vertrauen® feststellen, da Mitarbeiter der Schwesterabteilung sich diese
verschiedenen Ausstattungen selbst bestellen kénnen und das von der Fuhrungskraft
getragen wird, wohingegen im betrachteten Team des IT-Managements stets die Geneh-
migung der Flhrungskraft erforderlich ist, welche haufig nicht erteilt wird. Konsequenz
ist, dass die Mitarbeiter sich letztlich weniger geschatzt fiihlen als die der Schwesterab-
teilung, was die Motivation senkt.

Die Differenzen setzen sich in der Arbeitszeitgestaltung fort. Im Gegensatz zur offiziel-
len Konzernkultur ist beispielsweise Homeoffice im Bereich bisher nur in begriindeten
Ausnahmefallen méglich. Zukinftig wird nach Diskussionen eventuell vereinbart, dass es
moglich ist, nach Riicksprache einen Tag pro Woche im Homeoffice zu arbeiten. Ferner
gilt eine von der Flhrungskraft eingefiihrte Regelung zur Arbeitszeit, die besagt, dass in
einem Teilbereich, der von zwei Kollegen bedient wird, an jedem Werktag ein Mitarbeiter
bis 16 Uhr erreichbar und arbeitsfahig sein muss. In besagtem Bereich waren allerdings
je nach tagesabhangiger Situation auch wesentlich flexiblere Regelungen sinnvoller, da
es an einigen Tagen notig ist, z. B. bis 18 Uhr zu arbeiten, dafiir konnte an anderen Tagen
bereits um 14 Uhr die Arbeit beendet werden. In Kombination mit der existierenden Er-
wartungshaltung, dass spatestens ab acht Uhr jemand erreichbar ist, fihrt dieses zu
Uberstunden im Bereich, die dann ebenfalls nur nach Absprache abgebaut werden kén-
nen. Verstarkend wird von den Kollegen auf den Philippinen regelmaRig erwartet, dass
sie moralisch eigentlich nicht vertretbare Arbeitszeiten leisten, beispielsweise Verfiigbar-
keit von neun bis elf Uhr vormittags und am gleichen Tag von 21 bis ein Uhr nachts, am
folgenden Tag dann wieder von zwolf bis 22 Uhr. Haufig arbeiten die Kollegen auch zwolf
Stunden am Tag, wovor die philippinischen Gesetze nicht schiitzen. Auch auf Seiten des
deutschen Teams kam es in der Vergangenheit regelmaRig zu ArbeitszeitverstéRen. Die
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ehemals existierende Motivation und Bereitschaft der Mitarbeiter, auch auRerhalb regu-
larer Arbeitszeiten tatig zu werden, wird durch die geschilderten Umstande gesenkt, zu-
dem kann der zentrale Wert ,Freiheit” hier nur begrenzt erkannt werden.

Im Team herrscht insgesamt ein sehr offener, direkter, aber auch teilweise harter Um-
gangston. Die Mitarbeiter externer Dienstleister, mit denen zusammengearbeitet wird o-
der auch die Kollegen aus den Philippinen nehmen dabei in den Augen der FUhrungskraft
offensichtlich einen geringen Stellenwert ein. Dieses wird sichtbar an Aussagen wie: ,Er
muss das koénnen, wenn er damit beauftragt ist.“ (FUhrungskraft des Teams am
18.12.2016) oder ,Der Mensch ist dabei egal, die Sache muss erledigt werden.” (Fih-
rungskraft des Teams am 24.09.2017). Auch Wissensmanagement bzw. Kommunikation
von Informationen haben im Team keine Bedeutung oder werden teilweise sogar aktiv
unterbunden, so konstatierte die Fiihrungskraft des Teams zu wiederholten Anlassen:
,Ihr musst ja nicht alles wissen.” Das gesamte Unternehmen betreffend Iasst sich zusatz-
lich verstarkt beobachten, dass Mitarbeiter versuchen, Aufgaben ihres Zustandigkeitsbe-
reiches an andere abzugeben, statt sie selbst zu bearbeiten. Auch die Werte ,Gewinner-
mentalitat® und ,Verbundenheit® werden somit nicht umgesetzt wie von der Konzernkultur
gefordert. Die FUhrungskraft akzeptiert mangelhafte Leistungen von externen Dienstleis-
tern, geht nicht ausreichend auf Verbesserungsvorschlage ein und es entsteht durch Zi-
tate wie: ,Optimal wird es hier nicht geben.” (Fihrungskraft des Teams am 13.10.2017)
der Eindruck, dass kein Interesse daran besteht, Offensichtliches zu verbessern. Die Ver-
bundenheit im Team ist ebenfalls nur stellenweise vorhanden, so wurde im Frithjahr 2017
eine Glastrennwand in das mit funf Personen besetzte Biiro gebaut, da ein Mitglied des
Teams sich von haufigen Telefonaten oder fachlichen Diskussionen zweier anderer
Teammitglieder gestort fiihlte, dieses jedoch nicht im Team ansprach.

An dieser Stelle muss hinzugefligt werden, dass auch der ehemalige CIO des Unter-
nehmens die Umsetzung der Unternehmenskultur nicht aktiv vorangetrieben hat, insofern
konnten die betrachteten Aspekte unter Umstanden implizit auch vom Vorstand akzep-
tiert sein, oder dieser hatte keine Kenntnis dartber. Diese Hypothesen sind jedoch nicht
belegbar. Es kann abschlieBend festgehalten werden, dass stellenweise signifikante Ab-
weichungen zwischen der offiziellen und tatsachlichen Unternehmenskultur von Unter-
nehmen A existieren.

4.3 Unternehmenskulturprofil von Unternehmen B

Die Kultur von Unternehmen B eindeutig zu erfassen, ist aufgrund des Umstandes, dass
keine Dokumentation vorliegt und seit der Ubernahme bereits (iber zwei Jahre vergangen
sind, nicht in gleicher Weise wie bei Unternehmen A mdglich. Es kann hier lediglich das
Verhalten der Mitarbeiter und Flihrungskréfte aus dem ehemaligen Unternehmen B beo-
bachtet sowie in Gesprachen versucht werden, Riickschllisse auf die ehemals existie-
rende Unternehmenskultur zu ziehen. Diese Beobachtungen zu Merkmalen der amerika-
nischen Kultur werden durch Lewis (2006, S. 179ff.) bestatigt. Folgende Kernaspekte
lassen sich feststellen:

e Die Kultur ist noch starker als die Deutsche gepragt von Meetings; bei auftreten-
den Problemen wird als erster Losungsschritt ein Meeting einberufen.
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e Verglichen mit dem deutschen Umgangston ist der in der amerikanischen Kultur
zu beobachtende weicher bzw. diplomatischer.

e Es entsteht der Eindruck eines lockeren Umgangs miteinander; so lange auftre-
tende Probleme gelost werden, spielt der Losungsweg keine Rolle, andererseits
herrscht starke Kontrolle und eigenes Denken wird wenig gefordert.

e Auch zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten herrscht ein vermeintlich lockerer
Umgang, bei Problemen wird jedoch schnell Gber die nachst héhere Hierarchie-
ebene eskaliert.

e Die Selbstwahrnehmung als starkste Nation der Welt ist deutlich spiirbar, z. B.
beim Herangehen an Probleme, es gilt der Grundsatz, dass alles I6sbar ist.

e Es herrscht eine Abneigung gegen zu starke Regulierung.
¢ Risiken werden eher vermieden.
e Probleme werden nicht offen angesprochen.

Es ergibt sich somit eine dritte Kulturkomponente, die eine verkomplizierende Wirkung
auf die Situation der beiden Unternehmen ausiibt und im Folgenden den Kulturkompo-
nenten von Unternehmen A gegenubergestellt wird.

4.4 Unternehmenskulturprofilvergleich

Die folgende Grafik zeigt die nach der gewahlten Methodik mit Inhalten gefiillte Erfas-
sung der drei aufeinandertreffenden Kulturen, die im Nachgang erlautert und in Kapitel
4.6 analysiert wird.

Betrachtet man zunachst die Dimension Strategie, sind Uberwiegend die fur Unterneh-
men der freien Wirtschaft typischen Merkmale einer hohen Leistungs-, Kunden-, und
Qualitatsorientierung sichtbar. Kundenorientierung bezieht sich in dieser Fallstudie auf
interne Kunden, da der IT-Bereich Dienste fiir selbige erbringt und nur indirekt Kontakt
mit externen Kunden hat. Zur Innovationsfreundlichkeit des akquirierten Unternehmens
kann an dieser Stelle keine Aussage getroffen werden, deshalb die Bewertung als neut-
ral.

Eine starke Abweichung der drei aufeinandertreffenden Kulturen ist in der Dimension
Struktur ersichtlich. Dort kommuniziert die offizielle Konzernkultur flache Hierarchien und
den offenen Dialog von Fihrungskraften zu Mitarbeitern, das akquirierte Unternehmen
bewegt sich auf einem neutralen Wert, wahrend die tatsachlich im Bereich gelebte Kultur
ein Uberaus starkes Hierarchiedenken aufweist. Das Team des IT-Managements ist von
einer starken Blrokratie in den Prozessen und vielen Regulierungen fiir das Alltagsge-
schaft gepragt, das zugekaufte Unternehmen hatte vorher, typisch amerikanisch, sehr
unburokratische Prozesse.
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(tatsachliche) Unternehmenskultur des ubernehmenden Unternehmens A
(offizielle) Unternehmenskultur / Konzernkultur des obernehmenden Unternehmens A
Unternehmenskultur des iilbernommenen Unternehmens B

Abbildung 3:
Quelle:

Unternehmenskulturprofilvergleich
eigene Auswertung, in Anlehnung an Jons et al. 2005, S. 6.

In der Dimension FlUhrung werden seitens des Gbernehmenden und Ubernommenen
Unternehmens eine niedrige Mitarbeiterinformation und niedrige Entscheidungsbeteili-
gung praktiziert. Dieses zeigt sich beispielsweise darin, dass Entscheidungen ohne Ein-
beziehung der Mitarbeiter getroffen werden. Die Kommunikation von Veranderungen er-
folgt zudem nicht unmittelbar. Andere Bereiche sind teils wesentlich friiher Uber densel-
ben Sachverhalt informiert. Auch der Fiihrungsstil als solcher weicht teils stark von der
offiziellen Konzernkultur ab, dieser geht mit dem starken Hierarchiedenken einher. Ob-
wohl es sich um einen eher autoritéaren Fiihrungsstil handelt, werden relativ viele Freihei-
ten gewahrt, z. B. bezuglich der Priorisierung von Themen.Es kommt jedoch immer wie-
der zu Situationen, in denen die FUhrungskraft von den Mitarbeitern Tatigkeiten mit ei-
gentlich geringer Prioritat erwartet, die dann unverziglich erledigt werden sollen. Auch
bei der Planung von Projekten im Bereich wird h&ufig die Auslastung der Mitarbeiter nicht
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berticksichtigt, was dann dazu fiuhrt, dass z. B. der im Bereich der IT wichtige Raum fir
Innovation nicht wahrgenommen oder die fur einen reibungslosen Betrieb wichtige konti-
nuierliche Verbesserung nicht ausgefiihrt werden kann. Einher mit den gewahrten Frei-
heiten geht ein groRes Vertrauen in die Mitarbeiter, was im akquirierten Unternehmen
etwas weniger gelebt wird. Dort unterliegen u. a. die Zielerreichung und Losungsweg
starkerer Kontrolle, insbesondere der deutsche Teil des Teams hat dort mehr Handlungs-
freiheiten. An Entscheidungen werden Mitarbeiter ahnlich wenig beteiligt wie in den Infor-
mationsfluss eingebunden, obwohl die Konzernkultur in dieser Hinsicht eher auf einen
partizipativen Ansatz setzt. Im Umgang mit Problemen steht insgesamt die meist sehr
sachliche Losung des Problems im Vordergrund, das Finden des Verursachers nimmt
eine Nebenrolle ein.

Bezlglich der Dimension Zusammenarbeit fallt auf, dass das gelebte Konfliktverhalten
vom in der Konzernkultur definierten abweicht. Hier hat u.U. bereits der vormals im ak-
quirierten Unternehmen gelebte Umgang mit Konflikten Einzug gehalten, d. h. Konflikte
werden entweder ignoriert oder verhaltnismaRig schnell auf die nachsthdéhere Hierarchie-
ebene eskaliert, wo dann haufig nicht die fiir das Unternehmen beste, sondern die ein-
fachste und schnellste Losung gewahlt wird. Dieses ist verstarkt bei Konflikten zwischen
verschiedenen Nationalitdten der Fall, Konflikte im deutschen Team oder zwischen dem
deutschen Team und dessen Fuhrungskraft werden uberwiegend im Dialog effizient ge-
|6st. Die in der Konzernkultur formulierte Teamorientierung ist im IT-Bereich teilweise
nicht ausreichend ausgepragt, verstarkt ist eine egozentrische Ausrichtung der einzelnen
Teammitglieder zu beobachten, die sich wiederum darin dufRert, dass Entscheidungen so
getroffen werden, dass sie nicht das Unternehmen, sondern das Individuum voranbrin-
gen. Auch das bereits erwahnte unangebrachte Delegieren von Aufgaben flie3t hier mit
ein. Einher geht das mit konkurrenzdenkendem Verhalten einiger Teammitglieder, was
ebenfalls nicht im Einklang mit der offiziellen Konzernkultur steht. Das Vertrauen in die
FUhrung findet sich in der offiziellen Konzernkultur nicht explizit wieder und erhalt daher
eine mittlere Auspragung. Tats&chlich herrscht im Bereich ein eher niedriges Vertrauen
in die Fihrung. Ein Umstand, der vermutlich auch infolge der durch haufige Dienstreisen
der FlUhrungskrafte bedingten Nichtverflgbarkeit derselben vorliegt. Auch die fehlende
Beteiligung an Entscheidungen bzw. fehlende Information kann zu diesem Vertrauens-
verlust fuhren. Die Mitarbeiter haben von der Organisation einen chaotischen Ein-
druck.Es wirkt, als ob der GroRteil der Zeit fiir die Lésung von Problemen benétigt wird,
die bei entsprechender Organisation und Fihrung nicht bestehen wiirden. Fir die Dimen-
sion Zusammenarbeit muss abschlieBend erwahnt werden, dass zwischen einzelnen
Teammitgliedern sehr wohl eine Arbeitsweise, die im Einklang mit der offiziellen Konzern-
kultur steht, praktiziert wird.

4.5 Vergleichsauswertung

Zur Auswertung des kulturellen Dreiklangs werden verstarkt die Kriterien herangezo-
gen, bei denen starke Abweichungen auftreten, da an diesen Stellen die meisten Her-
ausforderungen hinsichtlich der Schaffung einer Unternehmenskultur zu erwarten sind.
Weiterer Fokus wird auf Aspekte gelegt, bei denen die aufeinandertreffenden Kulturen
zwar deckungsgleich, aber unvorteilhaft fir das Unternehmen oder das Team sind.
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Far die Dimension Strategie ist hier zu erwdhnen, dass Leistungs- und Qualitatsorien-
tierung zwar miteinander in Einklang stehen, diese sich jedoch auf einem MafR bewegen
sollten, bei dem gewahrleistet ist, dass der einzelne Mitarbeiter nicht durch zu hohe An-
forderungen demotiviert oder tberfordert wird bzw. dass die Anforderungen generell um-
setzbar sein sollten. Die Kundenorientierung wird teils durch blrokratische Prozesse re-
duziert, in anderen Fallen wirkt sich allerdings die Umgehung von definierten Prozessen
negativ aus. Dieses ist beispielsweise der Fall, wenn an das Team gerichtete Anfragen
von einem Teammitglied, das dafir nicht zustandig ist, abgewiesen statt an den korrekten
Ansprechpartner weitergeleitet werden oder auch chaotische Arbeitssituationen entste-
hen, weil sich Teammitglieder nicht an definierte Prozesse z. B. zur Dokumentation hal-
ten. Die generell gegebene Aufgeschlossenheit gegenuber Innovationen wurde im vor-
hergehenden Abschnitt im Kontext der Flhrung bereits erwahnt, es reicht nicht, diese in
der Unternehmenskultur verankert zu haben, es sollte auch der nétige Freiraum vorhan-
den sein, damit tatsachlich Innovation erfolgen kann. Dieses ist im IT-Bereich nicht ge-
geben.

In der Dimension Struktur sind die drei aufeinandertreffenden Kulturen tber die gesamte
Skala verteilt und damit nicht im Einklang. Die tatsachlich im Bereich anzutreffende Kultur
ist von starkem Hierarchiedenken und ausgepragten burokratischen Prozessen gepragt.
Die Birokratie korreliert in Bezug auf die Prozesse teilweise mit der Kundenorientierung.
Eine zu stark ausgepragte Burokratie kann einschrankend wirken, zu wenig Burokratie
und damit fehlende Dokumentation und Nachvollziehbarkeit kann zu chaotischen Ver-
haltnissen fihren. Im Bereich sind diese aus der Situation resultierend trotz stark ausge-
pragter Burokratie teilweise vorzufinden. Dieses aufert sich beispielsweise darin, dass
definierte Prozesse teils nicht eingehalten werden, entweder aus Unwissen, weil diese
nicht ausreichend kommuniziert wurden, teils auch bewusst, da sie als praxisuntauglich
empfunden werden.

Die niedrige Mitarbeiterinformation und fehlende Beteiligung an Entscheidungen ist als
kritisch anzusehen, da mit einer héheren Beteiligung von Mitarbeitern an Entscheidungen
die Bedirfnisse derselben besser berlcksichtigt werden, auch kann so Frustration und
Veranderungswiderstédnden vorgebeugt werden. Gleiches gilt fur die Verteilung von In-
formationen. Da das Team organisatorisch der Konzernzentrale zugeordnet ist, fiihlen
sich Mitarbeiter leicht ibergangen, wenn sie Informationen z. B. (iber sie betreffende An-
derungen in der Organisationsstruktur von Kollegen aus anderen Bereichen erhalten,
statt von der Fuhrungskraft oder z. B. dem Vorstand. Das groRRe in die Mitarbeiter ge-
setzte Vertrauen ist zwar auf den ersten Blick positiv zu bewerten, da damit viele Freihei-
ten und Gestaltungsspielraum einhergehen, allerdings besteht das Risiko, dass dieses
Vertrauen von einigen Kollegen z. B. bezlglich der Arbeitszeitgestaltung oder der Dauer
von Pausen ausgenutzt wird. Die Flihrungskraft kann das wiederum aufgrund ihrer hau-
figen Reisetatigkeit schwer kontrollieren bzw. die Ausiibung dieser Kontrolle wiirde auch
dem Vertrauen widersprechen. Motivierte Kollegen aus dem Team nehmen diese Un-
gleichheit dagegen wahr, was zu Frustration fiihrt bzw. negative Auswirkungen auf das
Klima im Team hat.



Entwicklung von Lésungsansatzen 197

In der Dimension Zusammenarbeit duert sich das zu beobachtende eher verschlos-
sene Konfliktverhalten dann beispielsweise darin, dass derartige Themen nicht direkt an-
gesprochen werden, was sich auch negativ auf die Situation im Team auswirkt. Ebenfalls
sehr kritisch zu bewerten ist die teilweise schwach ausgepragte Teamorientierung, da
stets die Interessen des Teams und damit die des Unternehmens im Vordergrund stehen
sollten. Egozentrisch agierende Teammitglieder schmalern somit die Effizienz des Be-
reichs, was wiederum Wechselwirkungen zu den Aspekten der Dimension Strategie nach
sich zieht bzw. letztlich dem Unternehmen schadet. In puncto Mitarbeiterverhalten sollte
eigentlich jedes Teammitglied einen wertvollen Beitrag zum Gesamtergebnis leisten. Da-
mit ware Konkurrenzdenken Uberflissig, im Bereich ist dieses jedoch teilweise stark aus-
gepragt. MutmalRlich kénnte das daraus resultieren, dass nicht jedem Teammitglied sein
Beitrag klar ist, dieser Umstand ist wiederum eng mit der Dimension Flhrung vernetzt.
Die genannten Aspekte fiihren zu dem anzutreffenden geringen Vertrauen in die Fih-
rung. Erschwerend kommt hinzu, dass Englisch Konzernsprache ist, daraus ergibt sich
in Meetings und Diskussionen ein Vorteil fir die amerikanischen Teammitglieder und
aquivalent ein Nachteil fur alle, deren Muttersprache nicht Englisch ist. Insbesondere da-
von betroffen sind altere deutsche Teammitglieder, die zwar (iber hervorragendes fachli-
ches Wissen verfligen, aber in der Artikulation auf Englisch den Amerikanern nicht ge-
wachsen sind. Auch steigt durch diesen Umstand sukzessiv der Einfluss der Kollegen in
Entscheidungspositionen aus dem akquirierten Unternehmen, was zur Folge haben
konnte, dass deren Unternehmenskultur im Bereich verstarkt Einzug erhalt und die offi-
zielle Konzernkultur noch schwieriger zu implementieren ware.

Deutlich werden insgesamt die enge Verzahnung und das Zusammenspiel der einzel-
nen betrachteten Aspekte. Der Fiihrungsstil hat Einfluss auf besonders viele andere Fak-
toren, insbesondere Innovationsfreundlichkeit, Hierarchiedenken, Mitarbeiterinformation,
Vertrauen in Mitarbeiter und Entscheidungsbeteiligung.

Die vorhandenen Diskrepanzen zwischen der offiziellen Konzernkultur und der im Be-
reich tatsachlich gelebten Kultur I6sen Unzufriedenheit aus, da die gelebte Kultur in den
Bereichen Hierarchiedenken, Burokratie, Mitarbeiterinformation, Entscheidungsbeteili-
gung sowie in allen Bereichen der Dimension Zusammenarbeit im negativen Sinne von
der offiziellen Konzernkultur abweicht. Erschwerend kommen die kulturellen Einflisse
aus dem nicht mehr existierenden Unternehmen B hinzu, die die tatsachlich gelebte Kul-
tur in Unternehmen A maRgeblich pragen. Dieses sind besonders Mitarbeiterinformation,
Vertrauen in Fuhrung, Fuhrungsstil, Entscheidungsbeteiligung und Konfliktverhalten. Die
resultierende Unzufriedenheit dufRert sich im Extremfall darin, dass Kollegen das Unter-
nehmen verlassen, im Bereich ist durchaus eine gewisse Fluktuation zu beobachten. An
dieser Stelle fehlen aus Sicht der Autoren Lésungsansatze bzw. besteht durch die Uber-
nahme Optimierungspotential hinsichtlich der Organisation des Unternehmens.

5. Entwicklung von Lésungsanséatzen

Im betrachteten Unternehmen herrschen unterschiedlichste Auffassungen und Heran-
gehensweisen. Diese haben bereits vor der Ubernahme durch die Diskrepanz zwischen
Konzernkultur und tatsachlich gelebter Kultur im IT-Team bestanden und werden durch
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den Ubernahme- und Integrationsprozess eines anderen Unternehmens mit wieder an-
deren MaRstaben und Wertvorstellungen weiter verstarkt. Im Zuge dieses Kapitels sollen
Losungsansatze zur kulturellen Integration zweier Unternehmen aufgezeigt und die
Frage beantwortet werden, inwieweit eine universelle oder kulturalistische Unterneh-
menskultur im konkreten Fall sinnvoll ist.

Palm (2012, S. 107ff.) hat finf Grundpfeiler der interkulturellen Integration entwickelt,
welche sich auch nach Meinung weiterer Autoren zur Integration zweier Unternehmens-
kulturen eignen:

1. Kulturverstandnis

2. Klare Zielvorstellung und klarer Umsetzungswille des oberen Managements
3. Interkulturelle Trainings, Schulungen, Coachings

4. Interkulturelle Integrationsteams, Mediatoren, externe Experten

5

. Ganzheitliches interkulturelles Kommunikationskonzept

Pfeiler 1 besagt, dass seitens der Fihrung und dem oberen Management ein Verstand-
nis bzw. das Gewahr-Werden (ber das Vorliegen verschiedener Unternehmenskulturen
bei einer M&A-Transaktion essentiell ist (Palm 2012, S. 108ff.). Das Aufdecken von den
in Unternehmenskulturen existenten Subkulturen und ihren Wechselwirkungen, das Iden-
tifizieren und Verstehen einander bedingender Komponenten ermdglicht erst eine Veran-
derung und Annaherung beider Kulturen (Sackmann 1999, S. 18ff.). Strahle (2002, S. 54)
regt in diesem Zusammenhang eine ex ante, also vor Fusion oder Ubernahme, durchge-
flhrte Kulturanalyse an. Darin werden Selbst- und Fremdbild der Kulturen verglichen und
anschliefend kritisch reflektiert, wie die Kultur des einen Unternehmens aus Eigenper-
spektive betrachtet wird, und wie aus der Perspektive des anderen Unternehmens. So
werden Diskrepanzen in gegenseitigen Auffassungen und Erwartungshaltungen und da-
mit Stérungen der Integration friihzeitig deutlich und MalRnahmen ableitbar. In dieser Fall-
studie wurde dazu das Modell der KUK genutzt und eine detaillierte Analyse entlang von
16 Dimensionen aller drei Unternehmenskulturen ermdglicht.

Pfeiler 2 verdeutlicht, dass, je klarer das Ziel und die sich ergebenden Vorteile durch die
Fusion oder Ubernahme vor Augen des oberen Managements sind, desto logischer re-
sultieren der Wille und die Bereitschaft zu allen notwendigen Integrationsmaf3nahmen
und -anstrengungen (Palm 2012, S. 111). Das Vorleben (Sackmann 1999, S. 27) bzw.
ein echtes Interesse seitens des oberen Managements befliigelt den Prozess von Ana-
lyse und Gestaltung durch Einbezug aller Fuhrungskrafte und Mitarbeiter (Eberhardt
2013 (b), S. 158). Im Entwicklungsprozess einer gemeinsamen Unternehmenskultur
kommt es daher neben der Analyse der Kulturprofile bedeutend auf die Fiihrung an (Eber-
hardt 2013 (a), S. 29). In Kapitel 4.5 und 4.6 ist dieser wichtige Aspekt der unbedingten
Prasenz der Fuhrungskraft auch fiir dieses Praxisbeispiel deutlich geworden. Die beo-
bachtete Frustration und Fluktuation der Mitarbeiter sind typische Symptome des Merger-
Syndroms und werden zudem oft von Verunsicherung, Demotivation, Stress und Lah-
mung begleitet (Jons 2008, S. 303; Marks et al.1997, S.34).
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Pfeiler 3 dient dazu, interkulturelle Kompetenz zu vermitteln (Palm 2012, S. 107) und
dadurch kulturelle Ann&herung durch Verstandnis und Toleranz hervorzubringen. Pfeiler
4 regt die Auseinandersetzung und das Erweitern des Wissens um Kulturunterschiede
und den Umgang mit denselben an. Die kulturelle Annaherung sollte als Prozess gese-
hen und als solcher verfolgt werden. Im Zentrum der Annaherung steht dabei der Mensch
als Kulturtrager und Kulturprager (Sackmann 1999, S. 26f.). Gronke (2000, S. 331) for-
muliert es wie folgt: ,[...] Managementprinzipien [sind] auf die jeweiligen Kontexte zu be-
ziehen und mit den Menschen vor Ort abzustimmen.“ Giessner (2002, S. 177) betont
ebenfalls, dass die Identifikation innerhalb einer Gruppe, sei diese ein Team oder ein
ganzes Unternehmen, nicht zu unterschatzen sei. Die M&A-Aktion misse entscheidend
auch sozial vollzogen werden, nicht nur organisatorisch und institutionell. Kleinfeld (2002,
S. 131) fihrt aus, dass, wenn flr die Mitarbeiter zu viele Widerspriiche bestehen und
Herangehensweisen und Werte nicht in Einklang stehen, sie ihre Kooperationsbereit-
schaft verlieren und die urspriinglich angedachten Synergien einer Fusion oder Uber-
nahme nicht eintreten kénnen. Schliefllich zeigten Larsson und Lubatkin in einer Unter-
suchung der Lund University anhand von 50 Unternehmensfusionen, dass solche Fusio-
nen, die durch gezielte MaRnahmen zur Sozialisierung, ldentifikation und dem Tole-
ranzaufbau begleitet waren, erfolgreicher verliefen als solche ohne derartige MaRnah-
men. An der Kulturberthrung sollen die Mitarbeiter daher als Protagonisten die Gelegen-
heit zur Mitarbeit und Mitgestaltung bekommen (Petersen et al. 2012, S. 11ff.). Pfeiler 5
hebt abschlieRend das kommunikative Begleiten des gesamten Fusionsprozesses unter
Berlcksichtigung vorhandener und neuer, kulturell gepragter Strukturen hervor (Palm
2012, S. 132). Die Kommunikation wurde in Kapitel 4.1 auch in dieser Fallstudie als Span-
nungsfeld ermittelt. In den der Kommunikation zuzuordnenden Faktoren Mitarbeiterinfor-
mation und Entscheidungsbeteiligung haben alle Unternehmenskulturen noch Verbesse-
rungspotential. Im Faktor Teamorientierung ist die Unternehmenskultur von B auf einem
guten Niveau, hier zeigen die Kulturen von A noch Entwicklungspotential.

