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Einleitung 13

1. Einleitung

1.1. Ausgangssituation

,The modern business enterprise has no place to hide. It has no place to go but everywhere." (Lane/di Stefano

2000, S. xiii)
In einer Zeit, in der das Postulat von Globalisierung bereits zum Allgemeinplatz geworden ist,
wird die Welt der Wirtschaftsunternehmen nicht mehr Ianger durch nationale Grenzen definiert.
Die zunehmende Internationalisierung folgt dabei 6konomischen Zwdngen wie der allmahlichen
Sattigung der angestammten Inlandsmarkte, der Nutzung kostengiinstiger Verfligbarkeit aus-
landischer Ressourcen, der Umsetzung von Skalenvorteilen oder der Notwendigkeit zu schnel-
lem Technologietransfer (Stidlein 1997, S. 3). Grenzlberschreitende Unternehmenstatigkeit
wird so zur allgemeinen Unternehmensrealitat, die sich in konkreten Zahlen niederschlagt:

Von 1989 bis 1999 haben sich auslandische Direktinvestitionen als typisches MaB fiir den
globalen Internationalisierungsgrad weltweit von 224 US$ auf 827 Mrd. US$ fast vervier-
facht (Fischer 2001, S. 33) und entsprechen dabei Auslandsniederlassungen in einer Ge-
samtzahl von ca. 280.000 (Apfelthaler 1999, S. 10).

Allein die deutschen Direktinvestitionen ins Ausland stiegen zwischen 1999 (131 Mrd. €) und
2000 (185 Mrd. €) um mehr als 40% (DIHT 2002).

Nach einer weltweiten Umfrage des 21st Century Report sehen mehr als zwei Drittel interna-
tionaler Geschaftsfiihrer auslandischen Wettbewerb als Schliissel zum Unternehmenserfolg
und erwarten auch zukiinftig standig steigende Umsatz- und Beschaftigungsanteile aus in-
ternationalen Tochterunternehmen (Adler 2002, S.4).

Die fortschreitende Internationalisierung stellt moderne Unternehmen aufgrund verstérkter Or-
ganisationskomplexitat jedoch vor integrative Herausforderungen (Schreyégg 1993, S. 149). So
miissen beispielsweise strategische und operative Unternehmensziele international harmoni-
siert, wirksame Verhaltensweisen im Umgang mit erhéhter Planungsunsicherheit entwickelt und
Kontrollmechanismen zur Gewahrleistung internationaler Qualitats-, Kosten- oder Kommunika-
tionsstandards etabliert werden.

In der Vergangenheit hat sich hierzu das Konzept der Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor vor
allem bei der Bewaltigung organisationaler Komplexitdt und Ungewissheit etabliert (Alves-
son/Berg 1992). Der Gedanke des Unternehmenskulturansatzes, Organisationen als ,Sinn-
Systeme mit spezifischen Uberzeugungen, Werten und Symbolen" (Schreydgg 2000, S. 435) zu
begreifen, hat dabei zu der groBen Popularitat dieses Konzepts bei der Umsetzung organisato-
rischer Integration beigetragen. So wird funktionsfahiger Unternehmenskultur eine besondere
Kohasionskraft zugetraut, die innerhalb der Organisation Zusammenhalt erzeugt. Dieser Zu-
sammenhalt kann sich beispielsweise duBern als:



14 Einleitung

Einschrankung des Kontrollaufwands durch indirekte Verhaltensregulation,

Beschleunigung von Entscheidungsfindungsprozessen durch die implizite Reduktion von
Komplexitat und Unsicherheit, oder

Steigerung der Mitarbeiteridentifikation und -motivation mit der Folge unternehmensinterner
Konfliktvermeidung und Effizienzverbesserung (Schreydgg 2000, S. 463).
Einer Ubertragung national gewachsener Unternehmenskulturen auf internationale Tochterun-
ternehmen wurde daher in der Vergangenheit hohe erfolgskritische Bedeutung bei der Unter-
nehmensinternationalisierung zugeschrieben (Schreydgg 1993, S. 152).

