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GELEITWORT 5

Geleitwort

Konflikte begleiten permanent den Alltag von Individuen und Institutionen. Ob
und wie sie geregelt werden konnen, hingt von deren Wahrnehmung durch die
betroffenen Konfliktparteien und einem sinnvollen Konfliktmanagement ab.

In der vorliegenden Arbeit zeigt mein langjihriger wissenschaftlicher Mitarbei-
ter Dirk Ulrich Gilbert auf, daB ein solches Konfliktmanagement in internatio-
nal titigen Unternehmen nur gelingen kann, wenn die interkulturell divergie-
renden Normen- und Wertvorstellungen der Unternehmen und der lokalen
Anspruchsgruppen gleichzeitig beriicksichtigt werden. Den Weg dazu sieht er
in einer Diskursethik, die sowohl den ethnozentrischen als auch den kulturrela-
tivistischen Fehlschluf vermeidet und damit einen Ansatz zur Uberbriickung
des interkulturellen Dilemmas bietet. Der Verfasser weist iiberzeugend nach,
daB dieser 'Konigsweg' nur gelingt, wenn die traditionelle 6konomische Ratio-
nalititskonzeption um eine strategische und kommunikative Komponente
erweitert wird. Erst dann kann der wichtige Schritt von der reinen Erfolgs-
orientierung in Richtung einer intersubjektiven Verstdndigungsorientierung
gelingen. Konkret ausgedriickt: nur ein konsensfihiges Wertemanagement ist in
der Lage, die genannten Konflikte konstruktiv zu bewiltigen. Voraussetzung
dafiir ist ein international erfahrenes Personal mit der Fahigkeit zu ethischer
Reflexion und interkultureller Sensibilitit. Nach Auffassung des Autors muf} die
Bereitschaft zur Ubernahme ethischer Verantwortung auf der Unterneh-
mensebene allerdings ergdnzt werden durch ein umfassendes System von An-
reizen sowie Sanktionsmechanismen auf der Branchenebene und eine entspre-
chende Rahmenordnung.

Dirk Ulrich Gilberts Dissertation ist iiberwiegend wihrend der gemeinsamen
Tatigkeit am Lehrstuhl fiir Internationales Management der EUROPEAN
BUSINESS SCHOOL in Oestrich-Winkel entstanden. Sie enthdlt wertvolle
Anregungen fiir die weitere Forschung im Bereich ethischer Konflikte multina-
tionaler Unternehmen. Dem interessierten Praktiker zeigt sie auf, wie ein dis-
kursethisches Konfliktmanagement durch geeignete organisatorische Instru-
mente (z. B. durch Ethik-Kommissionen und einen Diskursiven Zukunftsrat)
und eine internationale Personalentwicklung und -beschaffung realisiert werden
kann.

Hartmut Kreikebaum






VORWORT 7

Vorwort

Die vorliegende Arbeit wurde im April 1997 am Fachbereich Wirtschaftswis-
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reicht. Sie ist entstanden wihrend meiner Tatigkeit als Assistent von Prof. Dr.
Hartmut Kreikebaum am Lehrstuhl fiir Internationales Management an der
EUROPEAN BUSINESS SCHOOL in Oestrich-Winkel.

Meinem sehr verehrten Doktorvater und akademischen Lehrer, Herrn Prof. Dr.
Hartmut Kreikebaum, gilt mein besonderer Dank. Er hat mir in der Zeit an der
ebs den nétigen fachlichen und personlichen Freiraum gewiéhrt, der fiir die
Erstellung einer Dissertation notwendig ist. Seine wertvollen inhaltlichen An-
regungen und das von ihm ‘praktizierte’ Konfliktmanagement in allen Lebens-
lagen halfen mir entscheidend bei der Fertigstellung dieser Arbeit. Herrn Prof.
Dr. Ulrich Peter Ritter danke ich fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens.

Eine Dissertation entsteht natiirlich nicht ohne die Hilfe anderer. Mein grofiter
Dank gilt hier meinem lieben Freund und Kollegen, Dr. Michael Behnam. Er
war mir in der zuweilen sehr schwierigen Promotionszeit immer ein guter
Freund und wertvoller Ratgeber. Vielen Dank Michael!

Fiir die kritische Durchsicht des Manuskriptes und viele niitzliche Anregungen
mochte ich mich ganz herzlich bei Dr. Michael Behnam, Frau Dipl.-Vwt. Petra
Kreis-Hoyer und meinem Vater Peter Rolf Gilbert bedanken.

Eine Dissertation kann nur gelingen, wenn einem in dieser Zeit Freunde zur
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halt gab: meinen Eltern fiir ihre Liebe und die Férderung bei der Erstellung der
Dissertation, meinem iltesten Bruder Klaus Peter fiir seine grofziigige Unter-
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| GRUNDLAGEN UND KRITISCHE ANALYSE
DES KONFLIKTPHANOMENS IN INTER-
NATIONAL TATIGEN UNTERNEHMEN

1 Einfithrung
1.1 Problemstellung

Konflikte sind ein universelles und in allen Bereichen menschlichen Lebens
beobachtbares Phinomen. Die auBerordentliche gesellschaftliche Relevanz von
Konflikten spiegelt sich auch in Unternechmen wider. In Unternehmen treffen
die verschiedensten Gruppen mit ihren z. T. stark voneinander abweichenden
Interessen aufeinander. Aus diesen Interessengegensitzen resultieren eine Viel-
zahl von Konflikten, die negative Auswirkungen auf den Erfolg und die Zu-
sammenarbeit in Unternehmen haben konnen. Das vorhandene Konfliktpoten-
tial scheint sich dabei noch betrichtlich zu erhohen, wenn man sich mit Fragen
der Unternchmensfithrung in international titigen Unternehmen beschiftigt.'

Dabei ist es eine offene Frage, ob das Konfliktpotential auf internationaler
Ebene in jiingster Zeit wirklich zugenommen hat, oder dank einer weltweiten
Publizit4t nur stirker in das Blickfeld einer immer sensibilisierteren Offentlich-
keit getreten ist. Mit Sicherheit 148t sich feststellen, daB in den letzten Jahren
das fiir Mensch und Natur gefahrliche Schadenspotential gréfer geworden ist.
Dies gilt fiir Beispiele wie die Tschernobyl-Reaktorkatastrophe, den Exxon
Valdez-Tankerunfall oder den Seveso-Unfall in Italien, aber auch fiir weniger
populdre Konfliktursachen wie die Transferpreisgestaltung in Konzernen,
Wihrungsspekulationen oder die Bestechung von Regierungsstellen.” Im Zuge
der Globalisierung der Wirtschaft und der damit einhergehenden Zunahme
internationaler Unternehmensaktivititen erlangen deshalb Fragen der Handha-
bung von Konflikten verstirkt an Bedeutung. Dazu miissen Unternchmen ihre
Strukturen an die Erfordernisse der globalen Wirtschaft anpassen und lernen,
mit einer Zunahme an interkulturellen Differenzen umzugehen, denn der in der

! Vgl. Donaldson 1993; Gladwin/Walter 1992; Kumar 1991; Cavanagh/McGovern 1988;
Gladwin/Walter 1980.
2 Vgl. Kreikebaum 1996, S. 314; Kumar 1991, S. 230.



20 EINFUHRUNG

Okonomie feststellbare Trend zur globalen Integration wird gleichzeitig von
einer fortschreitenden kulturellen Fragmentation begleitet.®

Fiir international tatige Unternehmen stellt sich nun die Frage, wie sich Kon-
flikte in solchen interkulturellen Uberschneidungssituationen regeln lassen. Zur
Beantwortung dieser Frage und fiir das weitere Verstidndnis der Arbeit ist es
erforderlich vorwegzunehmen, daB Konflikte keine objektiven Tatbestinde
darstellen, sondern immer durch die Wahrnehmung der betroffenen Konflikt-
parteien beeinfluft werden. Wahrnehmungsvorginge aber sind untrennbar mit
den individuellen Wert- und Normvorstellungen der Menschen verbunden. In
einem Konflikt kollidieren also strenggenommen immer Werte und Normen
von Menschen. Daraus folgt zum einen, daBl jeder Konflikt wertbehaftete und
somit ethische Aspekte enthilt, die die Handlungen der Konfliktparteien beein-
flussen. Zum anderen ergibt sich die Konsequenz, dal Menschen bei jeder Ent-
scheidung, die sie treffen, auch eine ethische Verantwortung fiir die Konse-
quenzen ihrer Handlungen iibernehmen miissen.

Die Ubernahme ethischer Verantwortung kann dabei nur im Rahmen eines
Konfliktmanagements erfolgen, das insbesondere die kulturellen Unterschiede
zwischen einzelnen Konfliktparteien beriicksichtigt. Konfliktpotentiale entste-
hen vorwiegend aus den interkulturell voneinander abweichenden Norm- und
Wertvorstellungen international titiger Unternehmen und lokaler Anspruchs-
gruppen, die haufig nicht miteinander vereinbar sind.’ In solchen Konflikten
fehlt den Entscheidungstragern eine einheitliche Moralvorstellung, an der sie
ihre Entscheidungen ausrichten konnen. Handlungen, die in einem Land als
moralisch einwandfrei akzeptiert werden, konnen in einem anderen Land inak-
zeptabel und unmoralisch sein.® Es stellt sich mithin die Frage, welche Normen
und Werte Entscheidungstriger international titiger Unternehmen bei der
Handhabung von Konflikten als Orientierungsrahmen verwenden sollen.

In der Praxis lassen sich zundchst zwei klassische Handlungsorientierungen
ausmachen, mittels derer Unternehmen versuchen, ihrer ethischen Verantwor-
tung gerecht zu werden. Die erste Handlungsoption zeichnet sich dadurch aus,
daB in vielen Unternehmen eine starke Stammlandorientierung vorherrscht.
Diese Unternehmen regeln Konflikte durch die zentrale Vorgabe von ethnozen-

3 Vgl. Steinmann/Scherer 1997, S. 24-25.

Zu der hier angedeuteten Unméglichkeit wertfreier Konflikthandhabung vgl. Kapitel 3.1.3.

s Vgl. Steinmann/Scherer 1996, S.1; Steinmann/Olbrich 1994, S.125; Wines/Napier 1992,
S. 831-832.

é Vgl. Kumar/Sjurts 1991, S. 160-161.
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trisch geprigten Verhaltensstandards, an denen sich die einzelnen Subeinheiten
im Konzern orientieren miissen. Die zweite Option ist die bewufite Betonung
und Akzeptanz der kulturellen Vielfalt in internationalen Unternehmens-
netzwerken. Durch die Einnahme einer kulturrelativistischen Position gewahrt
man den einzelnen Tochtergesellschaften grofe Freirdume bei der Handhabung
von Konflikten. Die jeweiligen lokalen Werte und Normen dienen dabei als
Verhaltensorientierung. In der unternehmerischen Praxis finden sich die ethno-
zentrische als auch die kulturrelativistische Verhaltensweise im Rahmen der
Unternehmensfithrung international titiger Unternehmen wieder. Sowohl der
Ethnozentrismus als auch der Kulturrelativismus sehen sich jedoch einer hefti-
gen Kritik ausgesetzt. Vertreter der ethnozentrischen Position miissen sich
insbesondere dem Vorwurf des Kulturimperialismus stellen und Protagonisten
eines kulturrelativistischen Standpunktes verstricken sich in Begriindungspro-
bleme bei der Fundierung ihrer Position.

Aus der Zunahme des Konfliktpotentials internationaler Unternehmensaktivita-
ten und dem bisher ungeldsten Problem der Begriindung interkulturell konsens-
fahiger Verhaltensorientierungen resultiert schlieflich die zentrale Fragestel-
lung der Arbeit: Wie muf} ein Konfliktmanagement ausgestaltet sein, das aus-
reichend genug begriindet ist, um universell giiltige Handlungsanleitungen zur
Regelung von Konflikten in international titigen Unternehmen vorzugeben?
Mit der Beantwortung dieser Frage hat sich die betriebswirtschaftliche Theorie
bisher lediglich am Rande auseinandergesetzt. Es gibt in der Literatur nur we-
nige Autoren, die sich explizit mit diesbeziiglichen Problemen beschiftigen.’
Bei den vorhandenen Ansitzen lassen sich jedoch zum grofien Teil Defizite
ausmachen, welche sich insbesondere auf die Begriindung der philosophischen
Grundlagen der jeweiligen Konzepte beziehen.®

Das hier vorgeschlagene Konzept zur Uberbriickung des Dilemmas interkultu-
rell nicht vereinbarer Norm- und Wertvorstellungen ist die Diskursethik. Die
Anwendung der Diskursethik auf okonomische Fragestellungen ist in letzter
Zeit zwar Bestandteil zahlreicher Publikationen geworden, an dieser Stelle
erfolgt allerdings zum ersten Mal die konsequente Ubertragung des Konzeptes
auf die spezifischen Probleme der Konflikthandhabung international titiger

7 Vgl. dazu insbesondere Steinmann/Scherer 1997; Steinmann/Scherer 1996; Steinmann/ Olbrich
1994; Donaldson/Dunfee 1994; Jostingmeier 1994; Hinterhuber/Nill 1993; Kumar 1991.

Von dieser Kritik sind die Beitrige von STEINMANN/SCHERER explizit auszunehmen.
STEINMANN/SCHERER gehen umfassend auf Begriindungsprobleme von ethischen Normen im
interkulturellen Umfeld ein. Vgl. Steinmann/Scherer 1997; Steinmann/Scherer 1996.