Diese flinf Pfeiler leiten ineinander Uber und stellen einen Leitfaden im Prozess zur kul-
turellen Integration zweier Unternehmen dar. Der Mehrwert einer M&A-Tatigkeit kommt
laut Sackmann (1999, S. 15) nur zustande, wenn Integration stattfindet. ,[D]ie gewtinsch-
ten (meist Synergie-) Effekte [kommen] nur wirklich dann zum Tragen [...], wenn auch
die unterschiedlichen Unternehmenskulturen zueinander finden.” Entscheidend ist folg-
lich die auf der Metaebene befindliche Integrationskultur und damit der Umgang der Un-
ternehmen mit den durch die Fusion oder Ubernahme kulturellen Differenzen (Jéns 2008,
S. 306). Spricht diese Herangehensweise fir eine pluralistisch gepragte Unternehmens-
kultur? Laut Gronke sollen die lokalen Besonderheiten sensibel mit in die Entwicklung
von Planungs-, Entscheidungs- und Informationsprozessen, Organisationsstrukturen und
FUhrungsstil einbezogen werden (Gronke 2000, S. 331). Nahavandi und Malekzadeh
(1988, S. 86) sehen das Verstandnis fir die einzelnen Subkulturen als essentiell und
raumen ein, dass jede Subkultur je nach Auspragung differenziert zu betrachten und zu
managen sei. Eberhardt (2013 (a), S. 29) fasst dieses treffend zusammen: ,[...] Vielfalt
und Diversity [sind] als Subkulturen einer Gesamtkultur zu férdern, zu integrieren und als
Gesamtkultur so zu formen, dass die identitatsstiftende und handlungsleitende Funktion
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einer Organisationskultur hilft, diese Komplexitat im taglichen organisatorischen Mitei-
nander zu reduzieren und handhabbar zu machen.” Es lasst sich ableiten, dass die Un-
ternehmenskultur vorhandene Subkulturen zu einem gro3en Ganzen verbinden soll. Der
innere, kulturelle Kern bekommt somit eine universalistische Hille namens Identitat. Da-
mit wird auf die individuellen Bedurfnisse der Mitarbeiter eingegangen, die fir den Pro-
zess der Kulturintegration und Kulturentwicklung entscheidend sind. Sie pragen schliel3-
lich das Miteinander und tragen es auch, demnach sollten sie auch die Gelegenheit be-
kommen, mitzugestalten und sich einzubringen. Diese gemeinsam entwickelten Werte,
Haltungen und Verhaltensweisen werden dann unter dem einen Dach der Unterneh-
menskultur vereint. Der von Palm entwickelte Leitfaden gibt dazu wichtige Impulse und
Handlungsempfehlungen, die die Fihrungskrafte und Manager dazu auffordern, mit ihren
Mitarbeitern in den Dialog zu treten und wiederum ihre Mitarbeiter zum Dialog unterei-
nander und mit den fremden Kollegen des hinzukommenden Unternehmens aufzurufen.
Fir die Fragestellung, ob eine universelle oder pluralistisch gepragte Unternehmenskul-
tur anzustreben ist, bedeutet das, dass eine kulturelle Annéherung beide Facetten bein-
haltet. Jedes Unternehmen entscheidet anders, setzt andere Prioritaten, wird von ande-
ren Mitarbeitern gepragt und gewichtet daher beide Facetten individuell. Solange der Di-
alog im Unternehmen nicht abreif}t, wird die Entscheidung, ob die Unternehmenskultur
universalistisch oder kulturalistisch wird, auch nicht die Entscheidende sein, sondern die
Akzeptanz und Uberzeugung der Mitarbeiter als handlungsweisend angesehen.

6. Fazit

Als Abschluss dieser Fallstudie wird seitens des Autorenduos ein Fazit zur Problematik
des Post-Merger-Integration-Managements, der Verwendung von Unternehmenskultur-
profilen zur Analyse des Gegensatzes Universalismus-Kulturalismus sowie den entwi-
ckelten Losungsansatzen gezogen. Dazu sollen die eingangs gestellten Kernfragen ver-
wendet werden:

Unterscheiden sich die Kulturen beider Firmen stark voneinander und spricht dieses fir
eine pluralistisch gepragte Unternehmenskultur? Oder ahneln sich beide Unternehmen
und spricht dieses fir eine universelle Unternehmenskultur? Gibt es ggf. eine Schnitt-
menge aus beiden Modellen, die in diesem Fall angewendet werden sollte? Als Antwort
kann das Unternehmenskulturprofil herangezogen werden, aus dem ersichtlich wird,
dass sowohl Unterschiede als auch Gemeinsamkeiten bestehen und das Resultat eine
Schnittmenge ist. An dieser Stelle ist der in den Losungsansatzen erlduterte Weg zu einer
Integrationskultur hervorzuheben, der, sofern von Flhrung und Mitarbeitern richtungs-
weisend angewandt, einen Beitrag zur Harmonisierung der Kulturen leistet und eine inte-
grierte Kultur aus zwei Unternehmen hervorbringt. Eine Entscheidung fiir eine universelle
oder kulturalistische Kulturbildung kann demnach nicht allumfassend getroffen werden,
vielmehr ist hier der Weg unter Einbezug aller Beteiligten das Ziel. Resultieren wird eine
aus Subkulturen zusammengesetzte universelle Unternehmenskultur, universell im
Sinne von Abdeckung aller kulturellen und individuellen Aspekte.

Was geschieht, wenn die verschiedenen Kulturen der Teammitglieder innerhalb eines
Teams nicht miteinander in Einklang gebracht werden? Der Frage nach der Herange-
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hensweise an die Verbindung zweier Unternehmenskulturen zu einer Unternehmenskul-
tur kann auch mit der Frage begegnet werden, was passiert, wenn nicht integrierend vor-
gegangen wird. Bei Betrachtung der Vergleichsauswertung entsteht als letzte Konse-
quenz von Ignoranz der individuellen und kulturellen Bedurfnisse Fluktuation und Scha-
den fir das Unternehmen durch den damit einhergehenden Wissensverlust. Vorstufen
sind beispielsweise Unzufriedenheit und durch die verschiedenen Begleitumsténde be-
dingte verringerte Effektivitat. Damit schlief3t sich der Kreis und beide Perspektiven zei-
gen: Es gibt nicht den einen Weg und doch gibt es ihn. Dieser eine Weg heil’t Dialog —
kultureller, individueller Dialog, um eine universelle, alle kulturellen Aspekte umfassende
Unternehmenskultur zu schaffen.
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Internationale Fithrung im Kontext der Kulturalismus-Universalismus
Kontroverse

von Martha Korte und Yasin Mohamed

1. Interview — Interkulturelle Fiihrung: Kulturalismus versus Universalismus
1.1 Konzeption und Durchfiihrung der Befragung

Die Datenerhebung ist ein wesentlicher Bestandteil einer jeden empirischen Studie, um
die Forschungsfrage, die dem Fachbeitrag zugrunde liegt, zu beantworten. Ziel der Be-
fragung dieser Fallstudie war es, wie im Kapitel ,Internationale Fiihrung im Kontext der
Kulturalismus-Universalismus Kontroverse® der Theoriefokusbezogenen Beitréage bereits
erwahnt, herauszufinden, ob FUhrungskrafte eher den kulturalistischen oder den univer-
salistischen Flhrungsstil verfolgen, ob und inwiefern sie auf den Auslandseinsatz vorbe-
reitet wurden und wie sie kulturelle Unterschiede als Expatriates managen.

Wie in der Tabelle 1 zu entnehmen, gibt es verschiedene wissenschaftliche Methoden,
um Daten zu erheben. Natirliche Methoden haben den Vorteil, dass Inhalte, wie Reden
oder Dokumente, genau analysiert werden kdnnen oder durch direkte Beobachtungen
und Feldstudien Verhaltensweisen sichtbar gemacht werden kdnnen. Da die zu befra-
genden Fuhrungskrafte international tatig sind und somit grof3e Reisekosten auf die Ver-
fasser der Studie zugekommen waren, fiel die Entscheidung im Rahmen dieser Case
Study daher gegen diese Methoden. Als Erhebungsinstrument wurden stattdessen Leit-
fadeninterviews gewahlt, die aufgrund der internationalen Einsatzorte der Fiihrungskrafte
vor allem via Webcam durchgefihrt wurden.

Das Leitfadeninterview ist Grundlage der teilstrukturierten Interviews und empfiehlt sich
insbesondere dadurch, da es durch mehr Freiheitsgerade gekennzeichnet ist. Das be-
deutet, dass Interviewer von dem konstruierten Leitfaden in einem gewissen Rahmen
abweichen kénnen sowie Vertiefungs- und Zusatzfragen stellen kdnnen, die sich aus der
Gesprachssituation ergeben (Déring / Bortz 2016, S. 322). Des Weiteren kénnen im Ge-
gensatz zu den anderen Methoden Aspekte des subjektiven Erlebens, wie Geflihle, Mei-
nungen oder Uberzeugungen, zugénglich gemacht werden. Vorteil gegeniiber der schrift-
lichen Befragung ist zudem, dass wahrend der Live-Situation eine viel personlichere At-
mosphare entstehen kann und bei qualitativen Interviews umfangreiche und komplexere
Fragen eher gestellt werden kénnen, da sie miindlich schneller beantwortet sind, im
schriftichen Fragebogen aber haufig abschreckend wirken (Doéring / Bortz 2016,
S. 356f.). Nachteil der miindlichen Befragung ist indes der hohe Zeitaufwand aufgrund
der personlichen Kontaktierung und der Live-Durchfihrung der gesamten Befragungs-
dauer sowie die Herausforderung fur den Interviewer, individuell auf die Befragungsper-
sonen einzugehen und gleichzeitig die Wissenschaftlichkeit sicherzustellen (Doring /
Bortz 2016, S. 357).



206 Internationale Fihrung im Kontext der Kulturalismus-Universalismus Kontroverse

Kinstlich Natdrlich
Worte Interview Inhaltsanalyse (Reden, Dis-
Fragebogen / Test kussionen, Dokumente)
Taten Laborexperimente Direkte Beobachtung
Feldstudien

Tabelle 1: Wissenschaftliche Erhebungsmethoden
Quelle: Hofstede (1980), S. 17.

Der Ablauf des qualitativen Interviews verlief in mehreren Schritten. Im ersten Arbeits-
schritt ging es um die inhaltliche Vorbereitung. Nach der Festlegung des Befragungsthe-
mas wurden Uberlegungen zur Auswahl der Befragungspersonen aufgestellt und mit dem
qualitativen Interview eine geeignete Befragungstechnik ausgewahlt. Im nachsten Schritt
ging es vor allem um die organisatorische Vorbereitung. Kontakte zu Befragungsperso-
nen wurden durch den Kollegen- und Bekanntenkreis der Verfasser hergestellt. Fiir qua-
litativ explorative Studien, sind kleine, nicht-zufallige Stichproben ausreichend (Déring /
Bortz 2016, S. 302). Zu berlcksichtigen gilt allerdings, dass, wenn der Kontakt zu der
Zielgruppe Uber Dritte vermittelt wird, die Gefahr der Abhangigkeit nicht zu unterschatzen
ist. Zudem sind Fuhrungskrafte haufig schwer zu erreichen, sodass Interviewtermine
nicht selten sofort abgelehnt oder mehrfach verschoben werden (Déring / Bortz 2016,
S. 152). Zur organisatorischen Vorbereitung gehorte des Weiteren, dass das Interview-
material wie der Audiorekorder und Speichermedien zusammengestellt wurden und der
Interviewleitfaden erarbeitet wurde. Bei dem Interviewleitfaden, der dieser Case Study
zugrunde liegt, wurden wie in der wissenschaftlichen Literatur bei qualitativen Interviews
empfohlen, die biografischen Fragen an den Anfang gestellt, sodass sich die Interviewer
ein angemessenes Bild von den Befragten machten und auch im Gesprachsverlauf indi-
viduell auf den Gesprachspartner eingingen.

Insgesamt konnten sechs Interviewpartner fir das Experteninterview gewonnen wer-
den. Als Experten wurden die Personen betrachtet, die etwas zur Beantwortung der For-
schungsfrage beitragen konnten. Dabei wurde differenziert, in die Personen, die Experten
sind aufgrund dessen, dass sie etwas erlebt haben und die Personen, die Experten auf-
grund ihrer Position in einer Organisation sind. Unter den sechs Interviewpartnern waren
funf entsandte Fuhrungskrafte unterschiedlicher Managementebenen und ein Firmenre-
prasentant, dessen Unternehmen Fihrungskrafte entsendet. Fiir den Firmenreprasen-
tanten wurde der Interviewleitfaden entsprechend angepasst. Da einige der Inter-
viewpartner um Anonymitat baten, entschieden sich die Verfasser der Case Study die
Benennung aller Interviewpartner und Unternehmen zu unterlassen.

1.2 Darstellung, Auswertung und Interpretation der Befragungsergebnisse

Wie in der Tabelle 2 zu sehen, sind alle befragten Personen mannlich. Bei der grau
eingefarbten Zeile handelt es sich um den Firmenreprasentanten. Die befragten aktuell
oder ehemalig entsandten FUhrungskrafte sind zwischen 38 und 59 Jahre alt und haben
ihre Auslandserfahrung in sehr unterschiedlichen Landern gemacht.
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Alter Geschlecht | beruflicher Status | Entsendeland | Entsendung
44 m Flhrungskraft China Laufend
53 m Flhrungskraft Malawi abgeschlossen
43 m Fuhrungskraft - -
59 m Flhrungskraft | Griechenland | abgeschlossen
38 m Flhrungskraft USA Laufend
50 m Flhrungskraft China abgeschlossen
Tabelle 2: Personenbezogene Daten der Befragungsteilnehmer
Quelle: eigene Darstellung.

Die Auswertung der Befragung basiert auf der strukturierenden Inhaltsanalyse nach
Mayring (2010, S. 59-109). Im ersten Schritt wurden alle Interviews in einer Datei ver-
schriftlicht. AnschlieRend wurden die Kernaussagen eines jeden Befragten zusammen-
gefasst, generalisiert und die Befragten in zwei Kohorten aufgeteilt. In der ersten Kohorte
finden sich die Fihrungskrafte mit Auslandseinsatz wieder, in der zweiten Kohorte die
Fihrungskraft, die ein internationales Unternehmen reprasentiert, das Fihrungskrafte ins
Ausland schickt. Nach Mayring wurden aus den Kernaussagen Kriterien definiert. An-
schliefend wurden die Aussagen der Befragten erneut Uiberprift und es wurde gezahlt,
wie haufig ein Kriterium von den verschiedenen Interviewten genannt wurde. Somit konn-
ten die Aussagen kategorisiert werden. Die Kategorien dienten dazu, die Inhalte der ein-
zelnen Interviews themenspezifisch zu gruppieren. Im Rahmen der Fallstudie ging es um
eine erste Einschatzung, die allerdings durch eine groRere reprasentative Untersuchung
verifiziert werden misste.

Bei der Frage, ob die Flihrungskrafte eher den kulturellen oder den universalistischen
Fihrungsstil verfolgten, gaben alle Befragten an, ein Konglomerat aus beiden Fihrungs-
stilen anzustreben. Der Firmenreprasentant brachte es auf den Punkt, indem er sagte:
,es gibt weltweite Leitlinien, die wir umsetzen und einhalten [...] in jedem Land gibt es
eine eigenstandige Kultur, aber einheitliche Kennzahlen und eine globale Fihrungskul-
tur®. Ein anderer Befragter erklarte, dass er vom Grundsatz eher universell fihren wiirde,
er aber dennoch kulturelle Anpassungen vornehmen wiirde. Alle Befragten gaben an,
dass es ihnen sehr wichtig sei, die Kultur der Menschen Vorort zu kennen, da andernfalls
neben Missverstandnissen sogar die Gefahr bestehe, dass Mitarbeiter das Unternehmen
verlieflen, wenn sie sich nicht verstanden fuhlten. Zudem gaben drei der Befragten an,
dass es unabhangig des Fihrungsstils sehr wichtig sei, von Anfang an eine Vertrauens-
basis zwischen Team und Fihrungskraft aufzubauen.

Bei der Frage nach den Vor- und Nachteilen der eigenen Fuhrungsstrategie wurden
sehr heterogene Antworten gegeben. Zwei der Befragten gaben an, dass deutsche Werte
wie Organisation und Punktlichkeit sehr gefragt seien und dass es sich langfristig aus-
zahle, wenn man sich unbestechlich zeige und konsistent handelt. Zudem erlauterten drei
Befragte, dass sie sich eher als Teil des Teams sehen wirden und nicht so viel Wert auf
Hierarchien legen wirden. Der Vorteil sei, dass das Engagement der Mitarbeiter steigern
wurde, Nachteil sei aber, dass viele Mitarbeiter erst einmal verunsichert seien, da vielen
Lander, z. B. China, sehr hierarchisch geflihrt werden. Diese Art der Fihrung sei aber



208 Internationale Fihrung im Kontext der Kulturalismus-Universalismus Kontroverse

nur moglich, wenn man eine naturliche Autoritatsperson sei, ansonsten ware es eher ein
Nachteil.

Im nachsten Abschnitt ging es darum, wie die Befragten ihre Umgangsweise mit kultu-
rellen Unterschieden beschreiben wiirden. Die erste Frage des zweiten Teils des Inter-
views bezog sich auf die Frage, welche Kompetenzen fir einen erfolgreichen Auslands-
einsatz entscheidend sind. Genannt wurden Uber 20 Kompetenzen. In der folgenden Ta-
belle 3 sind all die Kompetenzen aufgefiihrt, die von mindestens zwei Befragten genannt
wurden. Die genannten Kompetenzen wurden von den Verfassern zu den entsprechen-
den Oberkompetenzen des Qualifikationsprofils einer internationalen Fihrungskraft, (vgl.
Theoriefokusbezogene Beitrage Kapitel 3.2), sortiert. Dabei gibt es natirlich immer auch
Kompetenzen, die sowohl zu der einen, als auch zu der anderen Kompetenz passen
kénnten.

Mit finffacher Nennung fiihrten die Befragten Empathie und Einflihlungsvermdgen als
haufigste Kompetenz fiir einen erfolgreichen Auslandeinsatz auf. Mit dreifacher Nennung
folgten cultural toughness, Offenheit fir fremde Kulturen und Neues sowie Toleranz. Ein
Befragungsteilnehmer fiihrte an, dass man gerade zu Beginn dazu neige, vorschnell und
auf Basis der eigenen Werte zu urteilen. Die Kompetenz Geduld wurde ebenfalls dreimal
genannt. Ein Befragungsteilnehmer erlauterte dazu, dass er es regelmafig erlebt hatte,
dass Arbeitsauftrage nicht pinktlich abgegeben wurden und zudem die Qualitat haufig
nicht zufriedenstellend sei und daher einerseits mehr Zeit eingeplant werden misse und
andererseits Geduld eine wichtige Tugend sei. Alle weiteren in der Tabelle lesbaren Kom-
petenzen wurden zweifach aufgefihrt, Kompetenzen, die nur einfach genannt wurden,
werden hier nicht ndher beleuchtet. Zweifach erwahnt wurde zum Beispiel das analyti-
sche Denken. Die Befragten begriindeten dieses damit, dass diese Kompetenz wichtig
sei, da man im Ausland standig mit neuen Situationen konfrontiert werde und sich in vie-
les Neues in kirzester Zeit einarbeiten musse. Ebenfalls zweifach genannt wurden die
Kompetenzen Selbstreflektiertheit und Selbstsicherheit. Selbstreflektiertheit erlauterten
die Befragten in dem Sinne, dass man sich selbst und seine eigene Meinung und Werte
auch hinterfragen musse und Selbstsicherheit erklarten sie damit, dass man als Fuh-
rungskraft eine gewisse natiirliche Autoritat ausstrahle. Teamfahigkeit nannten ebenfalls
zwei Befragungsteilnehmer und erklarten dieses damit, dass man als Flhrungskraft al-
leine nichts erreichen kdnne, sondern immer auch davon abhangig sei, wie das Team
funktioniere und wie man mit dem Team harmoniere. Aulerdem zweifach genannt wurde
das ganzheitliche Denken in dem Sinne, dass man als Flhrungskraft im Ausland uber
aktuelle Trends der Branche, aber auch uber die Kultur und die Historie des Unterneh-
mens informiert sein musse.

AnschlieRend folgte eine Rangskala-Frage, die nicht in dem Fragebogen enthalten war,
die den Befragten im Vorfeld zugeschickt wurde, um Framing-Effekte zu vermeiden
(Stocké 2002, S. 10f.). Hier wurden den Befragten die sechs Kompetenzen des Qualifi-
kationsprofils einer internationalen Fiihrungskraft vorgelesen und die Befragten wurden
gebeten, die Kompetenzen nach Ausmal der Bedeutung in eine Reihenfolge zu bringen
(1= nicht von Bedeutung, 6= von groRter Bedeutung). Dabei galt es zu berlicksichtigen,
jeden Wert nur einmal zu vergeben. In der Tabelle 3 wird ersichtlich, welche Kompetenz
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Uber alle Befragten hinweg am meisten Punkte bekommen hat und welche am wenigsten
(Bsp. bekommt eine Kompetenz von einem Befragten 5 Punkte, von einem anderen Be-
fragten 2, so kommt die Kompetenz insgesamt auf 7 Punkte). So schatzen die Befragten
die soziale Kompetenz als wichtigste Kompetenz ein, dicht gefolgt von der interkulturellen
Kompetenz und der Personlichkeits- und Fihrungskompetenz. Die Kompetenzen Metho-
dik und Fachwissen bekamen von allen Befragten die wenigsten Punkte.

Kompetenzbereiche Summe |Kompetenzen

Fachkompetenz 9 -

Methodenkompetenz 10 analytisches Denken

Personlichkeitskom- 26 quuld, Selbstreflektiertheit, Selbstsicher-
petenz heit

Sozialkompetenz 28 Empathie, Teamfahigkeit
FUhrungskompetenz 26 ganzheitliches Denken

interkulturelle Kompetenz 27 cultural toughness, Offenheit, Toleranz

Tabelle 3: Ergebnisse der Kompetenzbewertung
Quelle: eigene Darstellung.

Die nachfolgende Frage des Leitfadeninterviews zielte darauf ab, herauszufinden, was
laut der Befragten der haufigste Grund fir das Scheitern eines Auslandseinsatzes sei.
Vier der Befragten gaben hier die mangelnde Sozial- und Personlichkeitskompetenz an,
in dem Sinne, dass vor Ort kein soziales Umfeld aufgebaut werde und die Expatriates
vereinsamen wirden. Sie kdmen dann in einen Teufelskreis, weil sie aufgrund der
Fremde und der Einsamkeit mehr arbeiten wiirden und dadurch zwangsweise noch tiefer
in die Einsamkeit rutschen wirden. Zwei der Befragten gaben an, dass die Mentalitats-
unterschiede teilweise doch unterschatzt werden wirden und auch die sprachlichen
Probleme nicht zu vernachlassigen seien. Ebenfalls zweifach genannt wurden private
Griinde, weil beispielsweise die mitreisende Familie sich nicht wohlfiihle und deshalb ein
Auslandseinsatz abgebrochen werde. Die grofsten Herausforderungen sahen die Befra-
gungsteilnehmer in der auslandischen Gesetzgebung, die fiir viele von ihnen doch sehr
befremdlich sei sowie der Einsamkeit, die bereits bei der Frage nach dem haufigsten
Abbruchgrund aufgezahlt wurde. Des Weiteren waren fur einen Befragten die sprachli-
chen Probleme eine groRe Hiirde und fiir einen anderen Befragten, die Uberzeugung des
Teams von seiner Person und Aufgabe, da die Teammitglieder von vornherein natirlich
wissen, dass die Fihrungskraft nach einer bestimmten Zeit das Gastland wieder verlasst.

Im letzten Abschnitt des Fragebogens ging es um den internationalen Einsatz im Allge-
meinen sowie um die Vorbereitung auf den Auslandseinsatz. Von ihrem Arbeitgeber wur-
den vier der finf Entsandten vorbereitet, wobei das Unternehmen des Firmenreprasen-
tanten ebenfalls Vorbereitungsseminare und interkulturelle Kurse fir alle ausreisenden
Fihrungskrafte anbietet. Bei einem Befragten bot das Unternehmen im Gastland sogar
Sprachkurse fir die ganze Familie an. Persdnlich haben sich zwei der Befragten, die
vonseiten des Arbeitgebers auf die Entsendung vorbereitet wurden, nicht weiter mit dem
Thema Vorbereitung beschaftigt. Zwei Fiihrungskrafte haben sich dagegen Wissen tber
das jeweilige Land angelesen und einer hat sich mit seinem Vorganger getroffen und
ausgetauscht. Bei der Frage, ob sich die Expatriates mehr Unterstiitzung gewlinscht hat-
ten, antworteten vier der funf Entsendeten mit ja. Ein Betroffener hatte sich gerne mit
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seinem Vorganger getroffen, um schon im Vorfeld auf die Besonderheiten der Kultur sen-
sibilisiert zu werden, ein weiterer hatte sich gewunscht, dass das Unternehmen ihn auch
privat mehr unterstitzt hatte, da insbesondere Themen wie ein Auto anzumelden oder
ein Konto zu erdffnen aufwandiger und komplizierter waren, als er angenommen hatte.
Allgemeinen Handlungsbedarf in Bezug auf den Auslandseinsatz sehen vier der entsen-
deten Fihrungskrafte. Zwei von ihnen hatten sich eine begleitende Betreuung vor Ort
sowie Zwischenseminare gewlinscht, einer wiirde Sprachkurse in der Landessprache zu
schatzen wissen und zwei Flhrungskrafte gaben an, dass sie sich nach der Rickkehr
eine Art Ruckkehrerseminar gewlinscht hatten sowie eine bessere Reintegration.

Bei der letzten Frage des Interviews ging es um eine Selbsteinschatzung der Befragten
in Bezug darauf, ob sie ihr Fiihrungsverhalten wahrend des Auslandseinsatzes verandert
hatten. Drei der Befragten erzahlten, dass sie toleranter geworden seien und sich selbst
nicht mehr so wichtig nehmen wirden. Zwei antworteten, dass sie gelernt hatten, ruhiger
und geduldiger zu sein. Einer der Befragten sagte, dass er mittlerweile mehr zuhéren
wirde, als selbst zu reden. Ein weiterer Befragter gab an, selbstsicherer zu sein und einer
erlauterte, dass er sich schon verandert hatte, aber nur in Nuancen, da es das Wichtigste
sei, dass man natirlich und authentisch sei und zwar unabhangig davon, in welchem
Land man gerade als FUhrungskraft tatig ist.

Insgesamt Iasst sich sagen, dass die Erkenntnisse, die sich aus der Befragung ableiten
lassen, sehr interessante Tendenzen zu erkennen geben, auch wenn die Ergebnisse auf-
grund dessen, dass auf personliche soziale Netzwerke zur Gewinnung der Experten zu-
ruckgegriffen wurde, keine oder nur bedingte Reprasentativitat beanspruchen kénnen.
Gerne kénnen Sie als Leser tberlegen, wie Sie die Fragen beantwortet hatten.