1.2. Problemstellung und Forschungsziel

,Man flhlt sich oft allein. Dann schaut man den Thais in die Augen und weiB einfach, der versteht mich nicht.

Und man kann absolut nichts daran andern."
Diese resignierte AuBerung eines Expatriate-Managers' eines deutschen Tochterunternehmens
in Thailand macht deutlich: Den kulturellen Integrationsbemiihungen der Unternehmenszentra-
len stehen in der praktischen Realitat ihrer Tochterunternehmen unterschiedlichste
Wertvorstellungen und Verhaltensweisen der internationalen Mitarbeiter gegeniber, die sich oft
als unuberwindlich erweisen. So hat gerade die verstarkte wirtschaftliche Internationalisierung
der Unternehmen zu der haufig bitteren Erkenntnis des Managements gefiihrt, dass ,,Menschen
in anderen Landern anders denken, urteilen und handeln™ (Apfelthaler 1999, S. 7).

Die Gegeniberstellung in Abbildung 1 kontrastiert in diesem Sinne gut gemeinte Vorschlage
aus vorhandenen Konzepten zur interkulturellen Unternehmenskultur mit Aussagen der alltagli-
chen Praxis interkultureller Zusammenarbeit und wirft damit beispielhaft grundlegende Fragen
zu deren Gestaltung auf:

Wie kdnnen gemeinsame ,Werte und Orientierungsmuster™ innerhalb internationaler Organi-
sationen aufgebaut werden, wenn sich in der Praxis ein gemeinsamer Verstdndigungshori-
zont schon iber grundlegende Fragen der Zusammenarbeit nur schwer herstellen Idsst?

Wie konnen interkulturelle ,Konflikte gemanagt®, gelost oder vermieden werden, wenn das
kulturelle Versténdnis dariiber, was Uberhaupt ein Konflikt ist, wann er vorliegt und was in
diesem Fall adaquates Verhalten darstellt, grundsatzlich verschieden ist?

Wie kdnnen bei interkultureller Zusammenarbeit ,Synergien® erreicht werden, wenn oftmals
schon die Ursache auftretender Probleme nur schwer bestimmt werden kann und damit die
Voraussetzungen fiir eine gemeinsame Losung gar nicht gegeben sind?

! Unter Expatriate-Managern (oder auch Expatriates, kurz: Expats) sollen im Folgenden Mitarbeiter eines Unterneh-
mens verstanden werden, die flir einen begrenzten Zeitraum in auslandischen Niederlassungen des Unternehmens
eingesetzt werden.
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Theoretische Konzepte (Beispiele) | [ Aussagen aus der Praxis ]

Interkulturelle Unternehmenskultur Unternehmenskultur hier in Thailand ist nur teilweise gestaltbar. Weil wir als Auslnder immer nur

an der Oberfléche kratzen kinnen. [...] Wir knnen [...] Dinge anbieten, die dann auch

* Gezielte Sozalisierung der auslandischen aufgenommen werden oder manchmal eben nicht aufgenommen werden. Aber wir konnen nie so
Gesellschaften in Stammhaus-Kultur tief einsteigen, dass wir eine [...] Verschmelzung von diesen Kulturen erreichen konnen."

. . . N1/ +ch kann die Leute nicht &ndern. [...] Damit nimmt man jemandem ja auch seine Identitét."

* Entwicklung einer neuen, ,amalgamier-

“ B . JIch halte es nicht fiir sinnvoll, in einem Tochterunternehmen [...] die deutsche Kultur verwirklichen
ten™ Kultur mit gemeinsamen Werten und 2u wollen. Das ist [..] sinnlos. Wenn man versucht, irgendetwas aufzudriicken, das brodelt dann
Orientierungsmustern und irgendwann explodiert es."