2. Fazit und Ausblick

Zur abschlielenden Beantwortung der Forschungsfrage kann in Ergadnzung zum theorie-
bezogenen Beitrag unter Abschnitt C konstatiert werden, dass sich aufgrund der Bewer-
tung der Befragten eine Tendenz dahingehend zeigt, dass kulturgepragte Fuhrungsvor-
stellungen einen entscheidenden Einfluss darauf haben, unter welchen Bedingungen die
soziale Fihrenden-Gefuhrten-Beziehung akzeptiert wird. Das erklart auch, wann ein Fuh-
rungsgeschehen ins Stocken geraten kann und wann nicht (Brodbeck, 2016, S. 25). Die
globale Fuhrung ist, wie in den geflhrten Experteninterviews deutlich geworden, dadurch
gekennzeichnet, dass der Ethnozentrismus Uberwunden wird und dass die Unterschiede
der lokalen Kultur Berticksichtigung finden. Es besteht Einigkeit darliber, dass interkultu-
relle Kompetenzen flr einen erfolgreichen Auslandsaufenthalt immer bedeutsamer wer-
den. Auch in der Praxis zeigt sich durch eine zunehmende Mitarbeiterorientierung, dass
der langfristige Erfolg eines Unternehmens eng mit motivierten Mitarbeitern zusammen-
hangt. Aus diesem Grund haben Flhrungskréafte ein hohes Interesse, auf die Bedurfnisse
ihrer Mitarbeiter einzugehen (Engel / Tholen, 2014, S. 167). Dieses setzt voraus, dass
sich der Expatriate an die kulturellen Aspekte und die lokalen Gegebenheiten anpasst.
Gleichwonhl gibt es kein ,Erfolgsrezept”, welche sich durch die blof3e Beriicksichtigung der
Gastlandkultur ergibt. Der Umgang mit Menschen einer anderen Kultur erfordert ein ho-
hes Maf} an Sensibilitdt und ein bestimmtes Verhalten fiihrt nicht zwangslaufig zu einem
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Erfolg bzw. Misserfolg. Demnach gibt es auch nicht den Fiihrungsstil. Vielmehr ist Flh-
rung aufgrund der Komplexitat und Vielfalt im Landerkontext eine situationsspezifische
Aufgabe (situatives Fiihren). Expatriates erreichen ihre Ziele im Ausland tendenziell bes-
ser, wenn sie ihren Fuhrungsstil und ihr Fihrungsverhalten an die lokalen Gegebenheiten
— sofern erforderlich — anpassen. Gleichwohl ist es ratsam, authentisch zu bleiben und
sich als Fuhrungskraft nicht ganzlich zu verbiegen. Eine gute Vorbereitung auf die Aus-
landstatigkeit und die entsprechenden Landesspezifika kdnnen dabei helfen, firr die Be-
deutung der Unterschiede sensibilisiert zu werden.
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Google - Eine universelle Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor fiir
andere Konzerne?

von Jennifer Tikwe und Justin Manthey

1. Einleitung

Eines der weltweit grofiten und erfolgreichsten Unternehmen ist der Internet-Grof3kon-
zern Google. Mit rund 72.000 Mitarbeitern und einem Umsatz von ca. 90,2 Milliarden Euro
(2016) zahlt es zu den innovativsten und zugleich machtigsten Unternehmen der Welt.
Aber was macht den Konzern zu dem, was er heute ist?

Google Inc. - Aktiengesellschaft
_ Hauptsitz im Menlo Park, Karlifornien

>Umsatz: 90.272 Millarden Euro

e Arbeitnehmer: ca. 72.000

S“EBITDA: 24.1 Millarden Euro

Stand 2016

Abbildung 1:  Zahlen, Daten, Fakten zu Google
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Statista 2017.

Um sich der Frage zu nahern, gibt es verschiedenste Mdglichkeiten, einzusteigen. Ein
bedeutender Bereich, den es in dieser Fallstudie zu untersuchen gilt, ist die Unterneh-
menskultur des Konzerns. Zum einen bietet der Konzern den Mitarbeitern eine Art
,Rundum-Sorglos-Paket”, indem sie weltweit verschiedene Benefits an den Standorten
offerieren, um Mitarbeiter zusammenzubringen, den Austausch zu férdern und zu verei-
nen. Das Unternehmen verfolgt damit das Ziel, die Mitarbeiterzufriedenheit, die Kreativitat
und die Innovationskraft stetig zu maximieren. Hierbei gilt es zu beriicksichtigen, dass
Google nicht nur materielle Anreize fur Erfolg bietet, sondern auch die Stimmung und das
Miteinander entscheidend sind. Zum anderen beglnstigen sie ein einheitliches Werte-
und Normensystem, das die Grundlage fir ein gutes Betriebsklima bildet, welches jeder-
mann verfolgen sollte und von denen andere Konzerne lernen konnten (Habermann
2017). Dies sind nur Einblicke zum Thema der kulturellen Herangehensweise von
Google, weitere Kernelemente und Beispiele folgen in diesem Beitrag.

Die Fragen, die es zu beantworten gilt, sind unter anderem: Wie sieht die Kultur bei
Google aus? Wie erlernbar ist eine Unternehmenskultur? Kdnnten andere Konzerne oder
Start-Ups eine vergleichbare Kultur ebenfalls implementieren? Wie ist die Umsetzung
kulturell zu betrachten z. B. im Hinblick auf Deutschland, China und den USA? Diese
Fragen werden in der vorliegenden Best-Case Studie ,Google — Eine universelle Unter-
nehmenskultur als Erfolgsfaktor fur andere Konzerne?* dargestellt und erlautert. Die Fall-
studie spiegelt die deskriptive Darstellung des Unternehmens von sich selbst wider. Aus
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diesem Grund wird Uberwiegend veréffentlichte Inhalte von Google genutzt, welche tber-
wiegend positiv ausfallen. Sie enthalt keine Empirie, sondern dienen dem Anstof fir an-
dere Unternehmen zur Findung und Bildung einer eigenen Unternehmenskultur, nach
dem Zitat:

,You can’t do today’s job with yesterday’s methods and still be in business tomorrow!”
- Anonym Author

2. Geschichtlicher Hintergrund von Google
21 Unternehmerischer Werdegang

Beginnend mit der Unternehmensgeschichte lernten sich die Griinder Sergey Brin und
Larry Page im Jahre 1995 an der Stanford University kennen. Sie waren zu dem Zeitpunkt
Kommilitonen und begannen ihr Wissen zu vereinen, indem sie sich zu einem Team zu-
sammenschlossen, um deren Kenntnisse und Wissen zu vereinen. Sie entwickelten im
Rahmen ihrer Zusammenarbeit eine Suchmaschine fiir das Internet, welche schneller
und effizienter arbeiten sollte als alle zu dem Zeitpunkt bestehenden (Loebbert 2014,
S. 23). Parallel zur Entwicklung der Suchmaschine erfand Larry Page das Page-Rank-
Verfahren, welches eine Bewertungsmethode fir Webseiten darstellt. Das Verfahren
wertet dabei nicht nur den Inhalt der Seite aus, sondern auch die Verweise, welche von
anderen Webseiten kommen. Bis heute wird diese Erfindung genutzt und stetig weiter-
entwickelt.

Am 07.09.1998 griindeten Sergey und Larry dann offiziell die Firma ,Google Inc.” und
brachten als erste Erfindung des Unternehmens, die zuvor entwickelte Suchmaschine,
auf den Markt. Der Firmenname wird hierbei von der Zahl ,Googol“ abgeleitet, welches
die Zahl 10'% beschreibt (Battelle 2005, S. 4). Das erste Biiro er6ffnete das Unternehmen
im Februar 1999. In dem Zeitraum gingen weniger als rund eine Million Suchanfragen am
Tag ein. Zum Vergleich bewaltigte Google im Jahre 2016 im Schnitt 5,6 Milliarden Such-
anfragen pro Tag. Mit der Grindung erfolgten auch die Entstehung der Unternehmens-
kultur und die Erfindung eines Leitsatzes, welcher ein Element der Unternehmenskultur
darstellt und der bis heute in der Unternehmung besteht. Der Satz: ,Don’t be evil* zu
Deutsch ,Sei nicht bose* soll von der gesamten Belegschaft weltweit, moralisch und
ethisch als Grundsatz im Unternehmen gelebt werden (Loebbert 2014, S. 23).

Das Unternehmen Google hat sich von Beginn an zur Aufgabe gemacht, viele Dienste
fur Nutzer kostenfrei herauszugeben, dieses ermdglichen sie unter anderem mit den
Diensten Maps, Youtube oder Gmail. Im Jahr 2015 erfolgte dann eine Umstrukturierung
innerhalb des Konzerns. Mit der Griindung der Dachgesellschaft ,Alphabet” l1auft nun
auch die Konzernsparte Google. Durch diese Umstrukturierungen der verschiedenen Un-
ternehmensbereiche schafften die Geschéaftsfihrer eine bessere und Ubersichtlichere
Ubersicht der einzelnen Sparten fiir die Aktionare. Der Hauptumsatzbringer ist und bleibt
hierbei die Konzernsparte ,Google®. Im Jahre 2016 arbeiten mehr als 72.000 Menschen
fir den Konzern (Statista 2017).
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Abbildung 2: Aufbau der Holding "Alphabet"
Quelle: Internet World Business 2015.

Zur besseren Verstandlichkeit fur die Leser wird in der vorliegenden Case Study der
Konzern ,Alphabet” durch ,Google” ersetzt.

2.2 Entwicklung einer universellen Unternehmenskultur im Unternehmen

Eine universelle Unternehmenskultur setzt sich iber verschiedene Lander und Markte
hinweg und verfolgt dieselbe Pragung. Sie vereinheitlicht die Ansichten und Richtungen
der verschiedenen Bereiche und schafft ein stabiles und funktionierendes Netzwerk iber
die Bereiche hinweg, um damit eine weltweite Einheit der Vielfalt sicherzustellen und die
verschiedenen Kulturen der einzelnen Mitarbeiter zu vereinen. Die universelle Kultur zu
stabilisieren ist dabei eine Herausforderung, selbst kleinste Einwirkungen kénnen zu ei-
nem Umbruch im kulturellen Verlauf filhren und eine neue, ungewollte Kultur etablieren,
welche vom Management nicht gewuinscht ist (Macharzina et. al. 1998, S. 43). Im Theo-
rieteil wird im Kapitel C die Thematik zum Thema Universalismus ausfuhrlich dargestellit.

Der Veranderungsprozess zeigt hierbei, dass der Grundstein einer Unternehmenskultur
bereits in den ersten Zugen einer Unternehmung gelegt werden muss. Allerdings sollte
es Uber die Jahre nicht bei einem Grundstein bleiben, sondern die Kultur muss aufgrund
verschiedener Einflussfaktoren regelmafig und stetig angepasst werden (Homma und
Bauschke 2015, S. 29). Damit stellt es zunehmend eine Herausforderung fiir die Unter-
nehmen dar — ebenfalls flir Google — die Balance fur eine gute Kultur, zu finden und zu
halten. Weitere theoretische Ausfiihrungen der Einflussfaktoren auf die Unternehmens-
kultur wurden bereits ausfihrlich im Theorieteil im Kapitel B erlautert.

Die Griinder von Google haben es von Beginn an geschafft, eine Form der ,Campus-
kultur® in ihr Unternehmen zu implementieren, wie sie es in ihrer eigenen Unternehmens-
kultur niedergelegt haben. Die Kultur ist dabei auf der gesamten Welt aquivalent. Das
bedeutet, egal, an welchem Ort sich ein Mitarbeiter von Google befindet, die Kultur immer
einstimmig ist. Ob in China oder in Deutschland, liberall werden die Mitarbeiter gleich in
das Unternehmen integriert (Loebbert 2014, S. 23). Diese Erkenntnis zeigt, dass Google
eine universelle Unternehmenskultur forciert. Es herrschen in einem Unternehmen viele
kleinere Subkulturen, die in Summe aber die Gesamtkultur des Unternehmens ergeben
und die international betrachtet immer auf demselben Gedanken (,Don’t be evil*) aufbaut
(Loebbert 2014, S. 23f.).

Betrachtet man den gestiegenen Verlauf der Anzahl der Mitarbeiter, ist zu sehen, dass
sich die Mitarbeiterzahl von 2007 auf 2016 vervierfacht hat. Der starke Zuwachs ist u. a.
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dadurch zu erklaren, dass die Arbeitsatmosphare fur Mitarbeiter sowie das dynamische
Unternehmensimage von positiver Herkunft ist. Die Atmosphére hat einen starken und
groRen Einfluss — und ist eindeutig auf die Unternehmenskultur zurliickzufiihren. Sie kann
sich allerdings durch die neuen und zahlreichen Denkweisen der Mitarbeiter auch schnell
ins Negative wandeln, wenn hier nicht aktiv vom Management in Form von Schulungen,
Kommunikation etc. gegengesteuert wird.

Google lebt und Ubertragt die Unternehmenskultur nicht nur in Form des erwahnten
Leitsatzes, sondern vertritt auch weitere kulturelle Grundwerte, die auch bei anderen In-
ternetunternehmen wiederzufinden sind. ,Als Grundwerte von Internet-Unternehmen gel-
ten Flexibilitat, Veranderungsbereitschaft, Vertrauen und Wertschatzung sowie Einsatz-
bereitschaft® (Schnitzler 2003, S. 103). Sie verfolgen demnach die Aufgabe, viele ent-
scheidende Kernelemente inmitten der kulturellen Auspragung zu bericksichtigen. Die
daraus folgenden entscheidenden Herausforderungen, denen sich das Unternehmen im
Rahmen der Umsetzung der Erfolgsfaktoren innerhalb der verschiedenen, weltweiten Ak-
tivitaten stellen muss, sind hierbei enorm. Nicht nur in den verschiedenen Landern, in
denen Google agiert, sondern auch die unterschiedlichen Kulturen, die auf engem Raum
aufeinandertreffen, gilt es zu verstehen und zu handeln. Um hierbei einen Einblick zu
gewahren und die entscheidenden Standorte, in denen das Unternehmen tétig ist zu ver-
gleichen, werden mittels der Kulturdimensionen von Hofstede verschiedene Lander ge-
genubergestellt. Hierbei soll verdeutlicht werden, wie die einzelnen Nationen Einfluss auf
die Kultur nehmen und wie Google diese Auspragungen in seine taglichen Prozesse in-
tegriert.

3. Modellanwendung der Kulturdimension von Geert Hofstede
3.1 Gegeniiberstellung dreier Staaten nach Hofstede
3.1.1 Graphische Darstellung

Der theoretische Ansatz von Hofstede wurde bereits ausfiihrlich zu Beginn des Buches
erlautert und wird im Weiteren theoretisch nicht mehr betrachtet. Aufgrund der internati-
onalen Ausrichtung von Google ist der Konzern weltweit tatig, vor allem in den USA,
Deutschland und China. In den USA besitzt Google mit rund 25 Niederlassungen die
meisten Standorte. Im Vergleich: In Deutschland sind es die drei Standorte Hamburg,
Berlin und Minchen und in China besitzt der Konzern weitere vier Niederlassungen
(Google 2017). Im chinesischen Raum existieren viele Herausforderungen, vor allem in
Bezug auf die Gesetzeslage und einem grof3en, bestehenden Konkurrenten vor Ort. Die
starke Zensur von Seiten der Regierung macht dem Konzern sehr schwer und verhindert
eine optimale Nutzung des Dienstes (FAZ 2014). Zudem ist der Konkurrenzkampf in
China mit der Firma ,Baidu” sehr ausgepragt. Mit einem dortigen Marktanteil von ca.
77,1% (Grundlehner 2017) ist er dort der erfolgreichste Internetkonzern. Trotzdem agiert
Google in China, um zukunftig auch diesen Markt weiter auszubauen. Das Unternehmen
rekrutiert Personal und entsendet es international. Dabei treffen haufig die o.g. verschie-
denen Kulturen aufeinander.
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Die Auswertung nach Hofstede zeigt eine Gegenulberstellung der Staaten
Deutschland, USA und China, aufgeteilt in die sechs Dimensionen und deren Indizes der
einzelnen Lander. Die Messgrofien geben dabei Auskunft tiber die Intensitat der Dimen-
sionen, gemessen an einem Score von 100. Je héher der Wert, desto hdher die Auspra-
gung und umgekehrt.
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Abbildung 3: Gegeniiberstellung der Lander China, Deutschland und USA
Quelle: Hofstede 2017.

3.2 Herausarbeitung der kulturellen Differenzen

Im direkten Vergleich von China, Deutschland und den USA zeigen sich in dem zuvor
abgebildeten Dimensionsvergleich signifikante Unterschiede bzgl. der kulturellen Auspra-
gung.

Vor allem auf der Ebene der Machtdistanz besteht eine deutliche Divergenz zwischen
China und den anderen beiden Landern. Es ist u. a. darauf zurtickfiihren, dass ein Ar-
beitnehmer mit der kulturellen Pragung eher mit Ungleichheiten im Beruf zurechtkommt,
als ein Arbeitnehmer aus Deutschland oder den USA. Mitarbeiter aus zuletzt genannten
Landern versuchen, die Ungleichheiten eher kleiner ausfallen zulassen, was sich mit dem
Punkt Individualitat verbinden Iasst (Hofstede 2017).

Menschen aus der deutschen und amerikanischen Kultur versuchen, sich zunehmend
selbst zu verwirklichen, indem sie ihre persénlichen Gedanken und Ziele einbringen wol-
len. Im Gegensatz dazu versucht ein Chinese sich fir die Gruppe einzubringen, ohne
sich im Vordergrund alleine bereichern zu wollen. Bei ihnen steht eher der Gesamterfolg
des Kollektivs im Mittelpunkt. So wiirde der Einzelne sogar eine Niederlage oder ein gro-
Reres Defizit einstecken, damit die Gruppe insgesamt den Erfolg hat. Dies liegt vor allem
an dem internen Wertesystem der chinesischen Kultur, in welcher das Ansehen der
Gruppe und der Familie eine sehr hohe Rolle spielt. Der niedrige Wert der Individualitat
verdeutlicht dies (Hofstede 2017).

Inmitten der Rollenverteilung von Mann und Frau gleichen sich die Kulturen, laut Hof-
stede (2017), sehr an. In China ist es sehr verbreitet, dass Regeln und Normen eher als
Leitbild und nicht als ein Zwang angesehen werden. Gerade der Umweltschutz, das Co-
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pyright oder Schutz des geistigen Eigentums sind in China zwar teilweise gesetzlich vor-
geschrieben, werden aber eindeutig anders gelebt (Vougioukas 2010). Diese Werte sind
bei den Arbeitnehmern sehr stark verankert und machen sich im taglichen Arbeitsleben
erkenntlich. Vor allem im Zusammenspiel mit einem Arbeitnehmer aus Deutschland kann
dies sehr problematisch werden. Die Arbeitnehmer legen einen sehr hohen Wert auf das
Einhalten von Regeln und Gesetzen. Hier kdnnten im Alltag Komplikationen entstehen.

Ein deutscher Arbeitnehmer verfolgt vorwiegend eine langfristige Planung, gerade im
Kontext Finanzen, Familie oder Investitionen. Ein Arbeitnehmer aus den USA hingegen
legt viel Wert auf schnelle Erfolge. Nicht nur der Arbeitnehmer, sondern auch die Unter-
nehmen sind gleichermalen gestaltet. So existiert in den USA eine Hire ‘and Fire-Kultur,
wohingegen in Deutschland tberwiegend Verbande, Tarife oder das Arbeitsgesetz die
Menschen vor Ubereilten Kiindigungen schiitzen. Im Projektgeschaft hingegen muss von
Seiten der Geschéftsfiihrung und des Personals eine einheitliche Zielvorgabe deklariert
werden. Sonst besteht die Gefahr, dass von US-Arbeitnehmern ein anderes Ziel verfolgt
wird als von deutschen Arbeitnehmer (Hofstede 2017).

Die Amerikaner sind vornehmlich ein sehr zuriickhaltendes Volk (Gelfert 2012, S. 43ff.),
in dessen jeder Einzelne seine individuellen Bedurfnisse befriedigen méchte. Sie legen
viel Wert eine ausgleichene Work-Life-Balance, da sie ihre Bedirfnisse durch soziale
Normen und Regelungen weiter fordern wollen. Im Kontext hier steht ein chinesischer
Arbeitnehmer, welcher weniger Wert auf seine Freizeit legt und glaubt, dass durch soziale
Normen und Regelungen seine Wiinsche und Erwartungen zuriickgehalten werden. Da-
her ist diese Kultur in der Regel von Pessimismus und Zynismus gepragt (Hofstede
2017).

Die verschiedenen Beispiele sollen aufzeigen, welche Herausforderungen es darstellt,
Mitarbeiter verschiedener Kulturen auf engen Raum zu beschaftigen (Hofstede 2017).
Jede dieser Gesellschaften hat ihre Eigenheiten und auch Merkmale. Sie in einem Biro
zu vereinen, produktiv und innovativ zusammenarbeiten zu lassen, hat Google Uber die
Jahre perfektioniert. Im Folgenden wird darauf eingegangen, welches Grundmodell
Google fir all diese Problematiken erfunden und verfolgt hat und wie dieses in der Praxis
eingesetzt wird.

4. Etablierung einer universellen Unternehmenskultur unter Beriicksichti-
gung des Landervergleichs

Die nachstehende Abbildung zeigt den Aufbau und die Struktur der einzelnen Elemente,
welche zu den Erfolgsfaktoren innerhalb der Unternehmenskultur bei Google zahlen. Der
Kern der Darstellung bildet die Kultur. Die vier Kernelemente auf3erhalb zeigen die Be-
reiche: Ethische Werte, Fokussierung, Ambition, Kooperation und Zusammenarbeit, wel-
che die Kultur im Unternehmen beeinflussen (Ahrend 2016, S. 335). Sie werden im Nach-
folgenden genauer beschrieben und mit Beispielen untermauert, welche die Geschéfts-
fihrung bei der stetigen Umsetzung der Kultur unterstiitzen. Beginnend mit dem ersten
Viertel der Fokussierung geht es im Kreislauf weiter.
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Abbildung 4: Elemente der Kulturen bei Google
Quelle: Steiber 2014, S. 50.

Im Rahmen der Fokussierung hat sich das Unternehmen Google zum Ziel gesetzt, je-
derzeit erfolgreich zu sein und stetig innovativ zu bleiben. Daflir bendétigen sie u. a. das
richtige Personal, um im Nachgang eindeutig den Fokus auf die Endnutzer legen zu kon-
nen. Um diese Fokussierung unterstitzen zu kdnnen, erfanden sie die hausinterne 70-
20-10 Regel. Die Regel besagt, dass jeder Mitarbeiter im Schnitt 70% seiner Arbeitszeit
fur das ,Kerngeschaft” aufwenden soll, sodass der wichtigste Beitrag zum Umsatz gesi-
chert werden kann. Damit die Firma aber weiterhin innovativ bleiben kann, sollen 20%
der Arbeitszeit in die Weiterentwicklung von bestehenden Produkten investiert werden.
Die verbleibenden 10% werden dann von den Mitarbeitern fir eigene Projekte genutzt.
Die Aufteilung und Nutzung dieser Regelung gilt immer und darf nur in Notsituationen
angepasst werden, so z. B. bei Projektdeadline (Ahrend 2016, S. 354).

Damit bei Google die Innovationskultur im Vordergrund steht, ist es notwendig, dass die
entscheidenden und wichtigen Informationen direkt bei den Ingenieuren ankommen. Da-
fur hat die Geschéaftsleitung das wochentliche , TGIF“-Meeting eingefuhrt (TGIF = Thank
god it’s friday). Dieses Meeting findet jeden Freitag statt, sodass sich die Teilnehmer Giber
Neuigkeiten und Veranderungen innerhalb der Technologien oder Uiber wichtige Informa-
tionen austauschen kdnnen (Schmidt 2014, S. 30ff.).

Es ist dabei fur jeden Ingenieur zusatzlich zu dem Meeting méglich, auf eine Tabelle mit
den 100 wichtigsten Projekten der Unternehmung inklusive der Statistiken zuzugreifen
und eine Rickmeldung zu den laufenden Konzepten zu geben. Die Projekte werden
ebenfalls in einigen Meetings besprochen, sodass jeder Mitarbeiter die Mdglichkeit hat,
daruber in Kenntnis gesetzt zu werden. Es spiegelt und unterstreicht vor allem eine sehr
gute Informationspolitik innerhalb des Konzerns (Schmidt 2014, S. 30f.).

Die genannten Freiraume und weitreichenden Informationen, die die Firma den Mitar-
beitern einrdumt, sind eine essenzielle Grundlage fir die innovative Kultur, die Google
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pflegt (Schmidt 2014, S. 30ff.). Dieses Beispiel untermauert den kollektivistischen Ge-
danken, den Google férdert und auch fordert. Jeder Mitarbeiter hat die Mdglichkeit, auf
das Wissen der anderen zuzugreifen und muss dafiir auch sein erworbenes Wissen tei-
len. Somit sind ,Einzelganger” im Unternehmen nicht erwlinscht.

Google verfolgt den Fokus, ,richtiges Personal einzustellen.” Die Unternehmenskultur
setzt ein exzellentes Fachwissen und zudem viele praktische Erfahrungen voraus. Die
Einstellung erfolgt anhand von Daten. Google geht von dem Standpunkt aus, dass Fakten
,nicht ligen* kénnen. So wird nicht nur aufgrund von einem persoénlichen Eindruck ein-
gestellt, sondern anhand der ermittelten Daten. Es wird aber nicht nur das theoretische
Wissen mit abgefragt, sondern es werden eher unibliche Dinge gefragt, wie z. B. ,Wie
viele Hunde gibt es auf der Welt?“. So kann der Mitarbeiter einer Personalabteiltung die
Gedankenstruktur des Bewerbers versuchen zu verstehen und deren Herangehensweise
an Komplexitat beurteilen. Sie betiteln es als ein Schlissel zum Erfolg (Schmidt 2014,
S. 62). Die Geschéftsfiihrung bezeichnet, laut Google, die Art der Qualifizierung als
~Smarte Kreative®, sie befahigt Mitarbeiter ebenfalls schnell und qualitativ hochwertige
Prototypen zu erstellen (Schmidt 2014, S. 30ff.).

Die Kultur verfolgt zudem das Ziel, die Arbeitnehmer nicht untereinander konkurrieren
zu lassen, sondern vielmehr miteinander zu Arbeiten und die vorhandenen Erfahrungen
auszutauschen. Sie sollen mitdenken und Uber die Abteilung hinausdenken. Nur so kon-
nen Produkte und madgliche Verknipfungen gefunden werden, welche das Unternehmen
weiter vorantreiben (Schmidt 2014, S. 579ff.). Hier sind eindeutig die Chinesen im Vorteil,
da der kollektive Gedanke in deren Kultur eine groRRere Rolle spielt. Die Amerikaner be-
firworten hier vornehmlich den Individualismus und mdchten sich selbst verwirklichen.
Damit muss sich der Amerikaner zunehmend an den kollektiven Gedanken des Unter-
nehmens anpassen.

Zudem sollen die Mitarbeiter Uberwiegend in Teams zusammenarbeiten. Die Zusam-
menstellung der Gruppen ist hierbei sehr speziell. Die Teams werden nicht nach ihren
Funktionen zusammengesetzt, wie z. B. eine Gruppe von Vertrieblern, Buchhaltern oder
Personaler, sondern sie mischen die Teams. Sie teilen die Produktmanager direkt den
Gruppen zu, indessen auch die Entwicklungsingenieure sitzen — funktionstibergreifend.
Der Produktmanager kann damit einen direkten Einfluss nehmen und kann die Produkte
naher fir den Markt entwickeln. In dem Bereich wird die Einstellung zu den ,smarten
Kreativen“ deutlich. Es ermdglicht jedem Teilnehmer mehr Wissen bereichsubergreifend
zu erlangen. Durch diese Diversifizierung des Personals ist es mdglich, viele verschie-
dene Kulturen in einem Team zu vereinen. Diese Mischung und Ansammlung von ver-
schiedenen Erfahrungen erméglicht eine optimale Problemlésefahigkeit des Teams. So
bringen die Deutschen andere Ansichten der Probleme mit als z. B. die Menschen aus
China. Beide haben eine verschiedene Erziehung genossen und sind anders gepragt in
ihrer Denkweise. Damit werden die Produkte und Erfindungen besser an den Markt an-
passt und es kommt zu weniger Schnittstellen als bei herkdmmlichen Unternehmen, denn
laut Schmidt (2014, S. 108f.) arbeiten smarte Kreative am liebsten mit smarten Kreativen
zusammen.
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Bei den kreativen Mitarbeitern wird viel Uber die Arbeit und andere Themen, wie z. B.
Neuigkeiten in der Branche, gesprochen (Schmidt 2014, S. 110). Dies fordert Google,
indem die Arbeitsplatze so strukturiert sind, dass die Mitarbeiter sich taglich standig im
Alltag begegnen, um den Austausch zu férdern. Schmidt (2014, S. 106) deklariert einen
optimalen Arbeitsplatz wie folgt:

,Wenn du von deinem Schreibtischstuhl den Arm ausstrecken und deinem Kollegen
auf die Schulter klopfen kannst, steht der Kommunikation und dem Strom der Ideen
nichts im Weg.“

Zudem beschreibt Schmidt (2014, S. 113) die Prioritaten fur die smarten Kreativen fol-
gendermalien:

,Daher ermdglichen wir unseren Ingenieuren den Zugang zu den leistungsfahigsten
Rechenzentren der Welt und zur gesamten Softwareplattform von Google. Seien Sie
auRerst groRziigig mit den Ressourcen, die sie fur ihre Arbeit brauchen. Seien Sie
knauserig mit Dingen, die keine Rolle spielen, wie schicke Mdbel und grof3e Buros,
aber investieren Sie in die, die wirklich wichtig sind.”

Im Bereich der Personalentwicklung fordert Google seine Mitarbeiter individuell, gerade
was die berufliche Entwicklung angeht. Sie wenden hierbei das Rotationsprinzip inner-
halb des Unternehmens an. Das Prinzip beinhaltet den Aufgabenwechsel der Mitarbeiter
im Jahresrhythmus, sodass diese von Jahr zu Jahr komplexere Aufgaben zugeteilt be-
kommen. Weiterhin bekommen die erfahreneren Arbeitnehmer immer einen Jobanfanger
an die Hand, um ihm als Mentor zur Verfligung zu stehen (Schmidt 2014, S. 295ff.). Ge-
rade durch diese schnelle Rotation kommt es i.d.R. auch zu schnelleren Erfolgen. Dieses
ist in der Kultur der Amerikaner sehr erbeten. Im Gegensatz zur chinesischen Kultur, dort
ist der langfristige Erfolg mehr wert als der kurzfristige (Schmidt 2014, S. 295f.). Trotz
alledem konnen aber beide Kulturen in diesem Fall von dieser Regelung profitieren. Al-
lerdings ist hervorzuheben, dass nicht jeder Arbeitnehmer fir das Rotationsprinzip in
Frage kommt. Hier werden lediglich die Besten der jeweiligen Abteilungen ausgewahlt.
Dieser Grundsatz geht in der Regel nicht mit dem Industriestandard einher, da generell
jede Abteilung versucht, seine besten Mitarbeiter zu fordern und die nicht so leistungsfa-
higen Mitarbeiter nach und nach zu reduzieren (Schmidt 2014, S. 295f.). Genau dieses
LAbteilungsdenken® versucht Google erst gar nicht aufkeimen zu lassen, sondern will,
dass alle an einem einheitlichen Ziel arbeiten.

Der zweite Bereich ,Ambition” beinhaltet die Ideenfindung, welche nicht ausschlieRlich
fir einzelne Unternehmen, sondern die Erfindungen oder Ideen anhand der groRtmdgli-
chen Anzahl von Nutzern plant. Zu beachten ist hierbei, dass im Allgemeinen der Busi-
ness Plan, welcher in der Regel bereits von vornehinein feststeht, bei Google erst im
Laufe der Zeit Gestaltung annimmt (Schmidt 2014, S. 560).

Think Big, inmitten des aktuellen Jahrhunderts stehen den Usern und Mitgliedern samt-
liche Informationen zu jeder Zeit und in jeglicher Art und Weise standig zur Verfligung.
Die Reichweite ist dabei unbegrenzt und Rechenleistungen sind zunehmend unendlich,
sodass Jedermann die Mdglichkeit hat, in weltweiten MaRRstaben zu denken. Jedoch zeigt
die Realitat, dass der Grofteil der Menschen stark traditionell gepragt und mit engen
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Denkweisen verbunden ist. Google hingegen stimmt die Mitarbeiter und Grinder anders:
mit der Aufforderung ,Think big — denkt visionar’ oder spater ersetzt durch ,Think 10X’
wollen sie den Beteiligten zum Umdenken verhelfen. Sie soll ihnr Denken erweitern und
daflr sorgen, Uber das Mogliche und Unmdgliche weiter zu schauen. Weiterhin wollen
sie mit dieser Erkenntnis bzw. mithilfe des visiondren Denkens den smarten Kreativen
mehr Freiheit lassen, um die Kreativitat anzusprechen und etwaige Angste zu beseitigen.

Es herrschen weiterhin, aber auch andere, weniger eindeutige Vorteile hinsichtlich des
visionaren Denkens. So lassen sich groRere Erfolgschancen erzielen, da vor allem ein
hoherer Einsatz aufgrund des einhergehenden Volumens mehr Handlungsspielraum dar-
stellt und sich das Unternehmen einen Misserfolg nicht erlauben kann. So ermdglicht es,
mit mehreren niedrigen Ausgaben ein gesundes Mittelmal zu erreichen, ohne dass es
existenzbedrohlich wird (Schmidt 2014, S. 571ff.).

Einen traditionellen Businessplan nach standardisierten betriebswirtschaftlichen Krite-
rien zu implementieren kommt fiir Google nicht in Frage, sie verfolgen zunehmend den
Gedanken ,developing the business model over time*“. Der Flhrungsstil ist anders als bei
den meisten Unternehmen. Die sich schnell entwickelnde Branche erfordert von den Mit-
arbeitern einzigartige und besondere Fahigkeiten, um sich inmitten der anstehenden Dy-
namik und gegenuber den Wettbewerbern durchsetzen zu konnen. Die daraus entste-
henden Hochstleistungen konnten nicht durch den vorgegebenen Businessplan erreicht
werden, sondern es war vielmehr entscheidend, die besten Ingenieure weltweit zu finden
und sie ihre Arbeit machen zu lassen. Es stand zu jederzeit auen vor, einen Business-
plan aufzustellen, welcher den Vorstand zufriedenstellen wiirde, denn sollte es so sein,
kénnen die Mitarbeiter nicht ausreichend motiviert und auch keine neuen Talente akqui-
riert werden. Weiterhin wiirde ein traditioneller Businessplan der Branchendynamik in
keinem Punkt gerecht werden (Schmidt 2014, S. 35ff.). Dieses Denken steht zunehmend
im Widerspruch mit der deutschen Vorgehensweise, dort ist die Unsicherheitsvermeidung
sehr stark ausgepragt. Es muss vieles vorgeschrieben und geregelt sein. Somit versu-
chen die Deutschen von Anfang an eine hohe Qualitét zu erreichen. Dies ist aber bei
manchen Produktentwicklungen nicht machbar. Die Qualitét steigt erst Gber die Zeit. So-
mit waren hier z. B. die Chinesen im Vorteil, da sie es kulturell gesehen nicht fir notwen-
dig halten, dass viele Dinge geregelt sind und sie besser mit Unsicherheiten leben kén-
nen (Schmidt 2014, S. 35ff.).

Entscheidend bei der Zusammenarbeit und die Entwicklung der Produkte ist die Ehr-
lichkeit, das Vertrauen und die Fairness. Der Endnutzer muss und vor allem soll bei der
Entwicklung der Produkte miteinbezogen werden, sodass alle Bediirfnisse direkt und
ausreichend implementiert werden kénnen. Google bietet damit die Méglichkeit fur regel-
maRige Feedbacks und schafft gleichermalen Glaubwirdigkeit und Offenheit gegeniiber
den Nutzern (Ahrend 2016, S. 335ff.). Wird hier noch die Ebene von Individualitat von
Hofstede mit betrachtet, so wird klar, dass auch hier die verschiedenen Kulturen verschie-
dene Kooperationen mdchten. So haben die Chinesen einen gréReren Willen zur Koope-
ration und Zusammenarbeit als ein Deutscher, der mehr Wert auf den Individualismus
legt. Hier tritt es haufiger auf, dass Egoismus und der Einzelne im Fokus stehen. Diese
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Balance im Team zu schaffen stellt eine grof3e Herausforderung fir Google dar (Hofstede
2017).

Schnell und skalierbar muss es sein. Wenn etwas GroRRes erreicht werden soll, genugt
es nicht zu wachsen, sondern es muss skaliert werden, um eine neue Art des rasanten
und globalen Wachstums gerecht zu werden. Vor allem in der heutigen Zeit liegt das
weltweite Wachstum fur jeden in Form der Reichweite. Zunehmend alles ist mdglich —
Informationsaustausch, Vernetzung, Geschwindigkeit, Leistung — damit werden nicht
mehr langer eine Vielzahl von Personen und Biirordume gebraucht, um ein Unternehmen
mit globaler Ausrichtung zu griinden (Schmidt 2014, S. 209ff.).

Es bedeutet in diesem Kontext aber nicht, dass ignoriert werden darf, wie skaliert wird,
sondern die Skalierung muss ein klarer, zentraler Bestandteil der Strategie darstellen.
Die Konkurrenz wird starker und intensiver, Vorteile werden schneller ausgeholt und
Ubertrumpft, d. h. es muss zwingend eine Strategie verfolgt werden, mit der Schnelligkeit
und Wachstum einhergeht (Schmidt 2014, S. 209ff.). Unter dem Gesichtspunkt von Hof-
stede fur die Langzeitorientierung fallt auf, dass die Amerikaner hier immer schnelle Er-
folge bendtigen. Bei manchen Produkten stellt sich allerdings erst spater das Ergebnis
ein.

Der dritte Teil der Abbildung vertritt die ,ethischen Werte“. Sie stellen den Grundsatz
dar und spiegeln das Leitbild unde die Teilnahme an der Gesellschaft wider. Es leitet und
fuhrt die Mitarbeiter, positive und nitzliche Ideen fiir die Menschheit weiter zu verinnerli-
chen und zu verfolgen. Sie zeigen damit, dass mit jeder Idee Geld verdient werden kann,
auch wenn es am Anfang nicht danach aussieht (Schmidt 2014, S. 559).

Unter diesem Kernelement verbergen sich gleichermalen die Grundsatze ,Do good for
the society’ sowie der Leitsatz ,Don’t be evil'. Sie bringen zum einen den Wert der Unter-
nehmenskultur zum Ausdruck, zum anderen stellen sie eine Intention dar, welche von
den Mitarbeitern nachempfunden und gelebt werden und welche ihnen Freiheiten und
Vertrauen entgegenbringt. Sie bringt die Mitarbeiter vor allem dazu, iber moralische
Grundlagen nachzudenken, bevor sie Entscheidungen treffen.

Es stellt im Grunde genommen die perfekte Umsetzung einer etablierten und verstan-
denen Kultur dar. Sie wird zudem als Kern fiir die Basis all dessen verstanden, wie sich
das Unternehmen verhalt und was das Unternehmen unternimmt. Grundsatzlich Iasst
sich sagen, dass die grofiten Kulturen eine Richtung vorgeben, ein sogenanntes Ideal.
Es wird immer versucht, das Bestmogliche zu erreichen, um dem ideellen Wert gerecht
zu werden, aber es wird auch immer Momente geben, in denen die Betroffenen zu viel
des Guten tun, was dann den Mafstab noch héher ansetzt (Schmidt 2014, S. 176ff.).
Schmidt (2014, S. 178) beschreibt es wie folgt:

,Das ist es, was eine gute Firmenkultur zu leisten vermag: Sie kann jedes einzelne
Mitglied der Firma zu einem besseren Menschen machen. Und sie kann die Firma
nach oben bringen.*

Naturlich gibt es weitere entscheidende Kernelemente, die Google innerhalb der kultu-
rellen Auspragung verfolgt. Die Autoren haben sich auf die zuvor festgelegten Elemente
geeinigt. Die entscheidenden Herausforderungen, die sich das Unternehmen im Rahmen
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der Umsetzung der Erfolgsfaktoren innerhalb der verschiedenen, weltweiten Lander stel-
len muss, sind hierbei enorm. Doch nicht jedes Unternehmen ist so gut aufgestellt und
pflegt seine Unternehmenskultur wie Google. Gerade Firmen, die im internationalen
Markt tatig sind, kampfen mit der Etablierung und kontinuierlichen Verbesserung ihrer
Kultur. Wie lasst sich nun speziell Googles positive Ausrichtung im Kontext der Kultur
nutzbar machen fir andere Unternehmen? Und wie verhalten sich die kulturellen Aus-
pragungen im Hinblick auf Gert Hofstede's Theorie der kulturellen Dimensionen?

5. Nutzbarkeit fiir andere Unternehmen

Der Landervergleich zeigt deutlich, dass es schwer ist, verschiedene Kulturen optimal
miteinander zu vereinen. Dank des Wertesystems, welches in den jeweiligen Landern
vorherrscht, werden die Menschen unterschiedlich gepragt. Grundsatzlich ist es forder-
lich, eine hohe Varianz an verschiedenen Kulturen im Unternehmen zu integrieren, als
vornehmlich z. B. nicht nur Amerikaner einzustellen. Denn jede Kultur bringt andere An-
sichtsweisen, andere Wertevorstellungen und auch andere Losungsansatze mit sich.
Deshalb ist es flr international agierende Unternehmen in der heutigen Zeit wichtig, eine
kulturoffene Unternehmenskultur zu fordern, um weiterhin innovativ und attraktiv zu sein.
Treu dem Vorreiter auf dem Gebiet, Google.

Sollte ein anderes Unternehmen versuchen, die zuvor beschrieben ,Best-Case-Unter-
nehmenskultur® nachzubilden und in die laufende Kultur zu integrieren, wiirde dies mit
hoher Wahrscheinlichkeit nicht funktionieren bzw. scheitern. Das aktuelle Konstrukt, wel-
ches Google sich aufgebaut hat, macht es schwer, es zu kopieren, da die Grundsteine
von Beginn der Unternehmensgriindung angelegt sein mussten. Vor allem in einem gro-
Ren Konzern, in dem Strukturen und Prozesse Trager sind, ist es nahezu unmdglich. Die
bestehenden Strukturen zu verandern und anzupassen sowie die Mitarbeiter zum Um-
denken zu bringen, stellt eine sehr groRe Herausforderung dar. Zudem sind mogliche
MaRnahmen, wie Google sie gemaf der Kultur pflegt, kostspielig. Die Empfehlung der
Autoren flr einen Konzern ware, verschiedene Prozesse fiir das eigene Unternehmen zu
adaptieren wie z. B. die 70/20/10-Regel, kreative Riickzugsorte zu schaffen und die Kom-
munikation einzelner Abteilungen zu férdern, welche es aber Schritt-flir-Schritt und in
weitgefassten Zeitrdumen zu implementieren gilt, vor allem unter Berticksichtigung und
Integration der Mitarbeiter. Der Wille und die Motivation sollten zwingend vorhanden sein.
Kein Mensch kann auf Anhieb kreativ werden, wenn dieser Gber Jahre hinweg nur ,Dienst
nach Vorschrift* getatigt hat.

Ein Start-Up-Unternehmen hingegen hatte bei dem Versuch der kulturellen Implemen-
tierung wohl die groRten Chancen, die Kultur ohne Einschrankungen zu tbernehmen.
Eine bloRe Kopie der Kultur sollte aber nicht nur im Vordergrund stehen, vielmehr muss
diese zu dem Unternehmenszweck und der nationalen bzw. internationalen Ausrichtung
passen. Es muss eine Kultur entstehen und auch mitwachsen, die von Beginn an zu dem
Unternehmen passt. Mitarbeiter, die bei Start-Ups angestellt sind, haben i. d. R. einen
hohen Freiheitsgrad bei der Arbeit als Angestellte im Konzern. Sie haben die Mdglichkeit,
Prozesse schnell und flexibel zu gestalten und diese effizienter zu machen, ohne dabei
lange hierarchische Wege auf sich zu nehmen. Aufgrund dieser Schnelligkeit wird es von
Konzernen gerne so gehandhabt, das Start-Ups aufgekauft werden, diese aber weiterhin
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in sich eigenstandig bleiben. Damit ist gewahrleistet, dass die Geschwindigkeit gegeben
ist und die kleinen Unternehmen trotzdem die finanzielle Sicherheit haben. Zudem kann
der Konzern die Unternehmenskultur, je nach Wunsch, von Anfang an mitbestimmen und
entwickeln.

6. Fazit

AbschlieRend lasst sich feststellen, dass die Unternehmenskultur von Google viele in-
ternationale Teams und Mitarbeiter mit unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden zu-
sammenbringt, sie erfolgreich beschaftigt und langfristig bindet. Durch die dargestellten
Faktoren lasst sich schlieBen, dass an dem genannten Unternehmensbeispiel deutlich
wird, dass die Kultur eine klare Auspragung auf den Erfolg und die einhergehenden In-
novationen hat.

Eindeutig ist diese Form der interkulturellen Unternehmenskultur positiv aufzufassen.
Sie wird in diesem Kontext weiterhin noch starker und repréasentativer in Zeiten des Fach-
kraftemangels, etc. werden. Unternehmen kénnen sich prinzipiell an Googles Kultur ori-
entieren und gewisse einzelne Bausteine der gelebten Kultur auffassen und in die beste-
hende integrieren, indem z. B. die unternehmenseigenen Prozesse neu ausgerichtet wer-
den. Gerade Start-Ups haben die Méglichkeiten, vor allem die interkulturelle Auspragung
in den Grundziigen zu verankern.

Konzerne stehen hingegen bei einer kompletten Neuausrichtung vor groRen Herausfor-
derungen. Die resultierenden Strukturierungen geben mit hoher Wahrscheinlichkeit keine
Garantie fir einen Erfolg. Daher ist die vollstandige Implementierung nicht zu empfehlen.
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Netflix als Kulturinnovator —
Chancen und Grenzen moderner Unternehmenskultur im
internationalen Kontext

von Benjamin Bach und Thorben BeiRner

1. Einleitung

Das Unternehmen Netflix Inc., im Weiteren ,Netflix* genannt, ist im Jahr 2018 mehr
Menschen bekannt denn je und erfahrt eine nie dagewesene Aufmerksamkeit. Zum einen
hangt das mit der weltweiten steigenden Mitgliederzahl des Unternehmens zusammen
und zum anderen mit der in den Medien breit diskutierten These, dass das klassische
lineare Fernsehen von sogenannten Online-Streaming-Diensten wie Netflix bedroht ist.

Auch wenn das Unternehmen bzw. die Marke Netflix einen hohen Bekanntheitsgrad
erreicht hat, so ist den meisten Menschen oder auch Unternehmen in Deutschland nur
wenig Uber dessen spezielle Unternehmenskultur bekannt. Mit diesem Beitrag soll auf
diese Aspekte und Besonderheiten eingegangen werden.

So verdffentlichte Netflix bereits im Jahr 2009 eine Prasentation in deren Rahmen das
von Firmengriinder Reed Hastings und Chief Talent Officer Patty McCord entwickelte
Unternehmenskulturkonzept vorgestellt und erlautert wurde.

Seitdem wurde diese Prasentation mehr als 17,2 Mio. Mal aufgerufen (Hastings 2009)
und fand in einer Vielzahl von Publizierungen Berlcksichtigung. Zudem wurde sie von
Sheryl Sandberg, Chief Operating Officer von Facebook, als wohiméglich wichtigstes Do-
kument, das jemals dem Silicon Valley entsprungen ist, bezeichnet (Lemke 2018). Bis
heute findet dieses Konzept, dessen Kern eine ,Keine-Regeln-Kultur* (no rules culture)
ist, bei Netflix Anwendung und wurde konsequent weiterentwickelt.

Wie Netflix selbst darstellt, ist dank der entwickelten Unternehmenskultur und dem da-
mit einhergehenden kreativitats- und ideenférdernden Umfeld eine strategische Erfolgs-
position’ entstanden.

Dies driickt sich nicht zuletzt auch in der Entwicklung des Aktienkurses von Netflix aus,
so kann festgestellt werden, dass sich seit 2002 (Bérsengang) der Aktienkurs von 15,00
US-Dollar Ausgabepreis (Nasdaq 2018) um 2004,6% auf 300,69 US-Dollar (Stand 27.
Marz 2018) erhdht hat (Nasdaq 2018).

Ausgehend von diesen Zahlen lasst sich glaubhaft behaupten, dass die Unternehmung
Netflix durchaus dem Shareholder-Value-Ansatz Uberdurchschnittlich gerecht wird.
Gleichzeitig bedient sie sich allerdings einer Unternehmenskultur, welche dem integrier-

1 PUmpin (1992): ,Bei einer Strategischen Erfolgsposition handelt es sich um eine in einer Unternehmung
durch den Aufbau von wichtigen und dominierenden Fahigkeiten bewusst geschaffene Voraussetzung,
die es dieser Unternehmung erlaubt, im Vergleich zur Konkurrenz langfristig liberdurchschnittliche Er-
gebnisse zu erzielen.”
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ten Managementkonzept nach Bleicher und somit einem eher nicht tayloristischen, son-
dern humanistischen Fihrungskonzept gleichkommt. Dies steht, zumindest auf den ers-
ten Blick, in einem eher widerspriichlichen Verhaltnis.

Ziel dieses Beitrags soll es daher sein, einerseits die Kultur des Unternehmens Netflix
darzustellen und anderseits eine Briicke zwischen dem visionaren Praxisansatz sowie
den fachliterarischen Theoriekonzepten zu schlagen. Darlber hinaus soll die Unterneh-
menskultur dahingehend untersucht werden, ob sie maRgeblich zum unternehmerischen
Erfolg von Netflix beitrégt bzw. ob sie als eine der Griinde des Erfolgs identifiziert werden
kann. AbschlieRend wird zudem auf die Chancen und Grenzen des von Netflix verfolgten
Modells der Unternehmenskultur im internationalen Kontext und speziell dem deutschen
Markt eigegangen.

2. Vorstellung des Unternehmens Netflix Inc.

Netflix ist ein US-amerikanisches Unternehmen, das 1997 als Online-DVD-Verleih von
Reed Hastings und Marc Randolph gegriindet wurde. Der Hauptsitz von Netflix liegt in
Los Gatos im US-Bundesstaat Kalifornien (Netflix 2017a). Die Firmierung Netflix ist ein
Kunstwort und setzt sich dabei aus dem englischen net flr Internet und flick (Plural flicks)
fur Filme zusammen (Duden 2017).

Kerngeschéaft des Unternehmens war es zunachst Filme auf DVD und Blu-ray an Abon-
nenten zu verschicken (Heeke 2017). Bereits seit dem Jahr 2002 ist das Unternehmen
bérsennotiert, in dessen Folge eine starke Expansion einsetzte (Netflix 2002). Ab dem
Jahr 2007 ist Netflix in das Video-On-Demand? Geschéft eingestiegen und hat sich seit-
dem zum weltweit fiihrenden Streamingportal von Serien und Filmen entwickelt. So stieg
die Kundenzahl bis 2010 auf 16 Millionen und bis 2017 auf tber 109 Millionen (Netflix
2017a).

Aufgrund der guten Entwicklung plante das Unternehmen im Jahr 2011 den DVD-Ver-
sandbereich vom Online-Streaminggeschaft zu trennen. Ziel dieser Trennung war es, die
Ressourcen und Kompetenzen von Netflix zu biindeln und so das zukunftsorientierte und
vielversprechende Onlinegeschéaft zu starken. Der DVD-Versand sollte unter dem neuen
Namen Qwickster fortgefihrt werden. Allerdings wurde noch vor der Markteinfiihrung die
Entscheidung revidiert, da zeitgleich eine Preiserh6hung des Mitgliederbeitrags verkiin-
det wurde und sich dieses negativ auf die Mitgliederzahlen und den Borsenkurs auswirkte
(Heeke 2017; Doughty 2013, S. 2ff.).

Im weiteren Verlauf haben sich bei Netflix dann drei Geschaftsfelder herausgebildet,
Domestic streaming (nur in den USA), International streaming (weltweit) und Domestic
DVD (nur in den USA). 2010 begann Netflix bereits seinen Streamingdienst auch in Ka-
nada und somit aulRerhalb der USA anzubieten. In den Folgejahren wurden die Dienste
sehr erfolgreich nach Lateinamerika, Europa, Australien, Neuseeland und Japan ausge-
weitet. Im Jahr 2017 ist das Unternehmen bereits in mehr als 190 Landern vertreten,

2 Ji (2008): ,Der Begriff Video on Demand [...] bedeutet wortwértlich tbersetzt ,Video auf Anforderung”
oder ,Video auf Abruf‘. VoD ist ein interaktiver Multimediadienst, der als ein ,virtuelle Videothek" zu
verstehen ist. Bei diesem Dienst konnen Spielfilme, Dokumentarfilme, Serien, Musikvideos, Sportsen-
dungen oder auch Nachrichten individuell zu jeder beliebigen Zeit abgerufen werden. [...]*
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Ausnahmen bilden Lander wie China oder solche, die keine US-Firmen dulden. Zurzeit
besitzt Netflix neben seinem Hauptsitz in den USA auch Niederlassungen in Brasilien,
Japan, Singapur, Indien, Siidkorea, Taiwan, im Vereinigten Konigreich und den Nieder-
landen (Heeke 2017).

Mittlerweile hat sich das Unternehmen zudem von einem reinen Filmeanbieter zu einem
Produzenten von Filmen weiterentwickelt. Wurden anfangs vor allem Rechte am Online-
vertrieb von Filmen der Filmstudios wie Paramount Pictures, Lions Gate Entertainment
sowie Metro-Goldwyn-Mayer erworben, produziert Netflix mittlerweile eigene Serien
(Stelter 2010). 2013 wurde die erste selbst produzierte Polit-Thriller-Serie ,House of
Cards* veroffentlicht. Seitdem folgten viele weitere Eigenproduktionen, wobei Netflix auch
auf die jeweiligen regionalen Eigenheiten eines Landes eingeht. Dabei sollen nicht nur
die Zuschauer aus dem jeweiligen Sprachraum, sondern auch Menschen Uber Lander-
und Kulturgrenzen hinweg fur die Serien und Filme begeistert werden (Heeke 2017).

Im Jahr 2009 machte Netflix im besonderen Male auf sich aufmerksam, da es mit der
Veroffentlichung einer Prasentation mit dem Titel ,Freedom & Responsibility“ die firmen-
interne Unternehmenskultur fir alle Menschen frei zuganglich machte. Die Prasentation
erlangte in relativ kurzer Zeit einen hohen Bekanntheitsgrad, da die darin beschriebene
Unternehmenskultur sehr stark von anderen bzw. bis dahin bekannten Unternehmens-
kulturen abwich. Unter anderem ist Netflix hinsichtlich der Arbeitszeiten fir sein innovati-
ves Konzept bekannt geworden, dass weder Urlaubs- noch Krankheitsregelungen vor-
sieht, sondern diese arbeitsfreie Zeit in die Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters legt:
,Take as much vacation as you want“ (Heeke 2017; McCord 2015, S. 77ff.). Eine Her-
ausforderung fir Netflix liegt allerdings in der Ubertragbarkeit der Unternehmenskultur
ins Ausland. Die kulturellen Werte, die Netflix auszeichnen, sind Ehrlichkeit und Offenheit,
so der Chief Production Officer Neil Hunt, in diesem Zusammenhang betonte er allerdings
auch, dass diese Kernwerte vor allem in westlichen Landern funktionieren, jedoch nir-
gendwo anders (Fairchild 2016b; Bedeke 2016,). Im weiteren Verlauf dieser Case Study
wird deshalb die Unternehmenskultur detaillierter beschrieben und der internationale Be-
zugsrahmen hergestellt.

3. Netflix als Kulturinnovator

Das Gesamtkonstrukt der ,Unternehmenskultur Netflix“ setzt sich primar aus zwei sym-
biotisch ineinandergreifenden Kernbestandteilen zusammen. Zum einen ist dieses der
allgemeine unternehmensinterne Grundsatz von ,Freedom and Responsibility, welcher
far alle internen Mitarbeiter gilt und sich mit ,Freiheit und Verantwortung® lbersetzen
lasst. Zum anderen wird das Kultursystem durch zehn Werte ausgefiillt, welchen jeweils
eine klare Botschaft in Bezug auf deren Deutung und Verstandnis zu Grunde liegt. Im
Rahmen dieses Kapitels soll daher der Anspruch von Freedom and Responsibility, das
Wertesystem und das generelle Kulturkonzept von Netflix erlautert werden.
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31 Die Unternehmenskultur von Netflix
3.1.1  Freedom and Responsibility

Jeder festangestellte Mitarbeiter des Unternehmens geniel3t in seinem Arbeitsalltag das
Vertrauen des Arbeitgebers, welcher gleichzeitig einen Anspruch an das Verantwortungs-
bewusstsein jedes einzelnen stellt. Dieses Zusammenspiel bezeichnet Netfflix als ,Free-
dom and Responsibility”.

Die ,Verantwortung” (Responsibility) wurde durch Netflix versinnbildlicht wie folgt dar-
gestellt:

,There are companies where people walk by trash on the floor in the office, waiting
for someone else to pick it up, and there are companies where people lean down to
pick up the trash they see, as they would at home. [...] Picking up the trash is the
metaphor for taking care of problems, small and large, as you see them, and never
thinking “that’s not my job. [...]" (Netflix 2017a).

Gleichzeitig wird das Konzept der Eigenverantwortung bzw. des Verantwortungsbe-
wusstseins jedes Individuums durch den Grundsatz der ,Freiheit® (Freedom) begleitet.
Diese beiden Grundsatze lassen sich auch mit den Worten Selbstorganisation und
Selbstlenkung i.S. der 10 Thesen, der Selbstorganisation und Selbstlenkung als Gestal-
tungsmodell fiir eine Unternehmung, zum Umdenken im Management von Hans Ulrich
(2001) beschreiben.

Dieses sehr allgemeine Rahmenkonzept wird durch zehn zentrale Unternehmenswerte,
welche in gewisser Weise ein Anforderungsprofil fur die Mitarbeiter darstellen und von
Netflix treffender Weise auch als ,Behaviors and Skills* (Verhalten und Fahigkeiten) (Has-
tings 2009, S.8f.) bezeichnet wird, erganzt. Im Folgenden werden diese Werte konkret
benannt, vorgestellt und analysiert.

3.1.2 Werte*

Judgement (Urteilsvermdgen)

Mitarbeiter von Netflix sollen ihre Umwelt beurteilen und auf dieser Basis auch unter
Ungewissheit effektive Entscheidungen treffen kénnen. Hierbei soll insbesondere im
Rahmen der Problemidentifikation und -l6sung die Ursache des Problems anstelle der
Auswirkungen behoben werden. Gleichzeitig gilt es stets das Wichtige vom Unwichtigen
zu trennen und ersterem den klaren Vorrang zu geben.

Communication (Kommunikation)

Der Kommunikationskodex sieht das prazise Zuhoren als wichtiger an als das vor-
schnelle Antworten. Ausgedriickt werden soll sich stets prazise sowohl verbal als auch
schriftlich. Anderen Personen gegeniiber wird unabhéngig deren hierarchischer Stellung

3 Freiheit im Sinne von Netflix meint, dass jeder Mitarbeiter moglichst viele Freiheiten und Gestaltungs-
spielrdume in seinem betrieblichen Tun geniest.
4 (Netflix 2017b)
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und der eigenen ggf. kontraren Meinung ein respektvoller Umgang gepflegt. Je nach Si-
tuation soll der Kommunikations- und Sprachstil angeglichen werden, um auch in einem
internationalen Kontext verstandlich zu sein. Unbeachtet der Situation soll stets gelassen
und ruhig agiert werden.

Insbesondere aus dem letzten Punkt 18sst sich schlussfolgern, dass Kommunikation fir
Netflix keine rein verbale, sondern auch eine nonverbale Komponente beinhaltet, welche
es zu berlicksichtigen gilt. Dies ist insofern wichtig, da auch nonverbale Kommunikation
und Signale sich ggf. negativ auf das Gesprachs- und Arbeitsklima auswirken kénnen.

Curiosity (Neugier)

Mitarbeiter sollen schnell und eifrig lernen und sich zudem auch andere Sichtweisen
einholen. Hinzu kommt, dass Mitarbeiter sich auch auRerhalb ihrer Fachrichtung einbrin-
gen sollen und speziell hierdurch Verbindungen und Lésungen finden, zu deren Erkennt-
nis andere nicht direkt gelangt waren. AufRerdem soll ein permanentes Bestreben dahin-
gehend vorliegen, weltweit die Bedirfnisse aller Mitglieder der Unternehmung wahrzu-
nehmen und zu verstehen.

Ganzheitlich betrachtet zeichnet sich hier eine starke Korrelation mit den Thesen 3 und
4 nach Ulrich ab. Einerseits soll durch mehrere Sichtweisen eine eher polarisierende
Denkweise unterbunden werden. Andererseits soll durch ein aktives Einbringen auch in
anderen Bereichen das mehrdimensionale Denken gefordert, sowie ein ganzheitliches
Bild der Unternehmung erzeugt werden (Ulrich 2001). Des Weiteren lassen sich durch
die Formulierung ,You seek to understand our members around the world, and how we
entertain them” zwei Annahmen treffen. Zunachst werden mit Nutzern (Member) im Jah-
resabschluss des Unternehmens die Abonnenten des Streaming-Dienstes bezeichnet,
welchen ein Unterhaltungsprogramm (Entertainment) zur Verfiigung gestellt wird. Im en-
geren Sinne lasst sich das englische Wort ,Member” jedoch auch mit dem deutschen
Wort Zugehoriger Ubersetzen, was einen Bezug auf die Mitarbeiter zulasst. Im weiteren
Sinne kann das Wort ,Member“ jedoch auch mit dem deutschen Wort Strukturmitglied
Ubersetzt werden, was mit Blick auf die Mitglieder einer Unternehmensstruktur auch die
Aktionare und weitere Interessensgruppen beinhaltet. Berticksichtigt man dies, so ist eine
zentrale Wertedefinition die, dass man alle Interessensgruppen berticksichtigt und somit
den Stakeholder-Ansatz verfolgt.

Innovation (Erneuerung)

Mitarbeiter sind stets dazu angehalten neue, nitzliche Ideen zu entwickeln. Um das
Ideenpotenzial fortlaufend aufrecht zu erhalten werden Mitarbeiter dazu angehalten vor-
herrschende Meinungen, unter Voraussetzung des Vorschlags einer anderen Herange-
hensweise in Fragen zu stellen, sowie Sachverhalte neu zu konzipieren, um auch fir
schwierige Probleme eine praktische Losung zu finden. Da durch Ideen und deren Um-
setzung auch Veranderungen verbunden sind, sollten sich die Mitarbeiter durch eine Lei-
denschaft zum ,Change” auszeichnen. Eine Fokussierung bzw. Rahmen erhalt dieses
Konzept durch den allgemeinen Anspruch, dass Unternehmen durch Vereinfachung und
Reduktion der Komplexitat flexibel zu halten. In dieser Wertedefinition zeichnet sich ein
expliziter Wunsch zum Entwickeln und Vorbringen von Ideen ab. Gleichzeitig wird hierbei
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nicht das Zusammenspiel von Komplexitatsproduktion und -reduktion vernachlassigt.
Zwar wird durch ein proaktives Ideenmanagement indirekt zur Komplexitatserhéhung auf-
gerufen, jedoch auch Ubergreifend das Ziel der Komplexitatsreduktion in der Wertedefi-
nition verankert.

Courage (Mut)

Als optimaler Nahrboden fur eine funktionierende Unternehmenskultur ist eine offene,
ehrliche und vertrauensvolle Kommunikation unabdingbar. Mitarbeiter sollten stets ermu-
tigt werden, das, was aus ihrer Sicht das Beste fir die Unternehmung ist, mit anderen zu
teilen. Dies spiegelt sich auch in den Unternehmenswerten wieder. Mitarbeiter sind dazu
aufgefordert, ihre Meinung auch dann beizutragen, wenn sie u. U. kontrovers zum aktu-
ellen Konsens steht. Ebenso werden Mitarbeiter ermutigt, Entscheidungen zu treffen und
smarte (intelligente) Risiken einzugehen, sowie moglichen Fehlern offen gegeniiber zu
stehen. Mitarbeiter sind zudem dazu angehalten, den Status Quo der Unternehmung wie-
derkehrend in Frage zu stellen. Die letzte unternehmenskulturell interpretierte Definition
von Courage im Sinne von Netflix ist, dass jede vermeintlich nicht in Einklang mit den
Unternehmenswerten stehende Handlung in Frage gestellt wird. Dies ist ein zentraler
Baustein fiir die Funktionalitédt von Freedom und Responsibility sowie die des Systems
der Unternehmenskultur. Die Ermutigung zum Eingehen von Risiken, dem Treffen von
Entscheidungen sowie daraus resultierenden Fehlern Iasst den Rickschluss zu, dass
innerhalb der Netflix-Kultur eine Fehlerkultur verankert ist.

Passion (Leidenschaft)

Mitarbeitern soll ein Streben nach Exzellenz dahingehend innewohnen, dass andere
hierdurch zu gleichem Streben, Tatendrang und Handeln motiviert werden. Untermauert
wird dies durch den Anspruch, stets beharrlich und optimistisch zu sein. Des Weiteren
zeichnet sich ein Mitarbeiter durch eine Emotionsintensitat aus in welcher Selbstbewusst-
sein intrinsischen Ursprungs ist und nicht zur Schau gestellt, sowie das Eingestehen von
Fehlern offen kommuniziert wird. Zuletzt wird in Verbindung mit Punkt ¢ auch hier noch-
mals in den Vordergrund gestellt, dass jeder Mitarbeiter in gesteigerten Mal3e ein Be-
wusstsein fir die Kunden und den Erfolg der Unternehmung in sich tragt.

Selflessness (Selbstlosigkeit)

Im Rahmen der Entscheidungsfindung soll sich nicht auf die bestmdgliche Alternative
fur das Individuum oder die Gruppe fokussiert werden, sondern unter dem Aspekt des
optimalen Handelns im Sinne der Unternehmung agiert werden. Der Entscheidungsfin-
dungsprozess wird zusatzlich dadurch unterstiitzt bzw. beschrieben, dass Mitarbeiter in
Bezug auf die Losungsfindung offen gegentiber jeder moglichen Idee sein sollen. Ge-
wahrleistet werden soll dies Uber einen offenen und insbesondere proaktiven Austausch
von Informationen. Gleichzeitig ist explizit gewlinscht, dass sich Mitarbeiter gegenseitig
unterstutzen.

Wenn Mitarbeiter im Rahmen ihrer Tatigkeit (bspw. der Entscheidungsfindung) im eige-
nen Sinne oder allgemeiner formuliert nicht im Einklang mit der Vorstellung des Unter-
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nehmens handeln, so liegt unternehmensintern ein Prinzipal-Agent-Problem vor, bei ent-
sprechenden Rahmenbedingungen auch die Problematik des Moral Hazard. Netfflix ver-
sucht diese Problematiken bereits vor ihrer Entstehung zu unterbinden. Dies wird unter
anderem dadurch realisiert, dass Mitarbeiter dazu angehalten sind, im Sinne des Arbeit-
gebers zu handeln. Nimmt man nun die Punkte e und g mit in diese Betrachtung, so
besteht zumindest theoretisch ein interner Kontrollmechanismus, welcher der Problema-
tik entgegenwirken soll. Einerseits dadurch, dass die eigene Meinung in Bezug auf die
bestmdogliche Entscheidung auch in unangenehmen Situationen kundgetan wird. Ande-
rerseits dadurch, dass Informationen proaktiv und offen geteilt werden sollen und somit
das Auftreten von Informationsasymmetrien in Teilen unterbunden werden kann. Durch
Kollaboration zwischen einzelnen Arbeitnehmern und dem proaktiven Austausch von In-
formationen werden zudem Wissenssynergien und Ideenreichtum der Unternehmung ge-
fordert. Hieraus lasst sich indirekt schlussfolgern, dass es nicht im Bestreben von Netflix
ist, dass die Arbeitsauslastung der Mitarbeiter permanent gegeben ist. Andernfalls blie-
ben keine Freirdaume fir kollegiale Unterstiitzung.

Inclusion (Eingliederung)

Hier ist der Anspruch, dass Zusammenarbeit unbeeinflusst der Kultur und der Hinter-
grinde (wie bspw. dem Bildungshintergrund) stattfinden soll. An Stelle dessen, soll eine
Neugier in Bezug auf den Facettenreichtum der Interaktionen von Personen mit unter-
schiedlichen Hintergriinden herrschen. Dieser Anspruch wird, mit dem Ziel einer besse-
ren Entscheidungsfindung, um die Aufforderung andere Sichtweisen zu akzeptieren und
zu fordern, erweitert.

Integrity (Integritat)

Eine offene und ehrliche Kommunikation, menschliches Miteinander und Diskussionen
auf der Sachebene sowie deren Wichtigkeit im Rahmen der humanistischen Auslegung
des Begriffes Unternehmenserfolg, werden von Netflix in diesem Unternehmenswert fest-
gehalten. Die Kommunikation soll offen und direkt erfolgen. Dies impliziert, dass Uberlau-
fende Postfacher, wie sie in vielen Unternehmen anzutreffen sind, fir Netflix keine effek-
tive Art der Kommunikation darstellen. Gleichzeitig wird Wert daraufgelegt, dass Kommu-
nikation stets offen erfolgt und hierdurch unnétig lange Gesprache vermieden werden.
Offenheit und Direktheit zusammengenommen schaffen gemaf der Vorstellung von Net-
flix somit eine optimale Basis fiir effiziente Kommunikation.

Um Kommunikation nicht nur effizient, sondern auch effektiv zu gestalten und den zu
erwartenden Output qualitatstechnisch zu maximieren, legt das Unternehmen zudem
Wert auf ,nicht-politische” Entscheidungen — dies besonders, wenn Meinungen voneinan-
der abweichen. Dabei sollen Meinungen und insbesondere Widerspriiche stets und aus-
schlieRlich auf Basis objektiver Kriterien vorherrschen.

Um die im Unternehmen angedeutete Fehlerkultur funktionsfahig zu halten und zu opti-
mieren, werden Mitarbeiter auch dazu angehalten, begangene bzw. passierte Fehler
schnell einzurdumen. Je friiher Fehler bekannt sind, desto schneller konnen diese korri-
giert werden.
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Impact (Wirkung)

Der letzte der zehn Werte richtet sich an die Definition von Arbeitsleistung. Der typische
Netflix-Mitarbeiter soll daher regelmaRig beeindruckende Mengen an wichtiger Arbeit her-
vorbringen. Der Fokus liegt hierbei auf dem Hervorbringen wichtiger Arbeit. Dies folgt
indirekt dem Grundsatz der Differenzierung von komplizierten und komplexen Aufgaben.
Komplizierte Aufgaben sind fur den Laien schwierig, jedoch fur den Spezialisten trivial.
Komplizierte Aufgaben sollten daher hochgradig automatisiert werden und somit der Fo-
kus der Mitarbeiter Uberwiegend auf der Bewaltigung komplexer Aufgaben und somit dem
dynamischen Teil der Wertschépfung liegen (Fendler 2018, Folie 7 und 8). Des Weiteren
sollten Mitarbeiter stets ein gleichbleibendes Maf} an ,Performance” abliefern. Ist dies der
Fall, geht Netflix davon aus, dass hierdurch die Qualitat der personenibergreifenden Ar-
beit gesteigert wird. Gleichbleibend hohe Arbeitsqualitat suggeriert Verlasslichkeit und
kann somit das Vertrauen und den Teamgedanken positiv beeinflussen.

Ebenso sollen Mitarbeiter zum ,Querdenken” und I6sungsorientierten Handeln neigen,
anstelle sich anhand bestehender Prozesse und derer simplifizierten Abbildung der Wirk-
lichkeit zu bedienen.

AbschlieRend kann bzgl. der Wertestruktur von Netflix gesagt werden, dass diese rich-
tungsweisend fur jeden Mitarbeiter des Unternehmens sein soll. Gleichzeitig sollte auch
berticksichtigt werden, dass einige Wertekomponenten bzw. -vorstellungen gewisser
Softskills bedurfen, welche von Natur aus nur begrenzt geschult oder vermittelt werden
kénnen. Vielmehr wohnen diese (in der gewtnschten Form) einer Person bereits inne
oder fehlen ganzlich. Die Vorselektion der Mitarbeiter in Bezug auf deren Softskills ist
daher ein ebenfalls entscheidender Erfolgsgarant. Abrundend sollte erwahnt sein, dass
die Entwicklung, Formulierung und Prasentation eines Wertesystems ein aufwendiges
Verfahren ist, welches wohl durchdacht werden sollte. Jedoch stellt das reine Vorhan-
densein eines Wertesystems die kleinere Aufgabe des mehrstufigen Prozesses dar.
Durch Netflix wurde dies wie folgt formuliert: ,It's easy to write admirable values; it's
harder to live them* (Netflix 2018a).

3.2 Replizierbarkeit im internationalen Kontext unter Zuhilfenahme des EPRG-
Modells und Hofstedes Kulturdimensionen

3.21 Analyse des Fiihrungskonzepts von Netflix mittels EPRG-Modell

Bereits in Kapitel 2 der Case Study wurde auf die zunehmende Internationalitat von
Netflix eingegangen und wie sich das Unternehmen von einem nationalen zu einem in-
ternationalen Unternehmen entwickelt hat. Dies wurde zunachst an bestimmten Mess-
groBen, wie der steigenden internationalen Mitgliederzahl, der Verflugbarkeit des
Streaming-Angebots in immer mehr Landern oder den verschiedenen weltweiten Stand-
orten von Netflix verdeutlicht. Solche Strukturvariablen oder auch Leistungskriterien be-
sitzen allerdings nur einen rein quantitativen Charakter um den Grad der Internationali-
sierung eines Unternehmens zu bestimmen (Perlitz / Schrank 2013, S. 81). Dariber hin-
aus soll im Falle von Netflix aber auch eine qualitative Betrachtung vorgenommen wer-
den. Dafur eignet sich besonders das von Perimutter entwickelte EPRG-Modell, das im
weiteren Verlauf als idealtypisches Basismodell herangezogen wird. Denn das EPRG-
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Modell basiert auf der Uberlegung, wie Unternehmen organisatorisch auf veranderte
Rahmenbedingungen reagieren kénnen. Hierfur wird u. a. die Unternehmenskultur und -
politik von Netflix untersucht und in Beziehung zu dem Modell von Perimutter gesetzt.
Aus der Unternehmenskultur, wie sie im vorherigen Abschnitt beschrieben wurde, kénnen
die Werte des Unternehmens bzw. die Wertvorstellungen der bei Netflix agierenden Ent-
scheidungstrager abgeleitet werden und dienen somit als wesentlicher Bestimmungsfak-
tor fur die unternehmensinterne Orientierung.

Die Internationalisierung von Netflix fiihrt fast zwangsweise zur Notwendigkeit eines in-
ternationalen bzw. interkulturellen Managements. Diesbezliglich schreibt Schulte (1988,
S. 194) zum Beispiel, dass die Schaffung einer global konsistenten Unternehmenspolitik
als erstrebenswerter Zustand gilt, um firmenspezifisch eine international einheitliche Un-
ternehmenskultur zu entwickeln und aufrechtzuerhalten. Wie bereits aus dem grundla-
genbezogenen Teil dieses Buches hervorgeht, handelt es sich beim internationalen Ma-
nagement um die Unternehmensfiihrung vom Stammsitz des Unternehmens Uber die je-
weilige Landesgrenze hinaus. Somit sieht sich auch Netflix mit Fragen zur internationalen
Unternehmensflihrung bzw. -strategie konfrontiert, dazu gehért zum Beispiel eine inter-
nationale Standortpolitik, interkulturelle Zusammensetzung und Steuerung des Manage-
ments oder Auslandsentsendungen von Mitarbeitern (Blom / Meier 2017, S. 25).

Das EPRG-Modell liefert nun die Moglichkeit zu bestimmen, welche Unternehmenspo-
litik bzw. -orientierung ein Unternehmen verfolgt, um einem internationalen Management
gerecht zu werden. Nachstehend sind noch einmal kurz die vier unterschiedlichen Aus-
richtungen bzw. Entwicklungsstufen, wie sie Perlmutter beschrieben hat, aufgelistet.

e Ethnozentrische Orientierung: Ist eine am Heimatland orientierte Unternehmens-
fuhrung.

e Polyzentrische Orientierung: Ist eine am Gastland orientierte Unternehmensfuh-
rung.

e Regiozentrische Orientierung: Ist eine an Landerregionen mit ahnlicher Kultur
orientierte Unternehmensfuhrung.

e Geozentrische Orientierung: Ist eine multikulturelle orientierte Unternehmensfuh-
rung, unabhangig von einzelnen Landeskulturen (Perlitz / Schrank 2013, S. 81).

Nachfolgend wird nun die aktuelle Unternehmenskultur sowie -politik von Netflix mit den
einzelnen Orientierungen abgeglichen, um im Anschluss festzustellen, welche Orientie-
rung bzw. welche Mischform der Orientierungen auf das Gesamtunternehmen Netflix im
internationalen Kontext zutrifft. Zur Annaherung an die Frage werden zunachst sieben
verschiedene Aspekte der Organisationsstruktur, angelehnt an Heenan und Perimutter,
in Bezug auf Netflix untersucht (Heenan / Perimutter 1979, S.18ff.). Zu den sieben As-
pekten der Organisationsstruktur gehoéren:

o Komplexitat der Organisation

e Autoritat und Entscheidungsmacht
e Bewertung und Kontrolle

e Anreize, Belohnung, Sanktionen
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e Fluss von Kommunikation und Informationen
e geografische Identifikation
e Personalentwicklung und Besetzung

a. Komplexitat der Organisation

Die globale Strategie von Netflix besagt, dass das Unternehmen international so
schnell wie méglich wachsen und gleichzeitig profitabel bleiben soll. In den ver-
gangenen sieben Jahren hat Netflix seine Mitgliederzahlen fast versiebenfacht
(109 Millionen) und das Streaming-Angebot ist mittlerweile in Gber 190 Landern
verfligbar. Eine so starke Expansion geht unweigerlich mit einer Steigerung der
Komplexitat innerhalb der Organisation einher. Durch die Zunahme der Internati-
onalisierung steigt unter anderem die Komplexitat beztglich der Koordination und
Kommunikation zwischen den einzelnen Standorten. Dies wiederum fiihrt zu einer
héheren Ressourcenbindung bzw. -belastung sowohl finanziell als auch personell
(Strietzel 2005, S. 78). Darlber hinaus sieht sich Netflix nicht nur einem globalen
Wettbewerb gegeniiber, sondern ebenso Unterschiede in Landern, Regierungen,
Kulturen und Sprachen (Schreydgg / Conrad 2008, S. 133). Um die gesteigerte
Komplexitat zu bewaltigen, postuliert Netflix bei seinen Mitarbeitern, dass die Re-
duzierung und Vereinfachung von Komplexitat bereits Teil der Innovation des Un-
ternehmens ist. So soll z. B. eine starke Zentralisierung und Inflexibilitat vermieden
werden. Bezogen auf die vier Orientierungen kann somit festgehalten werden,
dass die Organisation von Netflix zunehmend komplex und global hoch interde-
pendent ist, was wiederum mit der geozentrischen Orientierung korreliert.

b. Autoritat und Entscheidungsmacht

Fir Netflix beschreiben die Begriffe Freedom und Responsibility den Kern der Un-
ternehmenskultur. Dies bedeutet unter anderem, dass Mitarbeiter dazu ermutigt
werden sollen unabhangige und eigene Entscheidungen im Sinne der Unterneh-
mung zu treffen. Zudem vermeidet Netflix eine Top-Down-Kultur, da sie Effektivitat
und Innovation der Mitarbeiter verhindert. Dies setzt allerdings ein hohes Maf3 an
Vertrauen in die Mitarbeiter voraus. Das herrschende Vertrauen sowie die Ent-
scheidungsfreiheit bei Netflix lassen sich durch die folgenden Aussagen des Un-
ternehmensgriinders Reed Hastings unterstreichen:

“| take pride in making as few decisions as possible, as opposed to making as
many as possible.”, “It's creating sense (in your employees) that ‘If | want to make a
difference, | can make a difference.” (Snyder 2014).

Es wird dariiber hinaus groRer Wert auf eine kollaborative Zusammenarbeit bei
Netflix gelegt. Auch mit Blick auf die verschiedenen Standorte von Netflix und dem
Hauptsitz in den USA, kann daher von einer weltweiten oder zumindest von einer
regionalen Zusammenarbeit ausgegangen werden. Die genannten Punkte deuten
sowohl auf eine regiozentrische als auch auf eine geozentrische Orientierung bei
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Netflix hin. Eine klare Abgrenzung hinsichtlich der Orientierung ist in diesem Fall
nur schwer moglich.

c. Bewertung und Kontrolle

Eine der zentralen Botschaften aus der Unternehmenskultur von Netflix lautet,
dass Regeln vermieden werden sollen. Das Unternehmen ist davon Uberzeugt,
dass durch Regeln die Gefahr einer Uberregulierung besteht und setzt daher in
ihrer Unternehmenskultur auf Prinzipien, die von allen gelebt werden sollen. Dies
spiegelt sich auch in der starken internationalen Expansion der letzten Jahre wi-
der. Netflix hat nicht versucht der steigenden Komplexitat mit Regeln zu begegnen
und so ein mogliches Wachstumschaos aufgrund der Internationalisierung zu ver-
meiden. Vielmehr folgt man der Ansicht, dass das nur mit selbstdisziplinierten Mit-
arbeitern moglich ist. Ein weiteres Prinzip des Unternehmens besagt, dass immer
nur in Netflix’ bestem Interesse gehandelt werden soll. Wobei Netflix darauf hin-
weist, dass dieses immer mit den im jeweiligen Land rechtlichen und kulturellen
Gegebenheiten einhergehen muss. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass Netflix
durch seine Unternehmenskultur eine Art universellen Standard vorgibt, der auch
in den Auslandsniederlassungen gelebt werden soll, der allerdings nicht starr ist
und je nach lokalen Gegebenheiten angepasst wird. Dies wiirde auch dem Netflix-
Gedanken ,Context, not control* oder ,Managing through context® entsprechen.
Damit soll ausgesagt werden, dass eine Entscheidung oder ein bestimmtes Vor-
gehen immer vom Kontext abhangen, also nur eine Bewertung vorgenommen wer-
den kann, wenn zunachst alle relevanten Informationen vorhanden sind und vor
allem alle Beteiligten miteingebunden werden. Es gilt also nicht per se nur der
Standard des Heimatlandes (den USA), sondern abhangig vom Kontext kdnnen
auch lokale Standards des jeweiligen Standortes einbezogen werden. Nach dieser
Argumentation kann nur auf eine geozentrische Orientierung geschlossen werden,
da Kontrollstandards und Bewertungen sowohl in der inlandischen Zentrale also
auch mit regionalen oder lokalen Niederlassungen in Verbindung steht.

d. Anreize, Belohnung, Sanktionen

Netflix beschreibt diesen Aspekt in der eigenen Unternehmenskultur folgenderma-
Ren,

,Succeeding on a dream team is about being effective, not working hard. Sustained
“B” performance, despite an “A” for effort, gets a respectful generous severance
package. Sustained “A” performance, regardless of level or effort, gets rewarded.”
oder auch, “We give adequate performers a generous severance package, so that
we can find a star for that position.” (McAlone 2017)

Ziel des Unternehmens ist es, nur die besten Leute fur die jeweiligen Positionen
einzustellen, weshalbes auch das am Markt Ubliche maximale Gehalt zahlt. Zudem
wird jahrlich eine Anpassung des Gehalts vorgenommen, je nach den aktuellen
Marktgegebenheiten. Allerdings wird darauf verzichtet, dass in wirtschaftlich
schlechten Zeiten das Gehalt einfach reduziert wird. Dies wird damit begrindet,
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dass bei professionellen Sportmannschaften ebenfalls keine Gehaltskirzung vor-
genommen wird, wenn die Mannschaft eine langere Zeit keine Spiele mehr ge-
wonnen hat. Auf der anderen Seite kdnnen alle Mitarbeiter bei Unternehmenser-
folgen und einer positiven Entwicklung des Netflix-Aktienkurses profitieren. Netflix
bietet seinen Mitarbeitern die Moglichkeit das eigene Vergltungsmodell mitzube-
stimmen, in dem Mitarbeiteraktienoptionen angeboten werden und so das Verhalt-
nis von Gehalt und Aktienoptionen individuell festgelegt wird. Da das Unterneh-
men allerdings nur Top-Mitarbeiter halten mochte, werden regelmafig sogenannte
+Keeper tests” von den Managern durchgefuhrt. Dabei geht es darum, dass der
Manager sich selbst hinterfragen soll, fir welche seiner Mitarbeiter er alles tun
wirde, um sie im Unternehmen zu halten. Sollte einer der Mitarbeiter den ,Keeper
test” nicht bestehen, wird ihm ein groRzigiges Abfindungspaket angeboten, um
eine schnelle Neubesetzung der Stelle zu ermdglichen. Laut Netflix geschieht dies
mit dem allerhéchsten Respekt fir den Mitarbeiter. Anhand der bei Netflix be-
schriebenen Unternehmenspraxis bezulglich solcher Anreizsysteme kann der
Rickschluss gezogen werden, dass es sich um eine eher geozentrische Orientie-
rung handelt, da scheinbar unabhangig von lokalen oder weltweiten Unterneh-
menszielen alle Mitarbeiter von einer positiven Entwicklung profitieren und belohnt
werden.

e. Fluss von Kommunikation und Information

Aus der von Netflix veréffentlichten Unternehmenskultur geht hervor, dass Infor-
mationen offen, breit, bewusst und proaktiv geteilt werden sollen. So sind zum
Beispiel auch Dokumente allen Mitarbeitern frei zuganglich, um sie zu lesen oder
zu kommentieren. Es soll kein klassisches Kirchturmdenken entstehen, vielmehr
soll ein sehr offener Umgang miteinander geférdert werden. Daher sind Offenheit,
Authentizitat, Ehrlichkeit, Freundlichkeit und Transparenz nicht wegzudenkende
Werte bei Netflix. Dies beinhaltet auch, dass nur tiber andere Personen im Unter-
nehmen gesprochen wird, wenn diese Personen selbst auch anwesend sind. Zu-
dem sollen Fehler frei und offen zugegeben werden. Um Fehler liberhaupt erst so
gering wie mdglich zu halten, setzt Netflix auf eine Feedback-Kultur mit regelma-
Riger Kommunikation, damit relevante Informationen allen zu Verfligung stehen.
Dabei ist die Kommunikation nicht unidirektional, sondern es wird ausdriicklich da-
rauf hingewiesen, dass eine bidirektionale Kommunikation auch auf allen Ebenen
und Bereichen gewiinscht ist. Daraus lasst sich die Erkenntnis ziehen, dass Netflix
auch hier eine geozentrische Orientierung verfolgt, da die Kommunikation und der
Informationsfluss zwischen allen Einheiten weltweit und bidirektional stattfinden
sollte.

f. Geografische Identifikation

Die Denkweise von Netflix bzw. der Mitarbeiter hinsichtlich der geografischen Iden-
tifikation lasst sich durch den folgenden Auszug aus der Unternehmenskultur ver-
anschaulichen.
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,#Around the world, we live and create our culture together. In fact, hundreds of our
global employees contributed to this document (Freedom and Responsibility). We
do not seek to preserve our culture — we seek to improve. Every person who joins
us helps to shape and evolve the culture further. It takes diversity of thought, culture,
background, and perspective to create a truly global internet TV network.” (Netflix
2017a)

Fir Netflix steht somit eine globale Identitat im Vordergrund, die aber auch natio-
nale Interessen wahrnimmt und miteinbezieht. Dies entspricht einer geozentri-
schen Orientierung.

g. Personalentwicklung und Besetzung

Bei Netflix liegt der Fokus zur Besetzung von Stellen auf Talent und Werten des
Bewerbers, dazu gehoren Eigenschaften wie Integritat, Exzellenz, Respekt und
Zusammenarbeit. Zudem hat sich das Unternehmen zum Ziel gesetzt, nur die Bes-
ten einzustellen und nur die hoch effektiven Mitarbeiter zu halten. Dies ging auch
schon aus einem der vorherigen Aspekte zu Anreizsystemen bei Nefflix hervor.
Des Weiteren beschreibt sich das Unternehmen selbst als einen Ort, der nichts fir
Menschen ist, die Wert auf Job-Sicherheit, Stabilitdt und die Anzahl der Dienst-
jahre legen. Diesbeziiglich passt auch der Satz “Being a team not a family” (Netflix
2018d). Mit Team wird hier wieder Bezug auf eine professionelle Sportmannschaft
genommen, Netflix versucht also zu jeder Zeit ein ,Dream Team* aufzubauen, mit
dem die gemeinsame Verfolgung von ehrgeizigen Unternehmenszielen moglich
ist. Dabei ist es besonders wichtig, dass die Mitarbeiter effektiv mit Menschen aus
verschiedensten Kulturen zusammenarbeiten (“You collaborate effectively with
people of diverse backgrounds and cultures.”) (Netflix 2018e). AuRerdem soll es
Ziel eines jeden Mitarbeiters sein, sich gegenseitig besser zu machen. Die Perso-
nalauswabhl ist also weniger abhangig von einer lokalen oder regionalen Zugeho-
rigkeit der Personen, vielmehr stehen bestimmte Leistungskriterien im Vorder-
grund. Es kann also von einer globalen Auswahl des Personals ausgegangen wer-
den. Eine weitere wichtige Erkenntnis ist hierbei, dass Netflix sich nicht nur auf
lokales bzw. regionales Personal bei der Auswahl beschrankt. Allerdings wird es
an einigen Standorten des Unternehmens auch verstarkt Mitarbeiter aus dem je-
weiligen Land bzw. der jeweiligen Region geben. Somit kann dieser Aspekt des
Unternehmens mit einer geozentrischen Orientierung gleichgesetzt werden.

Ausgehend von den Ergebnissen der sieben untersuchten Aspekte der Organisations-
struktur, kann festgehalten werden, dass es sich bei dem Unternehmen Netflix in erster
Linie um eine geozentrische Orientierung handelt, die zum Teil aber auch poly- sowie
regiozentrische Eigenschaften aufweist. Wie eingangs zu diesem Kapitel bereits be-
schrieben, handelt es sich bei dem EPRG-Modell um ein idealtypisches Modell, dass in
der Unternehmenspraxis kaum in Reinform vorkommt. Dazu schreiben Wortzel und Wort-
zel (1985, S. 409):
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,In practice, none of these models exists in pure form. Most MNCs work out a hybrid
orientation that includes a combination of home and host country policies that even-
tually evolves into a corporate subsystem composed of many different cultural com-
ponents that interact uniquely in each lager cultural environment in which the com-
pany operates. Specific business practises are different within host country subsidi-
aries, but an overarching uniform strategy is maintained for the MNCs as a whole.”

Es kann bei Netflix also generell von einer Mischkulturstrategie ausgegangen werden,
die eine weltweite einheitlich gepragte Unternehmenskultur und -politik anstrebt. Vor al-
lem die Sichtweise von Netflix, dass nur die Besten eingestellt werden sollen, die die
Probleme I6sen kdnnen, unabhangig von den Nationalitéten, spricht fir eine geozentri-
sche Orientierung. Aber auch, dass der Hauptsitz und die einzelnen Standorte als Teil
eines Ganzen gesehen werden, mit sowohl weltweiten als auch lokalen Zielen. Als Vorteil
der geozentrischen Orientierung kann ein internationales Image, das weltweite Mitarbei-
terpotenzial, hohe Flexibilitdt der Unternehmenseinheiten und der internationale Know-
how-Transfer angesehen werden. Nachteile liegen hingegen in den hohen Kosten der
Personalbesetzung, den komplexen Kommunikationsstrukturen und einer aufwendigen
Unternehmenskulturentwicklung (Blom / Meier 2017, S. 28).

3.2.2 Netflix — Universalist oder Kulturalist?

Bezogen auf die in diesem Buch bereits beschriebene Kulturalismus- und Universalis-
mus-Kontroverse, lassen sich auch die im vorangegangenen Abschnitt vier genannten
Orientierungen (ethno-, poly-, regio- und geozentrisch) den beiden Auspragungen jeweils
zuordnen. Der Kulturalismus lasst sich mit der polyzentrischen und regiozentrischen Ori-
entierung vergleichen und der Universalismus dementsprechend mit der ethnozentri-
schen und geozentrischen Ausrichtung (Dulfer 1996, S. 177ff.). Daher wird auch in die-
sem Abschnitt abschlieRend noch kurz eine Einordnung der Unternehmenskultur von
Netflix in eine der beiden Auspragungen vorgenommen. Durch die Anwendung des
EPRG-Modells im vorherigen Teil konnte festgestellt werden, dass Netflix vor allem eine
geozentrische Orientierung verfolgt. Laut Dulfer (1996, S. 177ff.) ware Netflix demnach
dem Universalismus zuzuordnen, da der Universalismus mit den ethno- und geozentri-
schen Orientierungen zu vergleichen ist.

Diese Betrachtung greift allerdings zu kurz, was nachstehend erlautert wird. Zunachst
kann festgehalten werden, dass die Entwicklung der Unternehmenskultur von Netflix
durch das Stammhaus in den USA gepragt wurde, auch wenn im Laufe der Zeit und
besonders im Laufe der internationalen Expansion weitere Einflisse auf die Kultur der
Organisation eingewirkt haben. Dies wird besonders deutlich durch die Aussage von Net-
flix, dass die Unternehmenskultur weltweit gemeinsam gelebt und gestaltet wird und dass
alle Mitarbeiter ihren Beitrag zum Dokument ,Freedom & Responsibility” leisten. Netflix
hat also erkannt, dass Landeskulturen und Mitarbeiter einen Einfluss auf die Denk- und
Verhaltensweisen von und in Organisationen austiben und bindet dies fur sich sinnvoll
ein, um die eigene Unternehmenskultur stetig weiterzuentwickeln. Generell kann also von
einem universalen Ansatz der Unternehmenskultur bei Netflix ausgegangen werden, da
die Ubertragbarkeit der Kultur fiir machbar und sinnvoll erachtet wird. Allerdings versucht
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Netflix auch nicht, die Unternehmenskultur strikt beim Status quo zu halten, sondern hat
zum Ziel sich stetig zu verbessern.

3.2.3 Herausforderungen fiir die Netflix-Kultur in anderen Landern

Wie aus der Unternehmenskultur von Netflix, insbesondere der Detaildarstellung der
Werte, hervorgeht, stellt das Unternehmen in Bezug auf seine Mitarbeiter spezifische An-
forderungen, welche stark durch generelle Verhaltensweisen und Softskills gepragt sind.
Hieraus kénnte man nun schlussfolgern, dass gemaf der klassischen Aussage ,strategy
follows structure” eine Unternehmenskultur geschaffen wurde, welche sich stark an den
allgemeingultigen kulturellen Wertvorstellungen einer Gesellschaft orientiert. In diesem
konkreten Bespiel wirde dies bedeuten, dass die Netflix-Kultur bzgl. ihrer Auspragungen
stark an den kulturellen Werten der USA ausgerichtet ist5.

Um die formelle Harmonie zwischen Unternehmenskultur und vorherrschender nationa-
ler Kultur zu analysieren, haben sich die Verfasser flr einen Vergleich der Netflix-Kultur
mit den Kulturdimensionen nach Hofstede entschieden. Auf Basis der vorangegangenen
Darstellung der Netflix-Kultur bewerten die Verfasser die einzelnen Auspragungen, wel-
che einen hinreichenden Nahrboden fiir das Kulturmodell bieten, wie folgt:

e Dimension Machtdistanz

Da auch gegenuber Fuhrungskraften offen gesprochen werden soll und zudem
Mitarbeiter bei Netflix dazu motiviert werden eigene Entscheidungen zu treffen,
sehen die Verfasser hier keinen vorherrschenden Top-Down-Ansatz.

e Dimension Individualismus / Kollektivismus

Selbstverwirklichung ist fur Netflix ebenso wichtig wie der Teamgedanke und die
Verlasslichkeit der Mitarbeiter. Dies spiegelt sich in den Werten wider. Nach Hof-
stede stehen die Auspragungen einer jeden Dimension sich pareto-effizient ge-
genuber, was dem Grunde nach die Annahme mit sich bringt, dass beides zugleich
kaum existieren kann.

e Dimension Maskulinitat

Auf Basis der Grundannahme von ,Freedom and Responsibility“ sowie den Wer-
ten des Unternehmens, sehen die Verfasser hier eine feministischere Ausrichtung.

e Dimension Unsicherheitsvermeidung

Netflix motiviert alle Mitarbeiter zu dem Mantra ,You follow on results over pro-
cess” und ,You take smart risks and are open to possible failure® (Netflix 2018a).
Beides spricht dafiir, dass Unsicherheiten bewusst eingegangen werden sollen.

5 Dadas Unternehmen Netflix seinen Ursprung in den USA hat, sehen die Verfasser diese als Quelle und
Erprobungsgebiet des Kulturmodells an.
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e Dimension Langzeit- / Kurzzeitorientierung

Aus Sicht der Verfasser ist das Unternehmen Netflix Gberwiegend kurz- bis mit-
telfristig ausgelegt. Dies begriindet sich aus der Branche heraus. Im Entertain-
mentbereich sehen sich Unternehmen der sich kontinuierlich andernden Erwar-
tungshaltung der Konsumenten ausgesetzt. Einschaltquoten kdnnen sehr kurzfris-
tig Uber die Fortfihrung oder Absetzung von Inhalten entscheiden. Gleichzeitig
spielt das Angebot von Wettbewerbern eine ebenfalls zentrale Rolle in Bezug auf
die eigene Planung. Diese kurz- bis mittelfristige Orientierung ist aus Sicht der
Verfasser erforderlich, um den langfristigen Unternehmenserfolg zu gewahrleis-
ten.

e Dimension Genuss / Beschrankung

Die letzte pragt sich durch Genussorientierung aus.. ,Freedom* steht im Sprach-
gebrauch von Netflix fur die Freiheit, welche jedem Mitarbeiter in seiner individu-
ellen Arbeitsausgestaltung zukommt und zusteht.

Die Kulturdimensionen nach Hofstede stellen sich fiir die USA wie folgt dar:

HOFSTEDE AUSWERTUNG - USA

m USA

MACHT- UNSICHERHEITS- LANGZEIT-
DISTANZ INDIVIDUALISMUS MASKULINITAT VERMEIDUNG ORIENTIERUNG GENUSS
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Abbildung 1:  Kulturdimensionen nach Hofstede fiir USA
Quelle: eigene Darstellung auf Basis von Hofstede 2018.

Die Pfeile sollen verdeutlichen, welche Art der Dimensionsauspragung, entsprechend
der im Vorhinein getatigten Einschatzungen, als férderlich fir die ,Netflixkultur* anzuse-
hen ist. Die tatsachliche Auspragung nach Hofstede wird hierbei anhand der Balken dar-
gestellt.

Anhand der Grafik kann die vorangegangene Vermutung ,strategy follows structure® zu-
nachst untermauert werden. Von den 6 Hofstede Dimensionen harmonisieren 5 mit den
Vorannahmen der Verfasser. Bei der 2. Dimension (Individualismus / Kollektivismus) liegt
das Pro und Contra der Auspragung stark an dem partiellen Tatigkeitsfeld, in dessen
Rahmen eine entsprechende Bewertung vorgenommen wird. Dies wird im weiteren Ver-
lauf noch am Beispiel Taiwan erlautert. Vorerst lasst sich daher in einer ersten Aussage
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schlussfolgern, dass eine Harmonie zwischen den national vorherrschenden Kulturas-
pekten und der Unternehmenskultur vorherrscht und hierdurch positive Auswirkungen auf
die Unternehmung ausgelibt werden.

Nachfolgend wird nun die gleiche Bewertung auf alle zum Zeitpunkt der Auswertung
bekannten Standorte des Unternehmens vorgenommen.

HOFSTEDE AUSWERTUNG - NETFLIX STANDORTE

mUSA mBrasilien mNiederlande Taiwan mGroBbritannien  mIndien Japan = Singapur
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Abbildung 2: Kulturdimensionen nach Hofstede fiir alle Netflix Standorte
Quelle: eigene Darstellung auf Basis von Hofstede 2018.

Stand Februar 2018 besitzt Netflix Firmenstandorte in den USA, Brasilien, den Nieder-
landen, Taiwan, GroRbritannien, Indien, Japan und Singapur.

Zum Vergleich wurden die USA in dieser Grafik jeweils als erstes Land je Dimension
dargestellt. Bereits auf den ersten Blick fallt auf, dass mit Ausnahme der USA und Grof3-
britannien keine, Uber alle Dimensionen vorhandene, Korrelation zwischen den kulturel-
len Pragungen besteht. Im weiteren Verlauf dieses Kapitels soll nun speziell auf die Ext-
remwerte (die groRten Abweichungen vom Referenzwert USA) eingegangen und kritisch
beurteilt werden, welchen Herausforderungen sich das Kulturmodell ,Netflix“ in diesen
Landern ausgesetzt sieht.

Indien stellt fir die Dimensionen Machtdistanz sowie Genuss die grof3te Abweichung
vom Referenzwert dar. Indien ist historisch durch das Kastensystem gepragt. Aufgrund
dessen kommt es auch noch heute zu einer vergleichsweise hohen Machtakzeptanz.
Ebenso ist die 6. Dimension (Genuss / Beschrankung) auferst niedrig bewertet. Hieraus
lassen sich nach Hofstede ein eher pessimistischer Blick in Richtung Zukunft, wie auch
ein gefuhlt hohes Mal an Fremdbestimmung deuten. Diese beiden Aussagen kdnnen
ebenfalls durch den CPI (Corruption Perceptions Index) aus dem Jahr 2016 untermauert
werden. Hier erzielte Indien einen Wert von 40, was unterhalb des weltweiten Durch-
schnitts (43) und weit entfernt vom Wert der Bundesrepublik Deutschland (81) liegt (0.V.
2018b). Auch wenn das Kastensystem offiziell seit Jahrzehnten nicht mehr existiert, so
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lebt es dennoch in vielen Kdpfen weiter. Dies kann sich in der heutigen Zeit unter ande-
rem auch im Geschéftsalltag negativ auswirken. Bspw. wurde ein Mitarbeiter einer hohe-
ren Kaste die Anweisungen seines Vorgesetzten nicht beachten, wenn dieser aus seiner
Sicht einer niedrigeren, als der eigenen Kaste angehort. Sofern ein Unternehmen in die-
sem Umfeld eine streng hierarchische Struktur aufbauen mdchte, so sollten entspre-
chende Kastenzugehdorigkeiten entgegen jeder Anti-Diskriminierungs-Strategie bertick-
sichtigt werden. Im Falle von Netflix liegt hingegen schon zu Beginn eine sehr flache
Unternehmenshierarchie sowie eine hierarchie-durchdringende Kommunikation vor,
wodurch die genannte Problematik schon im Vorhinein nur abgeschwacht zum Tragen
kommen kann. Sollte dennoch ein Vorfall in dieser Richtung auftreten, so tritt hier eine
Ausnahme zur ,Freedom and Responsibility“ Politik in Kraft.

,There are a few important exceptions to our anti-rules freedom philosophy. We are
strict about ethical issues and safety issues. Harassment of employees or trading on
insider information are zero tolerance issues, for example.” (Netflix 2018a, jobs.net-
flix.com)

Im Bereich der Dimension Individualismus vs. Kollektivismus liegt innerhalb der Netflix-
Standorte eine Min-Max-Situation vor. Die USA vertreten bei allen Standorten den héchs-
ten Wert. Taiwan hingegen den niedrigsten. Auf den ersten Blick lassen sich diese beiden
Extreme nicht miteinander in Einklang bringen. Jedoch ist bei genauerer Betrachtung der
Standorte durchaus ein strategischer Ansatz interpretierbar. In Taiwan ist eine rein tech-
nische Netflix-Einheit lokalisiert. Diese Einheit hat die Aufgabe, gemeinsam mit der dort
ansassigen Industrie verschiedene Projekte fur Netflix weltweit zu skalieren (Netflix
2018b). Ansassig am Standort ist ein Team von Ingenieuren und Engagement-Managern.
Insbesondere das Engagement-Management bedarf einer Uberwiegend Kkollektivisti-
schen Einstellung der handelnden Person. Ebenso ist der asiatische Markt fir seine lang-
fristige Orientierung sowie das Anwenden von Traditionen in einem modernen Kontext
bekannt (Hofstede 2018a). Um weltweit Projekte zu skalieren bedarf es einer verlassli-
chen Konstellation von Teammitgliedern. Zudem muiissen alle relevanten Shareholder
identifiziert und in das Vorhaben eingebunden werden. In einer kollektivistischen Grund-
konstellation wird dieser Notwendigkeit potenziell mehr Beachtung geschenkt, da hier
das Wir-Gefiihl deutlich starker zum Tragen kommt und durch groRere Gruppengeflige
auch die Vernetzung zunimmt (0.V. 2018a). Das ausgepragte kollektivistische Denken
und die daraus resultierenden vorstehend genannten Vorteile kénnen im Rahmen der
Netflix-Kultur mit Bezug auf das vorangegangene Kapitel somit auch als zumindest regi-
ozentrische, wenn nicht sogar polyzentrische Orientierung gedeutet werden.

Innerhalb der Dimension der Maskulinitat stellt Japan im Vergleich zu den USA den
grofdten AusreilRer dar. Ausgehend davon, dass weniger Maskulinitét forderlicher fur das
Kulturmodell ist, fallt zudem auf, dass sich die meisten Netflix-Standorte auf einem ahn-
lichen Niveau befinden. Lediglich die Niederlande stellen hierbei einen Extremwert in
Richtung einer eher femininen Gesellschaft dar, was jedoch mit Blick auf das Kulturmo-
dell keine negativen Auswirkungen hat. Die feministische Gesellschaft beschreibt sich
nach Hofstede dadurch, dass im Gegensatz zur maskulin geprégten Gesellschaft Bezie-
hungs- und Kooperationsorientiertheit anstelle von Gewinn- und Leistungsorientierung
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vorherrschen (0.V. 2018a). Ebenso zeichnet sich die feministische Gesellschaft dadurch
aus, dass anstelle des Strebens danach der oder die Beste zu sein, der Spal® an der
Tatigkeit im Vordergrund steht. Bzgl. des Standortes in den Niederlanden sei an dieser
Stelle erwahnt, dass hier die Zentrale fiir die Betreuung und Bearbeitung des EMEA-
Raumes?® lokalisiert ist. Zum Stand der Untersuchung arbeiten an diesem Standort Men-
schen aus uber 20 Nationen zur Bearbeitung eines weit gefassten Wirtschaftsraumes
zusammen (Netflix 2018c). Aus Sicht der Verfasser ist es in diesem Fall unwahrschein-
lich, dass alle Mitarbeiter am niederlandischen Standort eine Gberwiegend den inlandi-
schen Dimensionsauspragungen entsprechende Einstellung haben. Vielmehr ist auf-
grund der Tatigkeit des Standortes davon auszugehen, dass hier ein fir die Bedurfnisse
forderlich zusammengestelltes Team arbeitet.

Japan ist sowohl in Puncto Maskulinitat, als auch im Bereich der Unsicherheitsvermei-
dung weit abseits dessen, was aus Sicht der Verfasser als forderlich fir die Netflix-Kultur
anzusehen ist. Dennoch besteht die Dependance in Japan nach wie vor und sicherte sich
sogar mi Wirkung Februar 2018 auf dem japanischen Markt die Ubertragungsrechte der
Serie One Piece (Schneider 2018). Diese ist in der Printversion die erfolgreichste Manga-
Print-Serie aller Zeiten (Hodgkins 2018). Auch Tawni Cranz, welche von 2012 Patty
McCord abldste und die Stelle des Chief Talent Officers bis 2017 innehatte, duf3erte sich
bzgl. der Schwierigkeiten bei der Implementierung des Kulturmodells sowie den ergriffe-
nen MaRnahmen auf dem japanischen Markt (Linkedin 2018). Hiernach waren die japa-
nischen Mitarbeiter nicht an die von Netflix gelebten Feedbackmechanismen gewdhnt.
Diese gestalten sich auBert direkt und werden offen, auch im Beisein des Teams, vorge-
bracht. Diese Offenheit, wie sie auch in dem Wert der Integritat beschrieben ist, stand in
extremen Widerspruch mit der japanischen Kultur. Diese ist es gewohnt, Feedback in
jederlei Form innerhalb eines privaten 4-Augengespraches zu erfahren. Um dennoch das
Kulturmodell méglichst originalgetreu halten zu kénnen, wurden den japanischen Mitar-
beitern Unterstlitzung, Mentoring und andere Hilfestellungen bei der Ein- bzw. Umgewdh-
nung angeboten. Was nach Aussage von Tawni Cranz auch den gewlinschten Erfolg
brachte. Ebenso wurde zur Unterstiitzung der japanische Mitarbeiter Erin Meyer, welcher
seinerseits der Autor des Buches ,The Culture Map* ist, herangezogen. Leider ist bzgl.
des genauen Wirkens seiner Person nichts Genaueres bekannt (Fairchild 2016a).

Dass sich auf den ersten Blick kontrar gegentiberstehende kulturelle Konstanten den-
noch vereinen lassen, kann am Beispiel Japan durch den Effekt der Polarisierung eines
Merkmals, welches in seinen Eigenschaften alle anderen Uberragt, untermauert werden.
In Bezug auf Maskulinitat ist Japan eines der am starksten ausgepragten Lander. Nach
Hofstede ist ein pragendes Merkmal der maskulinen Gesellschaft ihre Leistungsorientie-
rung (Hofstede 2018a). Trotz anfanglicher Diskrepanzen bei der Adaption des Kulturmo-
dells am japanischen Markt, konnte den japanischen Mitarbeitern durch die getroffenen
MaRnahmen ein Merkmal der Netflix-Kultur nahegebracht werden — die Effizienz und Ef-
fektivitat bei korrekter Anwendung. Mit diesen beiden Merkmalen verbunden ist eine Leis-

6 EMEA ist die allgemeine Bezeichnung flir den Wirtschaftsraum Europa, mittlerer Osten und Afrika
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tungssteigerung, welche in einer leistungsorientierten Gesellschaft als positiv wahrge-
nommen wird. Hierdurch gelang es nach Aussage von Tawni Cranz, die japanischen Mit-
arbeiter fir das Kulturmodell Netflix zu gewinnen.

Japan ist ebenfalls einer der Vorreiter in Bezug auf das gesellschafts-kulturelle MaR der
Unsicherheitsvermeidung. Dies steht ebenfalls in Kontrast mit den Netflix-Werten. Diese
sind gepragt durch die Motivation zum ,Riskieren“ von Fehlern, also dem Praktizieren
einer Fehlerkultur sowie dem Eingehen von ,smarten” Risiken. Unter Auslassung der vo-
rangehend getroffenen Aussage bzgl. der Macht von polarisierenden Merkmalen ware
dieser Punkt ebenfalls getrennt zu untersuchen. Aus Sicht der Verfasser wird jedoch auch
diese Abweichung zur Netflix-Kultur durch den beschriebenen Polarisations-Effekt Uiber-
schattet.

In Bezug auf die Lang- bzw. Kurzzeitorientierung wurde bereits am Beispiel Taiwan eine
Differenzierung anhand des jeweiligen Kontextes der Tatigkeit und deren Ziele vorge-
nommen. Geht es um strategische Marktpositionierungen oder Beziehungen, so bietet
sich eine eher langfristige Orientierung an. Geht es dagegen um die langfristige Absiche-
rung des Unternehmenserfolges innerhalb der eher flexiblen und kurzlebigen Filmindust-
rie, so empfiehlt sich aus Sicht der Verfasser eine eher kurzfristig ausgelegte Planung
anhand der wechselnden Nachfrage des Marktes. Ausgehend davon, dass die Hauptge-
schicke des Unternehmens Netflix aus dessen Hauptsitz in den USA initiiert werden, so
kann die dort nach Hofstede allgemein eher kurzfristige Orientierung als positiv bezeich-
net werden. Hierbei sind jedoch die, nach Hofstede in Zusammenhang mit der Kurzfris-
tigkeit initial eihergehenden Parameter zu differenzieren. So stellt Hofstede speziell zu
den USA fest:

~LAmerikaner neigen dazu, neue Informationen zu analysieren, um zu prifen, ob sie
wahr sind. So macht die Kultur die meisten Amerikaner nicht pragmatisch, aber das
sollte nicht mit der Tatsache verwechselt werden, dass Amerikaner sehr praktisch
sind [...]. Amerikanische Unternehmen messen ihre Leistung auf kurzfristiger Basis,
wobei die Gewinn- und Verlustrechnung vierteljahrlich veréffentlicht wird. Dies fiihrt
auch dazu, dass die Menschen nach schnellen Ergebnissen am Arbeitsplatz streben.*
(Hofstede 2018b, Ubersetzt durch Verfasser)

Bewertet man diese Interpretation unter Berticksichtigung der von Kurzlebigkeit und
wandelnder Nachfrage sowie Wettbewerbs getriebenen Filmindustrie, so lasst sich hier
aus Sicht der Verfasser ein vorteilhaftes Bild schlussfolgern. Kurzfristige Planung zur Pro-
tektion langfristigen Unternehmenserfolgs manifestiert sich bei Netflix unter anderem in
Planung, Dreharbeiten und Fortfiihrung von Eigenproduktionen. Als Beispiel seien hier
die Eigenproduktionen ,House of Cards*“ sowie ,Stranger Things“ genannt. In beiden Fal-
len erschien die zweite Staffel erst ca. 1 Jahr nach der Pilotstaffel. Amazon tat es seinem
Konkurrenten mit der Eigenproduktion Taboo gleich — hier befindet sich die Folgestaffel
aktuell in Produktion (Filmstarts 2018). Sollte eine Produktion nicht auf das erhoffte MaRR
an Akzeptanz stoRen, so kdnnen die Dreharbeiten weiterer Folgen bzw. Staffeln unter-
bleiben und somit weitere Einbuen minimiert werden. Hieraus schlussfolgern die Ver-
fasser, dass je nach Kontext, Branche und individueller Aufgabe innerhalb einer Unter-
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nehmung, auch die zeitliche Orientierung an die individuellen Umstande angepasst wer-
den sollten. Am Beispiel der USA zeigt sich zudem, dass ein quasi vorgelagertes kurz-
fristiges Denken einen nachhaltigen Effekt auf den langfristigen Unternehmenserfolg ha-
ben kann.

3.3 Netflix-Kultur in deutschen Unternehmen implementieren — Chancen und
Grenzen

Zuletzt soll im Rahmen dieser Studie erdrtert werden, ob die Netflix-Kultur ganzlich oder
ggf. in Teilen auch in einem deutschen Unternehmen implementiert werden kann. Hierbei
sollen arbeitsrechtliche Aspekte beleuchtet werden. Zu diesem Punkt fand im Rahmen
dieses Kapitels ein Interview mit einem Konzernbetriebsrat eines deutschen Unterneh-
mens statt. Insgesamt soll in diesem Kapitel die Frage geklart werden, ob die Implemen-
tierung des hier geschilderten Kulturmodells auf dem deutschen Markt méglich wére, o-
der an den protektierenden pro Arbeitnehmer Mechanismen scheitern wirde.

Wie eingangs der Case Study verdeutlicht wurde, hat sich Netflix in kurzer Zeit von
einem nationalen DVD-Versand-Unternehmen zu einem globalen Internet-TV-Anbieter
gewandelt. Das Unternehmen ist bei der Internationalisierung sowie dem Wachstum sehr
erfolgreich vorgegangen und hat sich eine grofle Kundschaft bzw. Fangemeinde aufge-
baut. Wie lasst sich dieser Erfolg erklaren? Ein wichtiger Baustein des Erfolgs wurde mit
dieser Case Study erarbeitet — die Netflix-Unternehmenskultur. Dabei wurde u. a. festge-
stellt, dass Netflix keine starren Regeln im Unternehmen implementiert, sondern auf die
Eigenstandigkeit sowie Eigenverantwortung der Mitarbeiter setzt. Die Mitarbeiter sollen
in ihrer Denk- und Arbeitsweise nicht durch ein Regelwerk eingeschrankt werden. Das
Unternehmen setzt dagegen auf eine stark Leistungs- und Exzellenzorientierte Unterneh-
menskultur. Einige der bei Netflix im Fokus stehenden Werte sollen nun noch einmal kurz
im Kontext ,typisch* deutscher Arbeits- bzw. Arbeitnehmerkultur gegeniibergestellt wer-
den und mdégliche Unterschiede aufzeigen.

Wie bereits erwahnt fordert das Unternehmen vor allem ein hohes Maf an Verantwor-
tung, Selbstandigkeit und Exzellenz. Im Gegenzug dafiir werden viele Freiheiten gewahrt
und groRziigige Gehalter an die Mitarbeiter gezahlt. Jedoch wird sich auch schnell wieder
von Mitarbeitern getrennt, die nicht zu den Leistungstragern gehéren. Betrachtet man nun
Deutschland, kann festgestellt werden, dass hier eine sicherheitsgepragte Arbeitnehmer-
kultur vorherrscht sowie eine ausgepragte Regeltreue der Mitarbeiter (Brand 2007, S.7).
Zudem existiert in Deutschland keine Hire-&-Fire-Kultur, viel mehr ist die Anzahl an Jah-
ren der Betriebszugehorigkeit relevant fiir viele Beschaftigte (Schafer 2017). Somit han-
delt es sich um drei kulturelle Aspekte, die nicht mit der Unternehmenskultur von Netflix
vereinbar sind. Sollte sich Netflix einmal fiir eine Niederlassung in Deutschland entschei-
den, kdnnten diesbeziiglich Probleme entstehen bzw. musste bei der Personalbeschaf-
fung ein besonderes Augenmerk auf diese Gegebenheit gelegt werden.

Ein weiterer wichtiger Punkt in der Unternehmenskultur von Netflix ist die einzigartige
Flexibilitdt hinsichtlich der Arbeits- und Urlaubszeit. Mitarbeitern bei Netflix kdnnen die
Anzahl ihrer Urlaubstage selbst bestimmen (mit einigen wenigen und speziellen Ausnah-
men). Auch bei der Arbeitszeit gibt Netflix seinen Mitarbeitern jede Freiheit und gibt keine
festgeschriebenen Arbeitszeiten vor, die in der Woche oder im Monat abgeleistet werden
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mussen. Was bei Netflix zahlt ist Effektivitat, Produktivitat und das Ergebnis, d. h. Mitar-
beiter werden nach ihrer Leistung beurteilt. In Deutschland kann man hingegen festhal-
ten, dass in vielen Unternehmen und bei vielen Arbeitnehmern ein Prasenzkultur-Denken
vorherrscht (Weitzel 2015). Das bedeutet, dass mehr Wert auf die Anzahl der abgeleis-
teten Arbeitsstunden gelegt wird, als auf die tatsachlich erbrachte Leistung wahrend der
Arbeitszeit. Auch bei diesem Aspekt wiirde sich Netflix somit mit einer anderen Denk-
weise konfrontiert sehen.

Eine genauere Betrachtung der arbeitsrechtlichen Aspekte findet im Folgenden statt.

Wie bereits einleitend geschildert, wurde im Rahmen dieser Studie ein Interview” mit
einem Konzernbetriebsrat eines deutschen Unternehmens durchgefuhrt. Hierbei wurden
die aus Sicht der Verfasser ,produktivsten” sowie ,provokativsten” Kulturbestandteile ein-
gebunden. Hierbei sollte insbesondere ermittelt werden, in welchem MaRe ein identi-
sches Kultur- bzw. Unternehmensmodell innerhalb einer deutschen Unternehmung im-
plementiert werden kann.

Sofern in einem Unternehmen nur ein unkonkretes oder ggf. gar kein Wertesystem vor-
liegt, so stellte sich eingehen die Frage, die Einhaltung der Werte auferlegt werden kann
bzw. diese verbindlich in den Arbeitsalltag integriert werden kdnnen. Hierbei zeigte sich,
dass im Rahmen von Betriebsvereinbarungen unter Wahrung der Gleichstellung, sprich
der Gltigkeit fir alle Mitarbeiter, eine Implementierung des Wertesystems erfolgen und
somit auch bei bereits bestehenden Arbeitsverhaltnissen nachtraglich integriert werden
kann. Alternativ kann eine Integration des Wertesystems bereits im Arbeitsvertrag vorge-
nommen werden, allerdings empfiehlt es sich, dies im Rahmen einer Betriebsvereinba-
rung zu tun, da diese durch den Betriebsrat als Redegremium der Arbeitnehmer verab-
schiedet wird uns somit direkt fiir alle Arbeitnehmer Wirksamkeit erlangt.

Im Punkte der Vergutung nach Marktwert zeigte sich, dass sich im Rahmen von Tarif-
vertragen innerhalb der tariflich vereinbarten Vergutung keine Flexibilitat, wie sie in die-
sem Falle Notwendig ware, herstellen lasst. Jedoch kann die Marktwertvergutung riick-
wirkend aufwartsgerichtet durch auRertarifliche Mehrvergiitung erfolgen. Um eine ,Uber-
vergutung“ zu verhindern, kann das tariflich zugesicherte Fixum, unter Einhaltung den
Mindestlohn betreffenden gesetzlichen Regelungen, niedrig angesetzt werden.

Probleme ergeben sich im Rahmen des Vergitungsmodelles, speziell bei der Art der
Auszahlung. So ist es in Deutschland nur eingeschrankt maoglich tariflich festgelegte Zah-
lungen anders als in FIAT-Wahrung in Form von Geld zu zahlen. Dennoch bestehen hier
diverse Handlungsspielrdume, welche zumindest im Ansatz dem Vergiitungsmodell von
Netflix entsprechen. Liegt kein Tarifvertrag vor, so bestehen keine grundlegenden Ein-
schrankungen bzgl. der Art der Auszahlung.

In Bezug auf die vertragliche Ausgestaltung des Arbeitsverhaltnisses bzw. dessen In-
terpretation aus Arbeitgeber- und Arbeitnehmersicht sowie der allgemeinen Sicherheit
des Arbeitsplatzes zeigte sich wahrend des Interviews, dass ungeachtet der rein rechtlich

7 Anonym 2018, Gesprach gefiihrt am 23.03.2018, Fragen siehe Anhang.
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bestehenden Hurden, auch kulturelle Barrieren bestehen. So ist es aus Sicht des Be-
triebsrates bzw. des Interviewpartners selbst unter Berlcksichtigung Gberdurchschnittli-
cher Vergltung und der sonstigen genannten Konditionen schwierig ohne das ,Verspre-
chen* eines sicheren Arbeitsplatzes am deutschen Markt erfolgreich zu agieren. Hier wur-
den insbesondere die Gewerkschaften als mafRgeblicher Faktor genannt. Diese vertreten
aus Sicht des Interviewpartners eher kontrare Interessen und zeigen sich eher verschlos-
sen gegeniber neuen Denkweisen in Bezug auf Arbeitsmodelle und Ausgestaltung des
Arbeitsverhéltnisses. Vorherrschend sind nach wie vor klassische Ansichten, welche
durch Merkmale wie unbefristete Beschaftigungsverhaltnisse und Kindigungsschutz ge-
pragt sind. Da die Gewerkschaften gleichzeitig einen Einfluss auf die Gesetzeslage ha-
ben, spiegelt sich die vorgenannte kulturelle Barriere ebenso auf juristischer Ebene wie-
der. So ist ein Verfahren, wie es der von Netflix offerierte ,Keeper-Test* vorsieht, nach
aktuell vorherrschendem deutschen Arbeitsrecht nicht mdglich. Eine ordentliche Kindi-
gung kann in Deutschland nur dann erfolgen, wenn einer der drei Kiindigungsgriinde
(krankheitsbedingt, betriebsbedingt oder verhaltensbedingt) erfiillt ist. Dem Voraus geht
zudem die Annahme, dass alle ggf. vorgelagerten Instanzen wie bspw. der Abmahnpro-
zess ebenfalls eingehalten werden. Hieraus lasst sich somit schlussfolgern, dass der
.Keeper-Test", nicht den Vorgaben des Arbeitsrechts entspricht und somit Kiindigungen,
wie sie der Test vorsieht, fir den Arbeitgeber nicht mdglich sind. Zusatzlich wurde durch
den Interviewpartner in Bezug auf den ,Keeper-Test* angemerkt, dass dieser auch nicht
sachdienliche Kuindigungen ohne konkreten Bezug auf die Leistung, das Verhalten oder
andere arbeitstechnisch relevanten Kriterien ermdglicht. So kénnte eine Fiihrungskraft
die Kiindigung eines Mitarbeiters auch deshalb beschlieRen, weil dieser neue Ideen und
Ansatze vertritt, welche nicht mit den individuellen Interessen jener Flihrungskraft harmo-
nisieren. Somit liefert der ,Keeper-Test" auch die Moglichkeit zu Entscheidungen, welche
mit Sicht auf die Gesamtunternehmung ggf. einen schadlichen Charakter haben.

Schlussendlich wurde im Interview, das wohl am meisten diskutierte und aufgegriffene
Thema der Netflix-Kultur behandelt. Mitarbeitern von Netflix steht es frei unbegrenzt viel
Urlaub in Anspruch zu nehmen. Diese Option wurde Stand-Alone betrachtet auch vom
Interviewpartner auerst positiv. wahrgenommen. Hierbei gilt es lediglich Themen der
Verfugbarkeit, also die Arbeitsfahigkeit des Betriebes zu gewahrleisten. Aus Sicht des
Betriebsrates kann und sollte ein solches Modell zur Erprobung in einem kleinen Rahmen
innerhalb der Unternehmung verankert werden. Dies kann Uber bereits im Vorhinein ge-
nannte Betriebsvereinbarungen geschehen. Wichtig hierbei ist es juristisch prazise zu
agieren, da Betriebsvereinbarungen in aller Regel einer Nachwirkung unterliegen. Ver-
einfacht heillt dies, dass die Inhalte einer Betriebsvereinbarung (sofern bzgl. der Nach-
wirkung keine abweichenden Regelungen getroffen wurden) auch dann weiter Bestand
bzw. Wirkung haben, wenn die sie beinhaltende Betriebsvereinbarung bereits ausgelau-
fen ist. Innerhalb der Pilotierungsphase sollte daher eine entsprechende Vereinbarung
formuliert werden, welche die Nachwirkung klar regelt bzw. ausschlief3 und eine eventu-
elle Benachteiligung einzelner nicht vorliegt. Sind diese Faktoren Bertcksichtigt, so kann
auch von einem unbegrenzten Urlaubskontingent zurlick zu einem festen Kontingent ge-
wechselt werden.
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Im Rahmen des Gespraches wurde seitens des Interviewpartners dennoch geauflert,
welche es zu berucksichtigen gilt. Hierbei handelt es sich um einen psychologischen As-
pekt, welcher sich aus der Verbindung des ,Keeper-Tests* und dem unbegrenzten Ur-
laubskontingent ergibt. Aus Sicht des Betriebsrates kann ein solches Modell dazu fihren,
dass Mitarbeiter aufgrund der jahrlichen Leistungsbewertung und der damit verbundenen
Lunsicherheit* des Anstellungsverhaltnisses, tendenziell eher zu wenig als zu viel Urlaub
nehmen. Um dieses Bedenken zu bestatigen oder zu wiederlegen fehlten im Rahmen
dieser Studie jedoch notwendige Daten. Dennoch sollte dieser Aussage aus Sicht der
Verfasser Berticksichtigung zukommen, da sich ein solches Verhaltensmuster bspw.
auch bei Vertrauensarbeitszeit finden lasst und somit die Bedenken des Betriebsrates als
begrindet angesehen werden kénnen.

Schlussendlich wurde die Frage gestellt, ob ein solches Modell in Géanze oder Teilen in
Deutschland und generell in europaischen Staaten realisierbar sei.

Aus Sicht des Betriebsrates kann das Modell in Deutschland mit entsprechendem Auf-
wand und juristischer Formulierung in weiten Teilen zumindest formal realisiert werden.
Hierbei bleibt der ,Keeper-Test“ mit seinen Konsequenzen flur den Mitarbeiter vollstandig
ausgeschlossen. Dennoch ist fragwirdig, ob nach einer rein formellen Umsetzung die
ebenfalls notwendige kulturelle Akzeptanz am deutschen Arbeitsmarkt zu finden ware.

Da Deutschland das starkste betriebsratliche Mitspracherecht aller EU-Staaten besitzt,
sieht der Interviewpartner zudem weitaus gréBere Chancen bei einer Realisierung aufer-
halb Deutschlands.

AbschlieRend verwies der Interviewpartner aus personlicher Sicht darauf, dass ein sol-
ches Modell aktuell als verfriht bezeichnet werden kann, sich jedoch im Rahmen des
allgemeinen Wandels, welchen die Digitalisierung mit sich bringen wird, neue Denkan-
satze und Regelungen finden missen, welche auch das im Rahmen dieser Studie be-
handelte Modell inkludieren. Gleichzeitig wurde darauf verwiesen, dass ein Verfahren wie
beim ,Keeper-Test“ gerade in kapitalstarken Unternehmen als unangebracht anzusehen
ist. Mit dem Wachstum der Unternehmung geht stets auch ein Wachstum der Verantwor-
tung, welche sich insbesondere in der gesellschaftlichen Verantwortung niederschlagen
sollte, einher.

4, Fazit

Zum Abschluss werden nun noch einmal alle Ergebnisse und Erkenntnisse dieser Case
Study in Kurzform zusammengefasst dargestellt.

Far die im Jahr 2009 verdffentlichte Prasentation ,Freedom & Responsibility” Giber die
Unternehmenskultur von Netflix, erhielt das Unternehmen viel Anerkennung, vor allem
aufgrund des innovativen und fast revolutionaren Charakters. Einer der zentralen As-
pekte war dabei, dass weder Urlaubs- noch Krankheitsregelungen vorgesehen sind, son-
dern diese arbeitsfreie Zeit in die Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters fallt. Die kul-
turellen Werte, die Netflix auszeichnen, sind dariiber hinaus Ehrlichkeit und Offenheit,
welche fir jeden Mitarbeiter richtungsweisend sein sollen. Gleichzeitig fordert das Unter-
nehmen auch gewisse Softskills, welche nur begrenzt geschult werden kénnen, jedoch
auch als entscheidender Erfolgsgarant fir die Unternehmenskultur gesehen werden.
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Ausgehend von der in dieser Case Study ausfuhrlich beschriebenen Unternehmenskul-
tur von Netflix, konnte mittels EPRG-Modell zudem festgehalten werden, dass in erster
Linie eine geozentrische Orientierung des Flhrungskonzepts vorliegt, die allerdings zum
Teil auch poly- sowie regiozentrische Eigenschaften aufweist. Es handelt sich also nicht
um eine Reinform, sondern vielmehr um eine Mischkulturstrategie.

Netflix selbst hat diesbezulglich die Aussage getatigt, dass die Unternehmenskultur nicht
nur weltweit gemeinsam gelebt und gestaltet wird, sondern alle Mitarbeiter auch ihren
Beitrag zum Dokument ,Freedom & Responsibility“ leisten. Dies lasst schlussfolgern,
dass das Unternehmen erkannt hat, dass die verschiedenen Landeskulturen und inter-
nationalen Mitarbeiter einen Einfluss auf die Denk- und Verhaltensweisen von und in Or-
ganisationen haben. Dies nutzt Netflix zum Vorteil fiir sich, um die eigene Unternehmens-
kultur stetig weiterzuentwickeln.

Aufgrund der besonderen Herausforderungen fiir die Netflix Unternehmenskultur in an-
deren Landern, wurden diesbeziiglich die Kulturdimensionen nach Hofstede herangezo-
gen. Die daraus resultierenden Ergebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen.

Selektiert nach Standorten konnte eine unterschiedlich starke Korrelation zwischen den
Anforderungen der Netflix-Kultur und den Dimensionsdefinitionen und deren Auspragun-
gen nach Hofstede offenbart werden. Zudem zeigte sich, dass auch bei zunachst nicht
harmonisierenden Dimensionen, eine starke Korrelation durch Polarisation eines domi-
nierenden Merkmales vorliegen kann. Schlussfolgernd sind die Verfasser der Ansicht,
dass eine spezifische Unternehmenskultur nicht ohne Anpassungen pauschal internatio-
nalisiert werden kann. Jedoch kann das Gelingen und MaR der nétigen Anpassungen
bewusst durch die friihzeitige Analyse und Wahl der potenziellen Standorte positiv beein-
flusst werden. Ebenso spielt zusatzlich zum Standort auch die Wahl der Angestellten eine
wesentliche Rolle.

Diese Annahme unterstitzt das im Rahmen der Studie gefiihrte Interview mit einem
Betriebsrat eines deutschen Unternehmens. Am Beispiel Deutschland zeigte sich wah-
rend der Befragung, dass die juristische Infrastruktur zur Realisierung eines vergleichba-
ren Modelles bereits in weiten Teilen vorhanden ist. Aller Voraussicht nach ware die Im-
plementierung des Modells dennoch schwierig, da die kulturellen Gegebenheiten und
Gewohnheiten andere sind, als sie vom Modell gefordert werden. Somit zeigt sich auch
auf dieser Ebene, dass eine Harmonie zwischen Unternehmenskultur und nationaler Kul-
tur unabdingbar ist um diese erfolgreich umzusetzen.

Hieraus begriindet sich ebenso das Fazit der Verfasser. Eine Unternehmenskultur kann,
unabhangig ihrer jeweiligen Komplexitat und Neuartigkeit nur dann erfolgreich, sowohl
national wie auch international, eingefiihrt und gelebt werden, wenn die Gesamtkonzep-
tion aus den in dieser Studie naher erorterten wesentlichen Faktoren stimmig ist. Hierzu
zahlt, dass die nationalen Kulturfaktoren mit den Vorstellungen der Unternehmenskultur
harmonisieren. Zudem musen die im Sinne der Kultur richtigen Mitarbeiter vorhanden
sein. Auch darf bei der Implementation einer neuen Kultur in eine bestehende Unterneh-
mung, die Kultur nicht kontrar zu den Grundprinzipien der Belegschaft stehen. Zuletzt
durfen, je nach individuellem Anspruch der Kultur, die lokalen rechtlichen Gegebenheiten
den Anforderungen der Unternehmenskultur nicht entgegenstehen.
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Anhang
Fragebogen zum Interview

1. Ein beliebiges Unternehmen hat eine Unternehmenskultur. Jedem Mitarbeiter wer-
den die darin enthaltenen Werte vermittelt.

Kann ein Mitarbeiter, unabhangig davon ob es sich bei den Werten um Prinzipien
oder Regeln handelt, zur Einhaltung eben dieser bindend verpflichtet werden?

2. Netflix lebt in dem Bewusstsein, dass Top-Mitarbeiter sich ihrer Position und Qualita-
ten bewusst sind und zahlt daher immer das Maximum, welches der jeweilige Mitar-
beiter am Markt erhalten konnte. Hierbei besteht kein bereits im Vorhinein begrenztes
Kontingent flr Lohnerhdhungen seitens der Unternehmensleitung.Ebenso wird es
vermieden jahrliche Pauschalerhdhungen oder Vergleichbares zu gewahren. Der
Marktwert wird je nach Angebot und Nachfrage sowie der individuellen Arbeitsleis-
tung des Mitarbeiters bestimmt.

Kann ein solches Verdienstmodell in einer Gesellschaft welche durch Tarifvertrage,
Gewerkschaften und eine eher indirekt leistungsabhangige Vergltung gepragt ist Er-
folg haben?

3. Innerhalb von Netflix wenden Fuhrungskréafte den "Keeper Test" an. Dieser verlangt
jahrlich von den Fuhrungskraften sich fiktiv damit auseinanderzusetzen, fur welche
Mitarbeiter und deren Erhalt im Unternehmen sie sich mit allen Mitteln einsetzen wiir-
den, wenn dieser Mitarbeiter Bestrebungen zu einem Arbeitgeberwechsel hatte. Dem
"Keeper Test" wohnt die inhdrente Annahme inne, dass alle Mitarbeiter, von welchen
man sich im Rahmen des Testes trennt, einen Arbeitsplatz belegen, fur welchen am
Markt eine besser geeignete Person existiert.

Unter welchen Voraussetzungen lasst sich ungeachtet ethischer und soziokultureller
Aspekte eine solche Methodik am deutschen Arbeitsmarkt realisieren?

Mitarbeiter, welche diesen fiktiven Test nicht bestehen, werden unmittelbar freige-
setzt. Freigesetzt heil3t bei Netflix, dass diese Mitarbeiter mit einer grof3ztigigen Ab-
findung bedacht werden, welche es Ihnen (auch unter amerikanischen Verhaltnissen)
ermdglicht sich ohne Zeit- und Geldnot einen neuen Job zu suchen.

Welche Bedenken gibt es ggf. unter Berlicksichtigung des vorgenannten Verfahrens,
aus Betriebsratssicht?

4. Unabhangig des hierarchischen Ranges und der jeweiligen Tatigkeit haben alle Mit-
arbeiter von Netflix Zugang zu einem Vergutungsmodell, welches in Deutschland
Uberwiegend Fuhrungskraften und Vorstanden zur Verfiigung steht. Jeder Mitarbeiter
entscheidet jahrlich und im freien Ermessen bzgl. der prozentualen Aufteilung Uber
die Auszahlung seiner Verglitung in Geld oder Aktienoptionen. Ein solches Modell
soll dazu beitragen, die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, als auch
der kontinuierlichen Leistungserbringung zu steigern.

Unter welchen Voraussetzung kann unter Mitbestimmung des Betriebsrates ein sol-
ches Modell etabliert werden?
Welche Hirden und Fallstricke gibt es hier unter Umstéanden zu beachten?

5. Ist man Mitarbeiter von Netflix, so stehen einem unbegrenzt viele bezahlte Urlaubs-
tage zur Verfigung.

Wie ist die Meinung eines Betriebsrates zu diesem Modell?
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Angenommen ein deutsches Unternehmen wiirde ein solches Modell einflhren.
Nach einiger Zeit bemerkt die Unternehmensleitung jedoch, dass das Modell dem
Unternehmen mehr schadet als niitzt. Kann die Anzahl garantierter Urlaubstagen sei-
tens des Arbeitsgebers nachtraglich arbeitnehmer-nachteilig beeinflusst werden?
Bietet sich fiir ein solches Vorhaben eine Erprobungsphase in verkleinerten Rahmen
an und wie sollte diese unter Mitbestimmung des Betriebsrates aussehen?

6. Ein solches Unternehmens- bzw. Kulturmodell bedeutet einen erheblichen Vertrau-
ensvorschuss seitens des Arbeitgebers.

Koénnen unter Anwendung deutschen Rechts Arbeitsvertrége auf unbefristete Dauer
so gestaltet werden, dass Mitarbeiter, welche das System ausnutzen kurzfristig frei-
gesetzt werden kénnen?

7. Netflix beschreibt sich selbst als ein Unternehmen, dass nichts fir Menschen ist, die
Wert auf Job-Sicherheit, Stabilitat und die Anzahl der Dienstjahre legen. Diesbezilig-
lich passt auch der von Netflix postulierte Satz ,,Beeing a team not a family“. Mit Team
wird hier ein Vergleich zu einer professionellen Sportmannschaft herangezogen, d.
h. Netflix versucht zu jederzeit ein ,Dream Team® aufzubauen, wie es im Profisport
gang und gebe ist. Scheinbar wird diese Praxis auch in Deutschland im Bereich des
Profisports akzeptiert.

Warum lasst sich so eine Denkweise bzw. Verhalten wie oben beschrieben eher
schwierig in deutschen Unternehmen realisieren?
Lasst es sich ggf. sogar realisieren?

8. Netflix besagt u. a. auch ,People over Process” und ,Respekt fiir alle Menschen®.
Somit stellt Netflix die Mitarbeiter bzw. den Menschen augenscheinlich an erste
Stelle. Allerdings geht Netflix, wie vorher beschrieben, auch recht rigoros mit Mitar-
beitern um, die nicht die gewlinschte Leistung erbringen, auch wenn eine grof3ziigige
Abfindung gezahlt wird.

Steht dies aus lhrer Sicht im Widerspruch?

9. Statt in Deutschland liegt der ,Europa-Hauptsitz“ von Netflix in den Niederlanden.
Kann es mit dem deutschen Recht bzw. Vorschriften zusammenhangen, warum sich
Netflix fir eine Niederlassung in den Niederlanden entschieden hat und nicht in
Deutschland?

Ist es in anderen europaischen Staaten (EU-Staaten) tendenziell leichter die genann-
ten Kritieren und Bestandteile umzusetzen.

10. Eine, verstarkt den Interessen der Arbeitnehmer zugewandte, Haltung liegt wohl im
Falle der meisten Betriebsrate vor.

Betrachtet man nun alle vorrangegangenen Punkte nochmals retrospektiv, gibt es
dann Punkte welche auch aus Sicht eines Betriebsrates eher als kritisch anzusehen
sind?



E: Zusammenfassung und Ausblick:
Leitvorstellung integrierte kulturelle Vielfalt






Integration von kultureller Vielfalt als aktuelle und zukiinftige
Herausforderung fiir internationale Unternehmen
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1. Zusammenfassung zentraler Erkenntnisse der Beitrage: Integrative kultu-
relle Vielfalt als Leitkonzept

Im einflihrenden Beitrag von Nikolaus wird auf Basis einer vertieften kritisch-analyti-
schen Position treffend mit der Digitalisierung ein wichtiges — wenn nicht das zentrale —
Zukunftsfester der Kulturentwicklung gedffnet. Die virulente Digitalisierungsstromung er-
offnet die Option zu einer Kulturentwicklung in Richtung einer digitalen Unternehmens-
kultur mit global gespannten Netzwerksystemen und einer darin inharenten Maéglichkeit
zur Prinzipienangleichung. Ob und inwiefern diese Option gezogen werden kann, hangt
nicht unwesentlich vom Umgang mit sich quasi als Gegenstromung herauskristallisieren-
den Lokalidentitaten ab, die (vermeintlich) das menschliche Bedurfnis nach Sicherheit,
Geborgenheit etc. bedienen. Lokale Kulturen werden damit aufgrund der ihr immanenten
Funktionen nicht obsolet. Gefordert ist vielmehr eine neue und dabei unternehmensindi-
viduelle Ausbalancierung universalistischer und pluralistischer Kulturelemente in interna-
tionalen Unternehmen vor dem Hintergrund der digitalen Transformation mit bewusster
Bejahung von Differenz erhaltenden Dynamiken. Eine wie auch immer geartete kulturelle
,Gleichschaltung® der Mitarbeiter in internationalen Unternehmen ist damit nicht zielfiih-
rend. Vielmehr liegt die Herausforderung darin, universalistische (Kernkultur) und plura-
listische (lokale Subkulturen) Kulturelemente nicht nur gleichzeitig zuzulassen, sondern
sinnvoll zu verzahnen. Dieses Vorhaben wird hier mit ,integrative kulturelle Vielfalt titu-
liert.

Der Beitrag von Bei3ner mit der Rekurrierung auf arrivierte strategische Internationali-
sierungskonzepte verdeutlicht mittelbar den engen Zusammenhang der Steuerungsele-
mente Strategie und Kultur in internationalen Unternehmen und akzentuiert damit zumin-
dest indirekt die Notwendigkeit einer integrativen Vorgehensweise aus der eher strategi-
schen Perspektive. Die im Nachfolgebeitrag von Tikwe/Manthey vorgenommene Ausei-
nandersetzung mit dem komplexen Einflussfaktorengeflecht auf Kultur zielt mittelbar in
die gleiche Richtung, da Komplexitét den Nahrboden flr Integration darstellt. Eine solche
kulturbedingte Komplexitat in internationalen Unternehmen wird — wie der Beitrag von
Idel/ Nienhaus transparent verdeutlicht — besonders evident anhand den landerbezogen
unterschiedlichen Auspragungen von Kulturdimensionen anhand vorliegender Modelle,
allen voran von Hofstede. Diese Vielfalt wird auch durch ,ethical codes and tools* mitge-
tragen und mitinitiiert, wie Asshidi/Bartel-Radic vor dem Hintergrund von Fallanalysen
verdeutlicht haben. Die grundlagenbezogenen Beitrage haben insgesamt dafir sensibili-
siert, dass Kultur in internationalen Unternehmen zu aller erst Vielfalt bedeutet. Eine Viel-
falt, die Potenzialquelle wie Herausforderung zugleich sein kann und zudem das ,Ein-
fallstor” fir integrative Uberlegungen ist.

Eine Kernfrage der Integration ist mit den Beitragen zur Kulturalismus-Universalismus-
Kontroverse von Nienhaus angerissen worden. Die Uberlegungen laufen dabei auf eine
gemaRigte Position derart heraus, dass die moglichen Zwischenformen zwischen den



264 Integration von kultureller Vielfalt als Herausforderung fiir internationale Unternehmen

beiden Extrempositionen Universalismus und Kulturalismus in den Fokus rticken und nur
situationsbezogen eine Entscheidung fiir das jeweilige internationale Unternehmen mog-
lich ist. Dies gilt auch fir das von Korte/Mohamed analysierte Gestaltungsfeld ,Internati-
onale Flhrung“. Hier zeigt sich die wichtige Differenzierung nach Fihrungsebenen: In
den obersten Managementebenen von multinationalen Unternehmen werden eher ein-
heitliche Konzernwerte fokussiert, wahrend die kulturelle Spezifizierungen in den unteren
Managementebenen zunehmen. Ein Indiz dafiir, dass es ebenenbezogen differenziert
eine Ko-Existenz von eher universalistischen und kulturalistischen Stromungen in einem
Unternehmen geben kann, die sich auch steuerungsbezogen integrieren lassen. Interkul-
turelle Kompetenzen sind damit insbesondere auf den héheren Flihrungsebenen von in-
ternationalen Unternehmen gefragt, die landeribergreifende Aufgabenstellungen zu be-
waltigen haben.

Dem anwendungsnahen Grundverstandnis der Leibniz Fachhochschule Rechnung tra-
gend, sind die herausgearbeiteten Erkenntnisaspekte zur Kulturgestaltung in internatio-
nalen Unternehmen an einer Reihe von Fallbeispielen gespiegelt worden. Die schon als
zentral angesehenen Erkenntnisse finden sich im Prinzip auch hier wieder: Im Beitrag
von Oliver/Podlech wird bezogen auf die Kulturanalyse eines deutschen und chinesi-
schen Standortes eines internationalen Unternehmens geschlussfolgert, dass sowohl
eine universalistische und zugleich eine landerspezifische Kulturprdgung vorhanden ist,
also die beiden Positionen keine Antipoden sind, wie zunachst die Kulturalismus-Univer-
salismus-Kontroverse vermuten lieR. Bezogen auf die Analyse der Kulturen von Aus-
landsniederlassungen der NORD/LB im Vergleich mit dem Stammsitz gelangen Nien-
haus/ldel zu der Schlussfolgerung, dass eher eine universelle Unternehmenskultur z. B.
aufgrund der Entsendungen vorliegt, wobei sich auch hier unterschiedliche Auspragun-
gen von Kulturdimensionen zeigen. Bezogen auf einen analysierten M&A-Fall schlussfol-
gern Kaufmann/Schubert aufgrund ihrer erhobenen Daten, dass zunachst im betrachte-
ten Konzern selbst keine homogene Unternehmenskultur vorherrscht, also es Unter-
schiede zwischen der offiziell verlautbarten und real gelebten Unternehmenskultur gibt.
Dann Uberrascht es auch nicht, dass kulturelle Unterschiede zwischen dem Mutterkon-
zern und dem aufgekauften Unternehmen vorliegen. Die von den Autoren angefiihrten
MaRnahmen zur Kulturangleichung sind theoretisch folgerichtig. Es stellt sich aber unab-
hangig von dem skizzierten Einzelfall die Frage, ob die in der Literatur vielfach als Ideal-
I6sung propagierte Kulturangleichung in M&A-Prozessen in der Praxis in der eigentlich
geforderten Intensitat praktiziert wird bzw. iberhaupt praktiziert werden sollte, was als
Ausgangsthese fir eine grof3zahlige Befragung dienen konnte. Die qualitative Befragung
von Korte/Mohamad mit der Ausgangsfrage, ob ein universalistisches versus kulturalisti-
sches Fuhrungsmanagement in internationalen Unternehmen vorliegt, ergab, dass es da-
rauf keine eindeutige und allgemeingultige Antwort gibt. Dieses Ergebnis passt in das
Gesamtbild, wonach Stromungen beider Grundrichtungen nach Ebenen differenziert in
einem Unternehmen vorzufinden und sinnvoll zu integrieren sind. Mit Google wird von
Tikwe/Manthey ein Fallbeispiel mit dem Anspruch einer weitgehend universellen Unter-
nehmenskultur aufgezeigt. Eine mdgliche Schlussfolgerung ware, dass gerade relativ
junge Unternehmen ohne lange Historie in besonderer Weise die Chance hatten, bei ei-
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ner internationalen Expansion eine weitgehend universelle Unternehmenskultur zu etab-
lieren, indem z. B. landerlbergreifende und dabei Kultur vorgeformte Einstellungskrite-
rien gelten. Die Zunahme der internationalen Rekrutierungsaktivitaten multinationaler Un-
ternehmen zielt in diese Richtung. Das im Beitrag von Bach/Bei3ner analysierte Fallbei-
spiel Netflix ist ansatzweise insofern mit Google vergleichbar, als das auch hier eine glo-
bale Identitat, wiederum aber unter Wahrung nationaler und lokaler Besonderheiten, an-
gestrebt wird.

Insgesamt sind die analysierten Fallbeispiele und die Ubergreifenden Befragungsergeb-
nisse ein ,beredetes” Beispiel dafiir, dass eine integrative kulturelle Vielfalt in vielen in-
ternationalen Unternehmen in mehrfacher Hinsicht vorliegt: Zum einen manifestiert in der
Akzeptanz landerbezogener Kulturunterschiede, zum anderen aber auch durch Integra-
tionsbestrebungen im Sinne gemeinsam gelebter Grundwerte. Je nach Fiihrungsebene
gibt es eine tendenziell unterschiedliche Schattierung der Dimensionen Kulturalismus
versus Universalismus: Auf den héheren Ebenen, nahe am strategischen Leitbild des
Konzerns orientiert, stehen universalistische Denk- und Handlungsweisen im Vorder-
grund, bei den basisnaheren Fihrungsebenen mit lokalem Bezug eher kulturangepasste
Fihrungs- und Handlungsmuster, um die lokalen Mitarbeiter auch zu ,erreichen®. Inso-
fern ist ein Entweder-Oder-Denken, wie vereinfacht der Kulturalismus-Universalismus-
Kontroverse unterstellt werden kann, nicht zielfihrend. Vielmehr geht es in international
tatigen Unternehmen um die unternehmensspezifische Ausbalancierung zwischen die-
sen beiden Polen, differenziert nach Flihrungsebenen, eher homogenen gegenliber he-
terogenen Standortclustern etc.

Diese aus den Beitragen extrahierten zentralen Erkenntnisse zur Kulturgestaltung in
internationalen Unternehmen filhren hin zu den nachfolgenden finalen Uberlegungen des
Herausgeberteams, beginnend mit dem situativen Ansatz als Grundlage zur Erklarung
unternehmensspezifischer Kulturgestaltungsprozesse in der heterogenen Konglomerats-
groRe ,multinational agierende Unternehmen’.

2. Situationsdifferenzierung: Kein ,,one-best-way“-Denken und differenzierte
Schattierungen zwischen Universalismus — Kulturalismus

Fir den Situativen Ansatz im Kontext der Organisationsforschung und -theorien ist ,,...
die Uberlegung tragend, dass es keine universelle Struktur gibt, die sich in allen Situati-
onen als effizient erweist* (Kieser/Walgenbach 2010, S. 40). Die situative Grundiberle-
gung und die inhdarente Abkehr von einem wie auch immer gearteten ,one-best-way"“-
Denken® ist nahezu omniprasent fur alle Managementbereiche und damit auch fur die
Kultur. Es gibt damit nicht ,die“ Kultur im Sinne einer universell gliltigen Kulturauspragung
fur internationale Unternehmen, wie auch schon im Beitrag von Nikolaus und anderen
Beitréagen in diesem Band anklingt.

Die Notwendigkeit einer Situationsdifferenzierung bezogen auf den Grad der kulturellen
Integration wird besonders deutlich, wenn sich die beiden Kontinuum-Pole noch einmal
vor Augen gehalten werden:
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,Global integration, at its extreme, means treating all employees and customers as hav-
ing homogeneous tastes and meanings, overlooking the need to address national differ-
ences. Conversely, local responsiveness, at its extreme, means complete differentiation
and acceptance of national divergence in standards, regulations, and customer tastes,
addressing each market uniquely.” (Erez/Shokef 2008, S. 286)

Da das Pol-Denken nur eher didaktischen den I6sungsorientierten Charakter hat, ist die
Suche nach situativen Quasi-L6ésungen angezeigt. Dazu lassen sich situationsbedingt
viele Zwischenstufen zwischen Universalismus und Kulturalismus definieren, die sich fir
internationale Unternehmen als adaquat erweisen kénnen. ,Quasi“-Losungen deshalb,
weil die Kultur ausgehend von den wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Veranderun-
gen, wie z. B. der Digitalisierung selbst auch Anpassungen vollziehen muss, es also eine
,zementierte” Kultur nicht geben kann und damit ihr Haltbarkeitsdatum per se begrenzt
ist, womit es nur zielfihrende Lésungen auf Zeit geben kann.

Vereinfacht kann die schon in verschiedenen Beitrdgen des Buches angeschnittene
Universalismus-Kulturismus-Debatte derart auf den Punkt gebracht werden, dass die
Universalisten das ,one-best-way“-Denken und die Kulturisten das ,several-good-ways*-
Denken propagieren (Kutschker/Schmid 2011, S. 807). Diese verhartete Positions-De-
batte ,auflockernd” haben sich mittlerweile richtungsweisende vermittelnde Positionen
herausgebildet, die Management als tendenziell kulturgebundenes Phanomen gerade mit
Blick auf die ,weichen® verhaltensbezogenen Faktoren ansehen, gleichwohl aber auch
kulturiibergreifende Aspekte im ,harten” Planungs-, Finanzierungs- und Produktionssteu-
erungssektor konstatieren (Kutschker/Schmid 2011, S. 807 f.). Konkrete(re) unterneh-
mensspezifische Aussagen lassen sich aufgrund des Situationsvorbehalts auch nur ein-
zelfallbezogen treffen.

Die Weichenstellungen zur Entwicklung und zum intendierten Integrationsgrad von Kul-
turen in internationalen Unternehmenskonglomeraten wird maRgeblich vom unterneh-
menspolitisch-strategisch konformen Internationalisierungsgrad bestimmt (Rothlauf
2009, S. 76 ff.). Dabei gibt es nicht ein ,Standardmodell* zur Erlduterung des Zusammen-
hangs zwischen Unternehmenskultur und Internationalisierung (Sure 2017, S. 72), was
den Situationsbezug untermauert. Bezogen auf den Internationalisierungsgrad generell
— wie dem Kulturaspekt speziell — weist damit jedes Unternehmen einen ,individuellen
Fingerabdruck® (Kutschker/Schmid 2011, S. 332) als Ausdruck seiner spezifischen situ-
ationsbedingten Ausgangs- und Entwicklungssituation auf.

Eine praxisnahe Kernfrage in diesem Zusammenhang ist der Grad an Unabhangigkeit
der auslandischen Gesellschaften. Selbst bei einer intendierten einheitlichen globalen
Unternehmenskultur sind interkulturelle Spielrdume auf der Ebene der Landergesell-
schaften nahezu unverzichtbar (Sure 2017, S. 73), speziell bei einem groReren Ausmafd
an Unterschiedlichkeit der involvierten Landerkulturen. Sogenannte ,Kulturkorridore®
koénnen definiert werden, um Einheitlichkeits- und Differenzierungserfordernisse sinnvoll
und dabei situationsspezifisch auszutarieren und Fihrungskraften eine Grundorientie-
rung zu bieten (Emrich 2011, S. 136).
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Als zentrale erkenntnisbezogene Quintessenz lasst sich festhalten, das Vielfalt und In-
tegration keine Antipoden in internationalen Unternehmen sind, sondern — auf die richti-
gen Anwendungsdimensionen und -objekte fokussiert einerseits und eine produktive kul-
turelle Vielfalt andererseits — eine notwendige Gesamtsteuerung bewirken kénnen. Uber-
greifendes Ziel ist die Erzielung von ,cultural synergy” (Lane et al. 2006, S. 36). Der Buch-
titel von Hofstede (2011) ,Lokales Denken, globales Handeln® ist insofern Programm.

3. Kulturentwicklung als Nukleus der internationalen Unternehmensentwick-
lung

International tatige Unternehmen stehen vor der besonderen Herausforderung, eine
,cultural identity“ im Sinne von ,... stable embodiments of cultural values and norms*
(Koveshnikov et al. 2016, S. 1355) zu entwickeln bzw. permanent weiter zu entwickeln.
Damit einher geht die Vorbeugung von ,.... danger for MNCs of drifting toward parochia-
lism and simplification in spite of cultural differences ...“ (Luthans/Doh 2015, S. 153).

Die Erkenntnis von “Culture as a Multilevel Dynamic Construct” (Erez/Shokef 2008,
S. 287) sind zwei zentrale Implikationen inharent: Die Multilevel-Komponente fordert In-
tegration und die Dynamic-Komponente fordert Entwicklung ein. So ist die schon im Ein-
gangsbeitrag angefiihrte Global Working Culture aufgrund der dynamischen Rahmenbe-
dingungen ein permanentes Entwicklungsobjekt.

Die Kulturentwicklung kann aufgrund ihrer hohen Ausstrahlungskraft als normative Po-
sitionierungs- und Ausdrucksform auf andere planerische und gestaltungsrelevante Be-
reiche auch als ein Nukleus der internationalen Unternehmensentwicklung betrachtet
werden. Wobei die gemaRigte Gestaltungshoheit bei der Kulturentwicklung im Sinne des
gemaRigten Voluntarismus ins Kalkil zu ziehen ist, wonach sie nur bedingt absichtsge-
leitet gestaltbar ist. Gerade in internationalen Unternehmen sind evolutionare Elemente
mit in die Kulturentwicklung einzubeziehen. Von der Kulturentwicklung kénnen wiederum
mittelbar wichtige Impulse fur die Unternehmensentwicklung ausgehen.

Die Kultur ist dabei nicht als ein abstraktes Phanomen zu charakterisieren, denn die
,Erfahrbarkeit” int. Kulturen wird fir immer mehr Mitarbeiter Bestandteil des realen Ar-
beitsgeschehens werden, z. B. in multikulturellen (Projekt-)Teams zu Wissensaustausch-
und Wissenskombinationsprozessen zur gemeinsamen Losungsfindung (ndher z. B.
Hajro et al. 2017). Eine besondere Integrationsherausforderung ergibt sich bei internati-
onalen Mergers & Akquisitions. Vordergrindig ist zunachst hierbei eine ,shared langu-
age“ zur Kommunikation und zum Wissensaustausch - insbesondere zunachst im ,in-
tegration team” (Aklamanu et al. 2016, S. 2804). Allerdings ist ,shared language” selbst
bei formal gleicher Sprache nicht ein Garant flr gleiches Verstandnis: ... to understand
the different ways of pronouncing the same language: understanding English spoken in
southern India is a very different skill from understanding that spoken in northern Britain”
(Irrmann 2013, S. 83). Das Kultur-Handling z&hlt hier zu den kritischen Erfolgsfaktoren:
“... the handling of different organisational and/or national cultures is probably the most
critical success factor in M&A processes” (Adam 2015, S. 209). Dabei gilt grundlegend:
... the success of the merger depends on the ability to create a coherent ,third culture®
that combines elements of both premerger cultures” (Stahl 2008, S. 439). Wobei eine



268 Integration von kultureller Vielfalt als Herausforderung fiir internationale Unternehmen

“third culture” nicht als vollstandig neue Drittkultur zu denken ist, was aufgrund des histo-
rischen Wachsens von Kulturen nicht zielfihrend ware. Auch hier greift wieder der Situ-
ationsbezug: “Welcher Weg im Einzelfall beschritten wird — und der Spagat reicht von
totaler Kulturaufgabe bis hin zu vélliger Kulturbewahrung — kann, je nach Unternehmens-
entscheidung, unterschiedlich ausfallen* (Rothlauf 2009, S. 85). Auch in internationalen
strategischen Allianzen (naher z. B. Blanchot 2013) und Joint Ventures gilt das professi-
onelle Handling von kulturellen Unterschieden als erfolgskritischer Aspekt (Adam 2015,
S. 200ff.).

Es ist sich insgesamt noch einmal die im Eingangsbeitrag im Zusammenhang mit kultu-
reller Vielfalt genutzte Metapher des Orchesters in Erinnerung zu rufen. Die vielfaltigen
erzeugten Einzeltdne im Orchester flihren kombiniert (im Sinne von integriert) hin zum
intendierten positiven Gesamtklang. Es bleibt Platz fiir jene Solisten, die das Gesamtin-
teresse im Auge haben. Dieser Gedanke lasst sich Ubertragen auf das Erkenntnisobjekt
~Kulturen internationaler Unternehmen®. Unterschiedliche Landerkulturen kénnen fiir sich
erfolgreich sein, wenn sie sich auch sinnvoll in das Gesamtunternehmensinteresse ein-
fligen. Die Ko-Existenz unterschiedlicher Vorgehensweisen kann produktiv und synerge-
tisch sein, wenn Dialogbereitschaft auf allen Seiten besteht. Ahnlich dem ,Dirigenten*
beim Orchester ist beim Unternehmen der engere Flhrungskreis gefordert, eine nach-
haltige interkulturelle Strategie zu generieren, wobei gegeniliber dem Orchester es nach
Méoglichkeit mehrere, wenn nicht viele, Sub-Dirigenten im Sinne von Promotoren der Kul-
turentwicklung in internationalen Unternehmen an ihren unterschiedlichen Standorten ge-
ben sollte.

4, Unternehmenskulturen im internationalen Kontext — Quo vadis Forschung
und Praxis?

Das Thema ,Unternehmenskulturen im internationalen Kontext“ kann aufgrund seines
Facettenreichtums einerseits und seiner dynamischen Entwicklung andererseits noch
langst nicht als ,ausgeforscht” gelten. Vielmehr zeigen sich im Ganzen und im Detail noch
eine Reihe offener bzw. leerer Forschungsfelder. So ist der Studienbedarf in vielen The-
menbereichen evident, z. B. in Verbindung mit dem Diversity Management: ,Der Einfluss
des kulturellen Kontextes auf Diversity Management ist also sicherlich vielschichtig und
keinesfalls geklart” (Stuber 2018, S. 12). Die Liste an Aussagen zu einem weiteren For-
schungsbedarf lieRe sich nahezu beliebig fortsetzen, z. B. , The theory of a global work
culture opens up new research avenues for future studies” ... ,Future research should
study the relationship between shared values and their implementation in organizational
and management practices” (Erez/Shokef 2008, S. 299f.).

Far ,Future Research” im Themenfeld internationale Unternehmenskulturen bestehen
damit vielfaltige Ansatzpunkte, wie insbesondere die anglo-amerikanische Studienfille in
den einschlagigen Journals mit entsprechenden Hinweisen verdeutlicht. Vielfaltige Fra-
gen in diesem virulenten Forschungsfeld ,harren“ noch der Beantwortung bzw. ergeben
sich neu: ,These questions have not been addressed, despite their potential to take the
study of MCTs (multicultural teams, Anmerkung der Verfasser) and culture in new and
fascinating directions” (Hajro et al. 2017, S. 367). Eben diese inharente Themen-Faszi-
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nation ist ein, wenn nicht der entscheidende Impetus fur eine ertragreiche zukunftige For-
schung. Weitere belastbare Detailuntersuchungen stehen noch aus. So ist z. B. ,.... die
Planungsfunktion bislang nur im beschrankten Mafie empirisch auf ihre Kulturabhangig-
keit untersucht worden® (Engelen/Tholen 2014, S. 104).

Wichtig fiir (zukinftige) Forschungsvorhaben im Bereich der internationalen Kulturfor-
schung ist ein explizit konzeptionell begriindbares bzw. begriindetes Vorgehen statt eines
empirisch-quantitativen ,Drauf-Los-Zu-Forschens® (Oesterle et al. 2016, S. 6). Zudem ist
multikulturelle Forschung per se besonders anspruchsvoll. Denn eine grenziberschrei-
tende multikulturelle Forschung muss sich wissenschaftlich insbesondere dem Problem
der Aquivalenz in Form unterschiedlicher Facetten der Vergleichbarkeit und praxisnah
zusatzlich unterschiedlichen Ressourcenrestriktionen stellen, was oft nur zu suboptima-
len Ergebnissen und Lésungen fihren kann (Kutschker/Schmid 2011, S. 811). Auch nur
annahernd reprasentative Forschungsergebnisse sind damit nur schwer realisierbar.
Was im Umkehrschluss aber nicht bedeuten sollte, dass die Forschungsanstrengungen
dadurch gehemmt werden bzw. gleich unterbleiben. Weitere lohnende Forschungsfelder
ergeben sich, z. B. anhand der Frage, wie sich die Entwicklungen in Richtung Digitalisie-
rung und Virtualitat auf die Kulturen internationaler Unternehmen auswirken, also ob es
so etwas wie digitalisierte und virtuelle Unternehmenskulturen geben kann. Aufgrund des
erst am Anfang stehenden Digitalisierungsprozesses ist das ein Prozess in statu
nascendi, da er vielfaltige gesellschaftliche und auch kulturelle Veranderungen mit sich
ziehen wird, die heute nur bedingt absehbar sind.

Die Praxis in internationalen Unternehmen wird durch einen zunehmenden Internatio-
nalisierungsgrad bestimmt bzw. sogar getrieben und kann damit nicht auf belastbare For-
schungsergebnisse warten. Wie schon im einleitenden Buchkapitel dargelegt, besteht
hier ein virulenter Handlungsbedarf: ,Fir viele international agierende Unternehmen
wachst der Handlungsdruck hinsichtlich des produktiven Umgangs mit kultureller Diver-
sitat* (Voigt 2018, S. 18).

In der Unternehmenspraxis ist insbesondere das Management Development besonders
gefordert: ,Multinational corporations need global leaders with cultural intelligence ...to
interact in an efficient manner with culturally different individuals“ (Remhof/Petersen
2017/2018, S. 36 ff.). Diese ,kulturelle Intelligenz” geht weit tber die originar notwendigen
Sprachkenntnisse hinaus und ragt in Bereiche wie z. B. Networking-Skills hinein. Das
Talentmanagement wird hier in besonderer Weise adressiert: ... effective talent man-
agement of global leaders is critical for the future of global organizations” (Nyein/Wildman
2016, S. 172). Auch die Talentgewinnung vor Ort stellt multinational agierende Unterneh-
men oft vor grofRere Herausforderungen: "A chronic problem plaguing the operations of
multinationals in underserved regions is a lack of strong local talent” (Gulati 2017, S. 53).
Dieses gerade auch dann, wenn bestimmte lander- und damit kulturiibergreifende Ein-
stellungskriterien formuliert werden, um eine international ausgebildete Fiihrungsriege in
internationalen Unternehmen auf- und auszubauen.

Die Praxis des interkulturellen Managements wird Ubergreifend begtinstigt durch den
kontinuierlich zunehmenden politisch-gesellschaftlich initiierten und bildungsintendierten
interkulturellen Austausch in vielen Landern: ,In today’s world, people as inhabitants of
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the twenty-first century live in a world of many interacting cultures and spend a great
amount of time communicating across cultures with other people and organizations
around the world” (Matveev 2017, S. 3). Ein kontinuierliches “Naherrticken” bzw. ein ver-
starktes Verstandnis von unterschiedlichen Kulturen ist damit verbunden. Diese Entwick-
lung wird weitergehen und Interkulturalitat immer mehr zum Normalfall werden lassen,
auch im Sozialsystem Unternehmen. Die weiter zu erwartende Steigerung des Internati-
onalisierungsgrades von Unternehmen wird einhergehen mit einer zunehmenden inter-
kulturellen Kompetenz der Unternehmensmitglieder (Matveev 2017, S. 6).

Final ist zu konstatieren, dass die Beschaftigung ,,... mit einem der spannendsten wirt-
schaftlichen Themen unserer Zeit: der Internationalisierung” (Kutschker/Schmid 2011,
Vorwort, S. V) aufgrund der hohen Relevanz und Virulenz der Thematik selbst spannend
bleiben wird.
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mit den Themenschwerpunkten interkulturelle Kommunika-
tion & Vertrieb, Unternehmenskultur und Strategie sowie
Auswirkungen der Digitalisierung auf das Personalmanage-
ment.
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Jana Oliver geb. am 26.06.1993, absolvierte von 2012 bis
2015 ihr duales Studium zum Bachelor of Arts in Business
Administration mit dem Schwerpunkt Finanzdienstleistun-
gen an der Leibniz Fachhochschule Hannover in Koopera-
tion mit der Deutschen Hypothekenbank (Actien-Gesell-
schaft). Seit Beendigung ihres dualen Studiums ist sie im
Kreditmanagement der Deutschen Hypothekenbank (Ac-
tien-Gesellschaft) tatig. Frau Oliver absolviert seit Januar
2017 berufsbegleitend den Masterstudiengang Integrierte
Unternehmensfiihrung an der Leibniz Fachhochschule
Hannover.

Stephanie Podlech Studentin des Masterstudiengangs
.Integrierte Unternehmensfiihrung“ an der Leibniz FH in
Hannover. Davor Nebenberuflich das Bachelorstudium in
Wirtschaftswissenschaften an der aullenstelle der Fach-
hochschule Stdwestfahlen (Meschede) in Barunschweig.
Beruflich seit Uber 5 Jahren bei einem groflem Dienstlei-
sterunternhemen, begonnen mit der Ausbilung zur Kauffrau
fur Verkehrsservice in Hannover. Durch den Neben-
beruflichen Bestiebswirt (Wirtschaft), ein Aufstieg zur
Sekretarin, bis hin zur aktuellen Position als Leitungs-
assistenz einer Geschéftseinheit. Durch unterschiedliche
Positionen in den verschiednen Tochtergesellschaften des
Dienstleistungsunternhemens stieg die begeisterung und
das Interesse an der praktischen Umsetzung und der
theroretischen Durchfiihrung des Masterstudiengangs.
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Jeschek Schubert Student im Masterstudiengang
sintegrierte Unternehmensfuhrung“ an der Leibniz FH,
einige Zeit vorher dort ein duales Bachelorstudium in
Wirtschaftsinformatik. Beruflich  knapp zehn Jahre
Erfahrung in der Informationstechnologie, begonnen mit
einer Ausbildung zum Fachinformatiker. Zur Zeit als Team-
leiter fir den SAP Basis Bereich und die interne IT in einem
mittelstandischen hannoverschen SAP Beratungshaus
verantwortlich. Vor seiner aktuellen Position war er fur ein
weltweit agierendes Industrieunternehmen ebenfalls im
SAP Bereich tatig. Als IHK zertifizierter Projektleiter nahm
er im Projekt des Masterjahrgangs 2017 mit dieser
Veroffentlichung als Resultat die Funktion der Projekt-
leitung wahr. Durch die Einblicke und Erfahrungen in den
verschiedenen Positionen und Unternehmen in Kombi-
nation mit der durch den Masterstudiengang geschaffenen
Sensibilitét bezliglich Unternehmenskultur entwickelte sich
schnell ein groRRes Interesse flur das Themengebiet.

Jennifer Tikwe geb. 20.02.1993, absolvierte nach ihrer
Fachhochschulreife zunachst eine Ausbildung zur Grof3-
und Auflenhandelskauffrau bei einem mittelstandischen
Grof3handelsunternehmen im Raum Hannover. Aufgrund
von fachlichen Qualifikationen wurde ihr 2013 die Mdglich-
keit zum dualen Bachelorstudium an der Leibniz
Fachhochschule geboten, welches sie 2016 erfolgreich ab-
schloss. Im Anschluss verliel3 sie das Unternehmen und
wechselte in den Personalbereich eines internationalen
Konzerns der Faurecia Autositze GmbH, wo sie seitdem als
HR Projektkoordinatorin tatig ist. Parallel dazu begann sie
2017 mit dem berufsbegleitenden Studiengang ,Integrierte
Unternehmensfihrung® zum Master of Arts an der
Leibniz FH.
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