(Schreybgg 1993, S. 156)
-

Interkulturelles Konfliktmanagement "The Germans are very direct. They want us to say directly what we think, even in a meeting. But

that will never happen. [...] In Thai society we will always respect the boss. Like we respect our

* Gemeinsame Festlegung von Grundsétzen grandfather. I will never say No to my grandfather. But because of that respect, there is always a
fir kooperatives Konfliktmanagement distance. No matter how hard you try. Of course you can reduce this gap. But you will never

overcome it.”

« Einigung auf von beiden Seiten N1 “twhen] the Thai get angry, we don't show. [...] We don't open a discussion. Even if we
akzeptierte Konfliktdefinition understand the system, even though we understand how it works in Western countries. Even I
(Stidlein 1997, S. 345) would not just open a discussion with an expat. [...] T will just shut up.”

K A

Interkulturelle Synergie ,Manchmal ist es sehr schwer. Man sieht, da ist ein Problem, und man hat keine Idee, warum

iiberhaupt. Und wenn man nicht weiB, warum da ein Problem ist, kann man es ja auch nicht lisen.

e Nutzung kultureller Diversitét zur Und das ist also ... sehr, sehr schwer."

Problemldsung Ich versuche immer wieder mit meinen [thailindischen] Mitarbeitern zu sprechen, aber ich glaube
. . N A nicht, dass ich da wirklich bin: Offen zu diskutieren. In einem Team offen

* Effizienzsteigerung durch Erzeugung Probleme anzusprechen und dann gemeinsam einen Weg zu finden, wie man da weiterkommt."
interkultureller Synergien
(Adler 2002, S. 116)

J

1) Ausschnitte aus Interviews mit deutschen und thailindischen Managern deutscher Tochterunternehmen in Thailand

Abb. 1:  Gegeniiberstellung theoretischer Konzepte und Praxisaussagen zur Gestaltung interkultureller Unterneh-
menskultur

Aufgrund dieser Problematik erscheint die Fllle anekdotische Berichte und quantitativer Statis-
tiken zum Scheitern internationaler Unternehmenszusammenarbeit aufgrund kultureller Unter-
schiede nicht Uberraschend (vgl. u.a. Bolten 19993, S. 25, Apfelthaler 1999, S. 12ff., Stiidlein
1997, S. 6ff., Miiller 1993b, S. 29f.). Zusammen mit der verbreiteten Diagnose nationaler Sub-
kulturen innerhalb grenziiberschreitender Unternehmensverbande (vgl. u.a. Buhr 1998, Koot
1997, Dahler-Larsen 1997) stellen sie ein Verstdndnis von internationaler Unternehmenskultur
als homogenem, einheitsstiftendem Sinnsystem nachhaltig in Frage. Mit dem Aufeinandertref-
fen unterschiedlicher kultureller Erfahrungshintergriinde der Mitarbeiter in internationalen Un-
ternehmen scheint die Vorstellung von kontinuierlich gewachsenen, stabilen Unternehmenskul-
turen nicht mehr aufrecht zu erhalten. Unternehmenskultur wird zu einer fliichtigen, prozess-
haften Interkultur, die grundsatzlich durch Heterogenitdt aufgrund fundamentaler kultureller
Differenzen gekennzeichnet ist (Bolten 2000a).

Unter diesen Voraussetzungen stellt sich die Frage, wie das Konzept Unternehmenskultur fiir
eine erfolgreiche Unternehmensinternationalisierung iberhaupt nutzbar gemacht werden kann.
Gestaltungsansatze, die auf die Verbesserung der Funktionsfahigkeit von Unternehmenskultur,
auf eine Steigerung des Unternehmenszusammenhalts zur Unterstiitzung des Internationalisie-
rungserfolgs abzielen, miissen einerseits den komplexen interkulturellen Realitdten Rechnung
tragen, andererseits missen sie konkrete, implementierbare Handlungsvorschlage bieten. Exis-
tierende Konzepte von Unternehmenskultur im interkulturellen Kontext werden diesen Anforde-
rungen von Realitatsndhe und Gestaltungspotential jedoch nur bedingt gerecht:





