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Vorwort zur siebten Auflage

In einer sich globalisierenden Welt kommt dem interkulturellen Lernen und der
interkulturellen Kommunikation eine entscheidende Bedeutung zu, um im Wett-
bewerb bestehen zu kénnen. Global agierende Unternehmen stehen deshalb
immer mehr vor der Notwendigkeit einer interkulturellen Orientierung ihres Ma-
nagements. Die Forderung ,Interkultureller Kompetenz® durch Trainings ist eine
maBgebliche Voraussetzung, dass die Mitarbeiter(innen) in Organisationen den
neuen Herausforderungen, die die Globalisierung an alle Beteiligten stellt, ge-
recht werden konnen.

Der vorliegende Band gliedert sich im Anschluss an einen Grundsatzartikel von
mir und Nadine Bleher in drei Teile. Der erste Teil, /nterkulturelles Management-
training, thematisiert mit den Beitragen von Jirgen Bolten, Udo Konradt sowie
Alexander Thomas/Eva-Ulrike Kinast/Sylvia Schroll-Machl die Aspekte ,Inter-
kultureller Trainingsbedarf®, ,Hypermediale Lernsysteme® und ,Entwicklung
interkultureller Handlungskompetenz®.

In Teil zwei geht es um Methoden, Verfahren und Konzepte interkulturellen Ler-
nens und interkulturellen Trainings. Michael Jagenlauf schildert seine Erfahrun-
gen mit ,interkulturellem Lernen durch Outdoor-Training®, Ute und Ulrich Cle-
ment berichten Uber ,Interkulturelles Coaching®, Detlev Kran geht auf die Be-
deutsamkeit der MBA-Ausbildung ein und Ridiger Trimpop/Timo Meynhardt
stellen die Wirkungsmessung der interkulturellen Arbeit dar.

Der dritte Teil ist mit Ku/tur und Bildung Gberschrieben. Es geht hier um ,Inter-
kulturelle LernmaBnahmen heute“ (Juliana Roth), Lernen, das bei der ,Begeg-
nung mit anderen Kulturen® geschieht (Domingo Diel), ,Kultur und Konflikt*
(Martin Ott) und ,Weiterbildung in globalen Kontexten® (Ernst Prokop).

Landau, im Sommer 2010
Klaus Gotz
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Klaus Gotz und Nadine Bleher

Unternehmenskultur und interkulturelles
Training

1 Einleitung

Technische Innovationen und Wertewandel, die die Neuausrichtung im Ar-
beits- und Wirtschaftsleben vorantreiben und grenzuberschreitende Unter-
nehmenstatigkeit und Arbeitsteilung ermdglichen, verandern auch den Quali-
fikationsbedarf von Arbeitskraften (vgl. Mann & Go6tz, 2006; Thomas, 2003).
Dies gilt vor allem fur ein rohstoffarmes, exportorientiertes Land wie die BRD.
Das Beschéaftigungspotenzial des deutschen Arbeitsmarktes wird zukinftig
noch mehr vom Bestand an qualifizierten Erwerbspersonen abhangen. Mit
wachsender Automatisierung findet darlber hinaus eine Verlagerung des
menschlichen Arbeitseinsatzes hin zu personengebundenen marktnahen
Dienstleistungen statt, so dass Organisations- und Managementtatigkeiten
eine immer wichtigere Rolle einnehmen. Die Anforderungen an die Qualifika-
tion der Erwerbstatigen steigen und das so genannte ,,Humankapital® entwi-
ckelt sich zu einem der bedeutendsten Bestimmungsfaktoren fur die Hohe
des Wirtschaftswachstums und der Beschéaftigung.

Besondere Qualifikationserfordernisse entstehen mit der zunehmenden Inter-
nationalisierung von Unternehmenstatigkeit und grenzuberschreitender Ar-
beitsteilung (vgl. Gotz & Bleher, 2007, 2006; Peuker, Schmal & Go6tz, 2002;
House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004; Porter, 2004a,b). Da die 6f-
fentlichen Erziehungseinrichtungen mit dem schnellen Wandel der Qualifika-
tionsanforderungen an Arbeitskrafte offensichtlich nicht Schritt gehalten ha-
ben, versuchen viele GroBunternehmen den Defiziten entgegenzuwirken, in-
dem sie ihre Mitarbeiter im eigenen betrieblichen Bildungssystem weiterbil-
den. Aus diesem Grund missen die Personalverantwortlichen einerseits
Kenntnisse und Fahigkeiten besitzen, internationale Stellen mit den richtigen
Personen zu besetzen, und andererseits Instrumente entwickeln und bereit-
stellen, die einen erfolgreichen Auslandseinsatz der Mitarbeiter(innen) ermog-
lichen.
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Im ersten Teil dieses Beitrags wird zunachst auf Zusammenhange zwischen
Kultur und Unternehmensfihrung eingegangen. Im Mittelpunkt steht die Dar-
stellung verschiedener Moglichkeiten, wie sich der im Ausland eingesetzte
Mitarbeiter der Landes- und Unternehmenskultur anndhern kann, um so den
fremden SozialkGrper besser zu verstehen.

Der zweite Teil bietet eine zusammenfassende Darstellung flr Vorberei-
tungsmaBnahmen, die das betriebliche Bildungssystem fir seine Auslands-
entsendungen treffen kann. Hier moéchten wir vermitteln, dass neben dem
Ausbau von Sprachkenntnissen und Wissen um internationale wie landesspe-
zifische Handels- und Arbeitsbedingungen auch die soziale Qualifizierung der
Mitarbeiter eine besonders wichtige Rolle fur WeiterbildungsmaBnahmen ein-
nimmt.

2 Kulturkonzeption und Unternehmenskultur

Zunachst wird in Grundzligen die Frage nach dem theoretischen Konzept von
Kultur behandelt, da wir uns der Meinung anschlieBen,

... that theory based-training is more effective than other kinds of intercultural
training. (Bhawuk & Triandis, 1996, S. 17)

Die theoretische Grundlage soll drei Funktionen erfillen: Sie soll erklarend
wirken und damit den Verstandnisprozess fur kulturbedingte Unterschiede
beschleunigen; sie soll Voraussagen fur Verhaltensmuster in einem bestimm-
ten Kulturkreis ermoéglichen und sie soll die Lernenden dazu befédhigen, sich
Methoden anzueignen bzw. selbst zu kreieren, wie man Verstandnisschwie-
rigkeiten kultureller Art methodisch angeht (vgl. Gtz & Diel-Khalil, 1999).

2.1 Was bedeutet ,landesspezifische Kultur“?

Immer wenn die Menschen sich zu einer besonderen Gesellschaft zusammen-
schlieBen, entsteht unter ihnen auch eine Ehre, d. h. eine Gesamtheit der ih-
nen gemaBen Auffassungen von dem, was zu loben oder zu tadeln ist; und die-
se besonderen Regeln entspringen stets den besonderen Gewohnheiten und
eigentimlichen Interessen der Vereinigung. (de Tocqueville, 1959, S. 254)

Culture is for a group what personality is for an individual. (Laurent, 1991, S. 1)

One must understand the concept of culture and its characteristics before a
manager can fully benefit by the study of cultural specifics and a foreign lan-
guage. (Harris & Moran, 1991, S. 219)
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2.1.1 Kulturkonzept

Nach dem Ursprung des Wortes umfasst der Begriff Kultur inhaltlich all das,
auf was sich ein Sozialkorper ,.zu pflegen® verstandigt hat. Die Begriffsbedeu-
tung beinhaltet jedoch heute weit mehr als friher. Unter dem Konzept von
Kultur setzen sich die Menschen mit der Bedeutung des individuellen und des
gemeinschaftlichen Lebens sowie der Objektwelt an sich auseinander.

Kultur umfasst das gesamte soziale Erbe, bestehend aus dem Wissen, den
Glaubensvorstellungen, den Sitten und Gebrauchen. ... Die individuelle Person-
lichkeit entwickelt sich also auf der Basis einer bestimmten Kultur. ... Trotz in-
dividueller Unterschiede bestehen Ahnlichkeiten zwischen den Persénlich-
keitsstrukturen der Mitglieder gleicher Kultur. (Kammerl & Teichelmann, 1994,
S. 35)

Im Kulturkonzept (vgl. Asgary & Walle, 2002; House, Javidan, Hanges, &
Dorfman, 2002) spiegeln sich auch die jeweiligen Erwartungen wider, die ein
Sozialkérper an den Einzelnen innerhalb der Gemeinschaft stellt und es be-
schreibt die in einer Gesellschaft bestehenden Denk-, Fuhl- und Handlungs-
muster. Versucht man nach diesem Verstandnis fur den Wortinhalt von Kultur
das Gemeinschaftsleben eines Sozialkdrpers auf seine Kultur hin zu untersu-
chen, kann die Analyse daraufhin abzielen, fir den Fremdbetrachter Auffal-
lendes - weil von der eigenen Kultur verschieden - herauszuarbeiten, damit
diejenigen, die sich im untersuchten Kulturkreis als Fremde bewegen, mit der
neuen Umgebung zurechtkommen kdnnen.

2.1.2 Kulturbedingte Kommunikationsbarrieren

Nicht allein die Sprachunterschiede zwischen Kommunikationspartnern aus
unterschiedlichen Kulturkreisen kdnnen den prazisen Informationsaustausch
stéren, denn Gesprachspartner sollten nicht nur Gber ein gemeinsames Re-
servoir an Wortern verfligen, um erfolgreich zu kommunizieren, sondern mus-
sen den einzelnen Wortern auch dieselbe Bedeutung zumessen (vgl. Pausen-
berger, 1994, S. 102). Der Kommunikationsprozess stdoBt damit an folgende
auBere Grenzen: Subjektive und selektive Realitatswahrnehmung: Auch die
Wahrnehmungsprozesse sind ein Produkt der Erziehung und kulturkreisbe-
dingten Sozialisation, d. h. es bestehen Unterschiede darin, was wahrge-
nommen wird und wie das Wahrgenommene interpretiert wird. Haufig werden
aus diesem Grund politische oder gesellschaftliche Faktoren zu Konfliktfel-
dern.

e Kategorisierung - ,Stereotyping®: Zur Vereinfachung der zwischen-
menschlichen Kommunikation neigen wir dazu, unsere Kommunikati-
onspartner in Kategorien einzuteilen und ihnen auf Grund einzelner
Merkmale ein bestimmtes Verhalten zu unterstellen.
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e Nationale Uberheblichkeit: Auch die Tendenz innerhalb einer Nation,
die eigenen Wertvorstellungen als Uberlegen anzusehen, stellen Hin-
dernisse flr die interkulturelle Kommunikation dar. Nicht selten ist das
Festhalten an der erlernten, gewohnten Unternehmensorganisation und
dem eingelibten Managementkonzept Ausgangspunkt fir Spannungen.

Das Ergebnis dieser Kommunikationsbarrieren sind Missverstandnisse, unbe-
absichtigte Beleidigungen, das Brechen von kulturbedingten Tabus. Auf Sei-
ten der Gesprachspartner flihren solche Stérungen zu Irritationen, Unsicher-
heiten, dem Unvermadgen, ein Gesprach zu interpretieren und damit letztend-
lich zur emotionalen Ablehnung des Kommunikationspartners, schlimmsten-
falls eines ganzen Kulturkreises (vgl. auch Kammel & Teichelmann, 1994, S.
50).

Neben den offensichtlichen ,,Vereinbarungen®, die sich sowohl im Rechtssys-
tem als auch in allgemeinen Verhaltensregeln manifestieren, gibt es die ,,un-
geschriebenen“ Gemeinschaftsgesetze. Allgemein akzeptierte Werte und
Normen fihren durch alltdgliche Praxis zu einem erfahrungsbestimmten Ver-
halten, so dass die Art und Weise miteinander zu kommunizieren oft in nicht
mehr reflekiertem oder hinterfragtem Gewohnheitshandeln resultiert. Unbe-
wusst sind Handlungen so haufig das Ergebnis eines ,cultural conditioning®
(mentale Programmierung innerhalb eines Kulturkreises auf bestimmte
Grundwertvorstellungen, Symbole, Rituale) und fir den Gast im Ausland
schwer zuganglich. Nicht nur in den verschiedenen Landern, sondern auch
innerhalb eines Sozialkérpers entwickeln sich dariiber hinaus verbale AuBe-
rungen und Handlungsweisen zum Ausdruck von Einstellungen und Emotio-
nen, die jedoch in verschiedenen Kulturmilieus unterschiedliche Bedeutungen
erhalten kdnnen. Dieser Prozess schlieBt auch die Fortentwicklung bestimm-
ter Erwartungshaltungen der Gemeinschaft gegenuber den einzelnen Mitglie-
dern mit ein (Konventionen).

Im Zuge der geschichtlichen Prozesse, die sich auf einen Sozialkdrper aus-
wirken, wird zum einen die Kulturgemeinschaft selbst und zum anderen das
Individuum in ihr sozialisiert. Versucht nun ein Fremder, sich in diesen, fir ihn
unbekannten SozialkGrper zu integrieren, stoBt er Ublicherweise auf Schwie-
rigkeiten. Aus diesem Grund ist die Kommunikation zwischen ihm und seiner
neuen Umgebung zunachst eingeschrankt. Verstarkt wird dieser Effekt durch
Empfindungen, die mit dem Schlagwort ,,culture shock® umschrieben werden.
Der Entsandte leidet an Unsicherheitsgefuhlen, da er die ihm bekannten, all-
téaglich praktizierten zwischenmenschlichen Kommunikationsmuster nicht
weiter anwenden kann bzw. seine gewohnten ,codes® vom neuen Umfeld
nicht entschlisselt werden. Fiir den Manager im Auslandseinsatz hat Kultur
damit folgende pragmatische Auswirkung:
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Management heiBt, Dinge durch andere Leute erledigen zu lassen. ... Um dies
erreichen zu kénnen, muss man naturlich die ,Dinge“ kennen, die es zu tun gilt
und auch die Leute, die sie tun sollen. Die Leute zu verstehen heiB3t, deren Hin-
tergrund bzw. Vergangenheit zu verstehen, aus dem sich gegenwartiges und
kiinftiges Verhalten vorhersagen lasst. (Hofstede, 1992, S. 304)

2.2 Kulturanalyse und Unternehmenskultur

Die Analyse und der Vergleich verschiedener Kulturen sollen es dem Kultur-
fremden ermoglichen - innerhalb jener Grenzen, die verallgemeinernde Theo-
rien in sich bergen und insofern menschliches Handeln Gberhaupt vorhersag-
bar ist - Prognosen fur Einstellungen und Verhaltensweisen der Angehdrigen
eines bestimmten Kulturkreises zu stellen. Dartber hinaus soll die Kulturana-
lyse Erscheinungen wie AuBenseiter- oder Gruppenzugehdrigkeitsempfindun-
gen erklaren und die Selbstwahrnehmung verbessern.
. recognizing what is involved in one’s image of self and role; or personal

needs, values, standards, expectations; all of which are culturally conditioned.
(Harris & Moran, 1991, S. 10)

Mit diesem Wissenshintergrund sollte es dem international tatigen Manager
moglich sein, Fehlverhalten zu vermeiden.

2.2.1 Bereiche der Kulturanalyse

Folgt man der Argumentation Trompenaars (1993, S. 46), so gibt es finf
grundsatzliche, alle Kulturen betreffende Problemlésungsbereiche menschli-
chen Daseins:

1. Wie ist die Beziehung des Einzelnen zu anderen?
(Beziehungsorientierung)

2. Mit welcher Zeitvorstellung wird das menschliche Leben betrachtet?
(Zeitorientierung)

3. Wie ist die Einstellung zur menschlichen Arbeit?
(Aktivitatsorientierung)

4. Wie ist die Beziehung des Menschen zur Natur?
(Mensch-Natur-Orientierung)

5. Wie ist die Beschaffenheit des Menschen selber?
(Menschorientierung)

Wenn sich Sozialkdrper (groBere wie Nationen, aber auch kleinere wie Orga-
nisationen, Interessengruppen, Familien ...) mit diesen Fragen beschéftigen
und sie zu beantworten versuchen, spiegeln die unterschiedlichen, daraus re-
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sultierenden Problemldsungsansatze das wider, was unter dem Begriff ,un-
terschiedliche Kulturen® verstanden werden kann.

Culture gives people a sense of who they are, of belonging, of how they should
behave, and of what they should be doing. (Harris & Moran, 1991, S. 12)

Fur die Analyse der Unternehmenskultur eines Unternehmens in einem be-
stimmten Land sind vorrangig die Bereiche eins, zwei und drei von Bedeu-
tung.

2.2.2 Kriterien zur Unterscheidung von (Unternehmens-)Kultur

In der Managementforschung herrscht heutzutage weitgehend Ubereinstim-
mung dariber, dass es den universalen, optimalen Fihrungsstil nicht gibt,
denn

Management is not simply a collection of techniques: it is an art, and art is a
product of a particular culture. (Laurent, 1991, S. 1)

Zur ErschlieBung einer fremden Kultur bendtigt man Kriterien, anhand derer
man Gemeinsamkeiten und Unterschiede beschreiben, analysieren und
schlieBlich verstehen kann. Der bekannteste Ansatz zur Kulturanalyse und
Profilerstellung stammt von Hofstede (1993, S. 1397-1406; sowie 1992, S.
306-314). Er hat in seinen Studien nachgewiesen, dass die nationale Kultur
der wichtigste Einflussfaktor auf die Unterschiede in arbeitsbezogenen Wer-
ten und Einstellungen darstellt.

Hofstede concludes that we should not expect convergence of leadership
styles of Management practices across these different cultural forms, since
they are dependent on the implicit model of organizational functioning preva-
lent in the particular culture. (Pugh, 1993, S. 92)

Fir seine Erhebungen entwickelte Hofstede Bewertungskriterien, gemaB de-
rer die verschiedenen Kulturen untersucht wurden:

What these scales are doing is describing the common values of the central
core of the culture. This comes about through the ‘collective mental program-
ming’ of a number of people ... who are conditioned by the same life experi-
ence and the same education. (Pugh, 1993, S. 88)

Machtdistanz

Die Machtdistanz bringt die in einer Gesellschaft allgemein akzeptierte
Machtverteilung zum Ausdruck. Eine hohe Auspragung des Bewertungskrite-
riums Machtdistanz kann als breite Akzeptanz autoritédrer Verhaltensformen
und ungleicher Machtverteilung gedeutet werden - selbstverstandlich beste-
hen kultur-unterschiedliche Vorstellungen von Autoritat. Auf die Arbeitswelt
bezogen bestiinde eine Richtlinie zur Messung von Machtdistanz im AusmaR
der Mitbestimmung der Unternehmensmitarbeiter. Geringe Machtdistanz be-
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deutet dann, dass die Rollenungleichheit aus praktischen Grinden zwar hau-
fig noch hingenommen wird, der Untergebene aber in die Unternehmensfiih-
rung einbezogen werden will.

Individualismus versus Kollektivismus

Diese Kategorie beschreibt die Intensitat der zwischenmenschlichen Bindun-
gen innerhalb einer Gesellschaft, d. h. den Grad individueller Lebensplanung
und -gestaltung gegenltber dem AusmaB der Einbindung in ein den Lebenslauf
bestimmendes Kollektiv. Bezogen auf den Arbeitsplatz bedeutet dies, dass in
kollektivistischen Gesellschaften die Kollegen als Gruppenmitglieder angese-
hen werden, die zwischenmenschlichen Beziehungen die Arbeitsaufgabe do-
minieren und die Arbeitgeber-Arbeitnehmer Beziehung eine moralische Di-
mension erlangt. Die vorherrschenden Werte sind Gruppenzugehorigkeit und
Loyalitat, Kooperation und Harmonie sowie enge und langfristige Beziehun-
gen innerhalb der Gruppe. Das Verhalten wird nach den vereinbarten Normen
und Konventionen ausgerichtet, ungleiche Macht- und Rollenverteilung ak-
zeptiert. Kollektivisten neigen Uberdies dazu, die an ihrer Person geduBerte
Kritik nicht von der Person zu trennen, von der die Kritik stammt. Im umge-
kehrten Fall werden in stark /ndividualistischen Gesellschaften die Kollegen
gemaB ihrem Nutzen und ihrer Leistung beurteilt; die Aufgabe dominiert die
zwischenmenschlichen Beziehungen und die Arbeitgeber-Arbeitnehmer Be-
ziehung ist vorrangig zweckbezogen. Es werden individuelle Werte und Ver-
haltensweisen entwickelt und persodnliche Ziele verfolgt.

Vermeidung von Unsicherheit, Ungewissheit

Der Grad der Vermeidung von Ungewissheit gibt an, in welchem AusmaRB die
Mitglieder einer Kultur dazu tendieren, sich in neuen, unbekannten oder tber-
raschenden Situationen wohl bzw. unwohl zu fuhlen. Kulturen mit einem Ao-
hen AusmaB von Unsicherheitsvermeidung versuchen anhand von Richtli-
nienklarheit und Bestimmtheit von Werten, Normen und Handlungsanweisun-
gen, das jeweils korrekte Situationshandeln bereits im Voraus eindeutig fest-
zulegen. Kulturen, die Ungewissheit in héherem AusmaB akzeptieren kénnen,
neigen insgesamt zu weniger Regulierungen, sind offen fir vielfaltige Mei-
nungs- und Glaubensstromungen und verhalten sich weniger emotional. Am
Arbeitsplatz werden Vorschriften, Formalisierungen und Standardisierungen
auf das Notigste reduziert, wahrend Kulturen mit starker Tendenz zur Unge-
wissheitsvermeidung ein Bedurfnis nach prazisen und umfangreichen Regle-
mentierungen haben sowie Symbole, Rituale und Formalien intensiv pflegen.

Die Bewertungskriterien konnen weiter ausdifferenziert werden in:
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Individueller Materialismus versus Altruismus:. Diese Kategorie soll messen,
inwieweit innerhalb einer Gesellschaft der Wert individueller Guteransamm-
lung mehr wiegt als die soziale Bindung zwischen den Menschen durch imma-
terielle Glter und gegenseitige Unterstitzung.

Kommunikationsweise: Diese Kategorie soll helfen, Kulturkreise anhand der
vorherrschenden Kommunikationsart in ,high und low context Kulturen® zu
unterscheiden. In Ajgh context Kulturen findet Kommunikation auf einer kon-
notativen (Anspielungen, Umschreibungen des Gesprachsthemas) Sprach-
ebene statt. Um den Inhalt der Botschaft zu verstehen, sind detaillierte
Kenntnisse des Kontextes und das Wissen Uber die Bedeutung von Symbolen
und Korpersprache notwendig. In /Jow context Kulturen ist die Kommunikation
auf direkte unmittelbare Verstandigung und Informationsibermittlung ausge-
richtet.

2.3 Firmentypologisierung

Die Arbeitswelt ist nur ein Bereich menschlichen Lebens und kultureller Sozi-
alisation. So

.. ist eine Organisaton ein subjektives Gebilde, und ihre Mitarbeiter suchen
sich dort den Sinn, auf den sie durch ihre eigene kulturelle Pragung vorpro-
grammiert sind ... Die Mitarbeiter haben eine gemeinsame Vorstellung von ih-
rer Organisation, und ihre Auffassung hat reale Auswirkungen auf die Entwick-
lung der Organisations- und Firmenkultur. (Trompenaars, 1993, S. 199)

Eine Einteilung in Firmentypen birgt die Gefahr von Stereotypisierung. Ist dem
Betrachter jedoch bewusst, dass es sich hierbei lediglich um Modelle handelt,
die so in der Realitat nicht existieren, kann eine Typologisierung ein hilfrei-
ches Instrument sein und dem Entsendungskandidaten eine vorlaufige Grob-
orientierung flir das Verstandnis der fremden Firmenkultur bieten. Auch sollte
nie auBer Betracht geraten, dass sich jedes Unternehmen aus Personlichkei-
ten mit eigenstandiger Geschichte und individuellem Sozialisationshinter-
grund zusammensetzt. Versucht man - unter Ricksichtnahme des Modell-
charakters jeder Typologisierung - eine Einteilung in Hauptgruppen von Fir-
menkultur vorzunehmen, 4sst sich folgende tabellarische Ubersicht erstellen:

Land hierarchisch |egalitéar |aufgaben- |personen- |vorherrschender
orientiert |orientiert |Firmentyp

Frankreich stark stark Familienkultur
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Deutschland |mittelmaBig stark Leistungskultur

G.B. mittelmaBig stark Leistungskultur

Schweden stark mittelma- |stark Kreativitatskultur
Big

ltalien Stark mittelma- |stark Familienkultur
Big

Spanien Stark wenig stark Familienkultur

Tschechien Stark wenig stark Familienkultur

Darstellung 1: Dominante Firmenkulturen in einzelnen Landern'

Daruber hinaus gibt es Erhebungen, die dazu dienen, den in einem bestimm-
ten Land vorherrschenden Fihrungsstil ausfindig zu machen:

Zunehmend partizipativer Fihrungsstil

Lander Flihrungsstilmerkmale

Schweden Formelle Normen fir Entscheidungs-
und Fdhrungsinstanzen verhindern
weitgehend Machtmissbrauch; selbst-
verantwortliche Arbeitsgruppen, hohe

Mitarbeitermitbestimmung

GroBbritannien Die Unterstellten haben ein geringes
Sicherheitsbedirfnis, arbeiten weit-
gehend selbststandig und eigenver-

antwortlich

1 Die Kategorien sind inhaltlich den Ausfiihrungen von Trompenaars, 1993, S. 200-226,
entnommen. Die Firmentypen wurden fiir diese Arbeit jedoch teilweise umbenannt. Auch
die Einteilung der Lander mit den in ihnen vorherrschenden Firmentypen basiert auf den
Erhebungen Trompenaars.
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Frankreich Die Fuhrung orientiert sich an der
Meinung bzw. am Rat der Mitarbeiter

Spanien, Deutschland, Italien Die Unterstellten erwarten keinen ho-
hen Grad an Entscheidungsautonomie

Darstellung 2: Fiihrungsmerkmale in verschiedenen Kulturkreisen?

Einzeltypologisierungen

Die Einteilung in Firmentypen basiert auf den fur eine Firmenkultur typischen
Merkmalen in den Bereichen ,zwischenmenschliche Beziehungen®, ,Unter-
nehmensstruktur®, ,Aufgabenverteilung®, dem , Austauschverhaltnis zwischen
Arbeitgeber und -nehmer” sowie der Art und Weise, wie zwischenmenschliche
Kommunikation im Unternehmen stattfindet.

a) Die Familienkultur

/wischenmenschliche Beziehungen:

Vorherrschend sind enge direkte Mitarbeiter-Mitarbeiter-, Mitarbeiter-
Vorgesetzte-Beziehungen, die stark emotional sein konnen. Haufig gehen die
in der Firma entwickelten Beziehungen Uber das Firmenleben hinaus. Die al-
teren Mitarbeiter genieBen ,natirlichen® Vorrang (Senioritatsprinzip).

Unternehmensstrukturen:

Die Verantwortungs- und Entscheidungskompetenzen sind eindeutig verteilt,
Konflikte werden autoritdar vom Vorgesetzten ,beseitigt und an den Hier-
archiespitzen befinden sich akzeptierte ,Vaterfiguren®.

Aufgabenzuweisung:

Die Zuweisung erfolgt personengebunden, d. h. nach dem Stand der personli-
chen Beziehungen zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem.

Austauschverhaltnis:

Das Unternehmen bietet ,familiaren Schutz®, Sicherheit, Zugehorigkeit, ent-
sprechende Entlohnung und tUbernimmt Verantwortung flir seine Mitarbeiter
bis ins Privatleben hinein. Im Austausch erhalt es von seinen Angestellten
,Zuneigung“ bzw. Loyalitat, Akzeptanz der Hierarchiespitzen und Ubernahme

2 Von Rosenstiel stitzt sich bei der Bewertung der Flihrungsstile in den einzelnen Landern
auf die Untersuchungen von Keller, 1992, S. 830-831.
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der vorgegebenen ,Firmen-Werte und -Normen®. Die Mitarbeiter erfillen die
ihnen zugeteilten Rollen, ohne die Arbeitsverteilung und -organisation zu hin-
terfragen.

Kommunikation:

Die Kommunikation innerhalb des Unternehmens ist stark kontextgebunden.
Um den Kommunikationsinhalt optimal ,,entschlisseln® zu kbnnen, muss man
die gemeinsame Firmengeschichte, firmeninterne Traditionen und Sitten ken-
nen. Kommt der Entsendungskandidat in ein Unternehmen, das dem Modell
der Familienkultur ahnelt, ist die Integration umso schwerer, je starker die
Kommunikation kontextgebunden ist. Auf der anderen Seite kann die Fami-
lienkultur die Flhrungsaufgabe erleichtern, wenn die von der Zentrale ge-
sandte FUhrungskraft von den Mitarbeitern als ,Vater-“ bzw. Autoritatsperson
anerkannt und akzeptiert wird. Ein anderes Problem stellt die Delegation von
Verantwortung auf einzelne Personen der unteren Arbeitsebenen dar. Hier
verlauft die Vermittlung von Eigenverantwortung innerhalb eines Entwick-
lungsprozesses. Die Flihrungsperson wird die Selbstverantwortung der ein-
zelnen Personen fir den relevanten Arbeitsbereich immer wieder bekraftigen
mussen. Im ,familienorientierten Unternehmen erwartet man die Losung von
Konflikten zumeist von den Vorgesetzten. Ist der Entsendungskandidat auf
gemeinsame Problemldsung in der Entsendungsgesellschaft sozialisiert, er-
fordert die Ubernahme dieser Aufgabe gute Vorbereitung.

b) Die Leistungskultur

/wischenmenschliche Beziehungen:

Die Beziehungen zwischen Vorgesetztem und Untergebenem sind vorrangig
auf Aufgabenerfullung konzentriert und auf das Arbeitsverhaltnis reduziert.

Unternehmensstrukturen:

Verantwortung und Aufgaben werden einzelnen Flihrungspositionen eindeutig
zugewiesen. Es gibt ein fest definiertes schmales Machtzentrum mit einer
starken Abstufung der Entscheidungsebenen. Konfliktbeseitigung erfolgt au-
toritar anhand der Entscheidungskompetenz einiger weniger.

Aufgabenzuweisung:

Die Aufgabenzuweisung erfolgt nach dem Leistungsprinzip. Entscheidend sind
Leistungsfahigkeit und -bereitschaft.

Austauschverhaltnis:

Als Gegenleistung fir pflichtbewusste und korrekte Aufgabenerfiillung wer-
den Mitarbeiterleistungen nach sachlichen Kriterien bewertet. Dartber hinaus
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sollen die Unternehmensmitarbeiter Aufstiegschancen gemaB nachgewiese-
ner Leistung bekommen.

Kommunikation:

Es herrschen eindeutige Spielregeln: Verstandigung erfolgt tGber Funktion und
Stellung von oben nach unten und spielt sich auf einer stark rationalen Ebene
ab. Die arbeitsorientierten Kulturen untergliedert Hofstede (1992, S. 318-
321) weiterhin in prozessorientierte und ergebnisorientierte Organisations-
kulturen. Wahrend bei ersterer das Gewicht auf technischen und burokrati-
schen Mechanismen liegt (starker formalisierte und standardisierte Arbeits-
organisation), hat in der ergebnisorientierten Kultur die Erreichung vorgege-
bener Zielvorgaben Prioritat. Eine Firma mit prozessorientierter Leistungskul-
tur kann auf Schwierigkeiten stoBen, wenn es darum geht, sich rasch an Ver-
anderungen auf dem Markt anzupassen. Dies betrifft auch die Notwendigkeit,
sich auf Produktbedurfnisse und Prozessbedingungen des kulturspezifischen
Milieus umzustellen.

Probleme entstehen dann, wenn neue Zielsetzungen (landesspezifische
Marktstrategien) nicht mit der bisherigen Aufgabenverteilung einhergehen,
sondern Aufgaben und Funktionen neu definiert werden missen. Auf diese
Konflikte trifft der Auslandsentsandte beispielsweise, wenn er Produkt- oder
Prozessinnovationen im Auslandsunternehmen durchsetzen soll. Auf der an-
deren Seite kdonnen rationale Beziehungsstrukturen, eine hierarchische Auf-
gabenverteilung und eindeutig definierte Umgangsformeln zur raschen Integ-
ration eines ,Neulings® beitragen. Voraussetzung daflr ist die Leistungsfa-
higkeit und -bereitschaft des Entsandten. Wahrend in diesem Fall die Integra-
tion in die Arbeitswelt ein geringeres Problem darstellt, kann andererseits je-
doch die soziale und emotionale Integration in die neue Lebenswelt Schwie-
rigkeiten bereiten. Dann muss sich das Vorbereitungstraining fur den Aus-
landseinsatz starker auf MaBnahmen konzentrieren, die dem Entsendungs-
kandidaten Perspektiven und Mdglichkeiten zum Aufbau zwischenmenschli-
cher Beziehungen und sinnerfullender Freizeitbeschaftigung in der neuen
Umgebung aufzeigen.

c) Die Expertenkultur als ,Aufsatz*zur Leistungskultur

/wischenmenschliche Beziehungen:

Im Team der Experten herrschen rationale Beziehungen zwischen den Team-
mitgliedern vor, was mitunter eine Folge der haufig wechselnden Teamzu-
sammensetzung sein kann. Die Beziehungen sind funktionaler Art, durch Ko-
operation und den Austausch von Fachwissen sollen Aufgaben zielgerichtet
erfullt werden. Die Funktion der Vorgesetzten ist es, zentral und fachubergrei-
fend Ergebnisse zu bundeln.
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Unternehmensstrukturen:

Hierarchien sind nur flach ausgebaut und erfullen rein funktionale Aufgaben.
Die Arbeitsorganisation ist aufgabenorientiert und erfolgt GUber Team-, Pro-
jekt- und Gruppenarbeiten. Die Problemlésung wird vom Team selbststandig
Ubernommen, so dass die Entscheidungskompetenzen weitgehend bei den
einzelnen Fachbereichen liegen.

Aufgabenzuweisung:

Die Aufgabenverteilung erfolgt, orientiert am Arbeitsziel, nach dem Leis-
tungs- und Expertenprinzip.

Austauschverhaltnis:

Gegen eine hohe Entlohnung und die Moglichkeit zur selbststandigen, ziel-
orientierten Arbeit erbringen die Mitarbeiter hoch qualifizierte Spezialleis-
tungen.

Kommunikation:

Unter den Experten ist der jeweilige Fachjargon und eine nur gering kontext-
gebundene Kommunikation vorherrschend. Vom Projekt- bzw. Teamteilneh-
mer wird unabhangig von der Landes- und Firmenkultur ein hohes Niveau an
Fachwissen verlangt. Die Gruppe arbeitet selbstverantwortlich an einem Ziel,
so dass der Austausch und die Integration von Fachwissen zur Hauptaufgabe
der Teilnehmer wird. Dabei verfligen die Teilnehmer Uber ein gemeinsames
Kommunikationsmittel: die Fachsprache. Neben den hohen Qualifikationsan-
forderungen an die Entsendungsperson ist ein hohes MaB von Mobilitatsbe-
reitschaft erforderlich. Da die sozialen Bindungen oft auf die Arbeitsbezie-
hungen und dardber hinaus zeitlich begrenzt sind, kann Mobilitéatsbereitschaft
vor allem dadurch gefordert werden, dass MaBnahmen zum emotionalen Aus-
gleich ergriffen werden. Hierzu gehdren Freizeitangebote, die kurzfristig in
soziale Kontakte vor Ort integrieren oder auch die Moéglichkeit, Ehepartner ins
Ausland mitzunehmen.

d) Die Kreativitatskultur

/wischenmenschliche Beziehungen:

Die Organisation stellt den Rahmen zum kreativen Selbstausdruck bzw.
Tatigwerden der Mitarbeiter dar; die engen Beziehungen zwischen den Mitar-
beitern dienen der gegenseitigen Inspiration und Motivation zu Innovationen.
Die Organisationsmitglieder wollen den Sozialkontakt im Unternehmen zu ih-
rer Weiterentwicklung nutzen.
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Unternehmensstrukturen:

Hierarchien sind ungeeignet, gegenseitige konstruktive Kritik ist angebracht.
Es existieren kaum feste Arbeitsstrukturen.

Aufgabenzuweisung:

Die Aufgabenzuweisung erfolgt nach der Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter.
Individuelle Ideen werden selbststandig in Innovationen umgesetzt.

Austauschverhaltnis:

Das Unternehmen bietet seinen Mitarbeitern Raum und Infrastruktur zur per-
sonlichen Entfaltung. Daflr arbeiten die Angestellten selbststandig und ver-
suchen das Produktionsergebnis durch Produkt- und Prozessinnovationen zu
verbessern.

Kommunikation:

Die Kommunikation unter den Mitarbeitern dient dem Austausch von Erfah-
rung, Kritik und Inspiration. Kommunikation kann deshalb sowohl auf sachli-
cher als auch auf emotionaler Ebene stattfinden. Die stark individualistische
und unabhangige Einstellung der Mitarbeiter schafft Mobilitat, sofern diese im
Eigeninteresse steht. Aus diesem Grund kdnnen sich Kreativitatsorganisatio-
nen zwar relativ schnell entwickeln, weisen jedoch haufig hohe Mitarbeiter-
fluktuationsraten auf, so dass nur selten eine integrative Firmengeschichte
oder Traditionen entstehen. Weil Erfahrungsaustausch dem Eigennutzen der
individualistischen Mitarbeiter dient, herrscht eine hohe Kommunikationsbe-
reitschaft, die nach nicht vorgegebenen Regeln verlauft. Der Schopfungswille
verbindet sozial-emotional.

Fur den in eine Kreativitatskultur entsandten Teilnehmer dirfte es kaum zu
Integrations- und Verstandigungsschwierigkeiten kommen, sofern der Kandi-
dat die notwendigen Eigenschaften und Motivationen wie Schdpfungswille,
Kritikfahigkeit, Umsetzungskompetenz und allgemeine Kommunikationsbe-
reitschaft mitbringt. Die engen Sozialbindungen in der Arbeitswelt kénnen als
personliche Bereicherung empfunden werden.

Schlussfolgerungen

Im Allgemeinen neigen groBe Unternehmen eher zur Leistungskultur; sie be-
durfen klarer Strukturen, Kommunikationscodes und sachlicher Mitarbeiter-
beurteilungen. Bei kleineren Unternehmen hingegen ist eine Tendenz zur Fa-
milienkultur feststellbar. Hochgradige Experten- und Innovationsunternehmen
sind zumeist in kleinen oder mittelgroBen Unternehmen organisiert.

Mit einiger Wahrscheinlichkeit dirfte es zu Missverstandnissen und Kommu-
nikationsschwierigkeiten kommen, wenn Mitarbeiter aus stark leistungsorien-
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tierten Unternehmenskulturen in familiare Unternehmenskulturen (und um-
gekehrt) entsendet werden. Darliber hinaus kann es ebenso konflikttrachtig
werden, wenn es zu wechselseitigen Entsendungen zwischen familidaren Un-
ternehmenskulturen kommt. Die genaue Auspragung einer Familienkultur ist
stark vom landesspezifischen Umfeld beeinflusst, so dass Familienkulturen in
unterschiedlichen Landern genau entgegengesetzt gepragt sein konnen.
Kommunikationsdefizite sind auch wahrscheinlich, wenn Experten oder inno-
vative Individualisten in Unternehmen mit Familienkultur entsandt werden. In
diesen Fallen mangelt es dem Entsendungsunternehmen und -kandidaten
haufig an der Einsicht, dass man zunachst eine gemeinsame Kommunikati-
onsebene mit Mitarbeitern familiarer Unternehmenskulturen schaffen muss.

Alle beschriebenen Variationsmaglichkeiten von Kommunikationsdefiziten
konnen jedoch durch gezieltes interkulturelles Training beeinflusst werden.
Das Ziel der VorbereitungsmaBnahmen ist vorrangig die Vermittlung von

... Respekt vor den fundamentalen Denkweisen auslandischer Kulturen und

den Idealvorstellungen, mit denen sie sich identifizieren. (Trompenaars, 1993,
S. 246)

Das ist schon deshalb fur ein Unternehmen lebensnotwendig, weil sich in der
Unternehmenskultur, in den Wertvorstellungen und Weltanschauungen die
Menschen und lokalen Marktbedurfnisse widerspiegeln. Die vorurteilsfreie Of-
fenheit und Neugier fur kulturell verschiedenartige Unternehmensfihrung
kann zur personlichen Bereicherung der Entsandten beitragen:

Beim Studieren verschiedener Wertprioritaten in verschiedenen Kulturen ge-
langt man zu vitalen Erkenntnissen, wie man seine eigenen Angelegenheiten
besser bewaltigen kann. (Trompenaars, 1993, S. 249)

3 Selektionskriterien, Auswahlverfahren und interkulturelles
Training

Die fortschreitende Integration der EU und damit die Entstehung des gemein-
samen europaischen Binnenmarktes hat in den letzten Jahren immer wieder
auf bestehende Defizite in der Qualifikation fur grenziberschreitend einsetz-
bare Flihrungskrafte aufmerksam gemacht. Aus diesem Grund versuchen glo-
bal operierende Unternehmen durch Neustrukturierung und Ausbau der be-
trieblichen Personalentwicklung und Mitarbeiterausbildung den bestehenden
Méangeln entgegenzuwirken.
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3.1 Was sind die Anforderungskriterien, die einen Erfolg im
internationalen Einsatz vermuten lassen?

3.1.1 Gewichtung der Selektionskriterien

Zuerst muss festgestellt werden, dass die Kriterien und Fahigkeiten, die eine
im Ausland einsetzbare Fihrungskraft mit sich bringen sollte, in ihrer Gewich-
tung je nach der zu erfiillenden Aufgabe unterschiedlich zu bewerten sind.
Bevor die spezifischen auf Fihrungskraft und Zielland ausgerichteten Selekti-
onskriterien aufgestellt werden kdnnen, missen Aufgabe und Position im
Ausland sowie Zeitraum und Ziel der zu entsendenden Stammhausflihrungs-
kraft genau geklart werden. Ziele der Auslandsentsendung konnten Unter-
nehmensaufbau, die Vermittlung einer einheitlichen Unternehmenspolitik,
Koordination und Kontrolle, Know-How-Transfer oder aber die Entwicklung
von globalen Managementfahigkeiten einer Flhrungskraft sein. Anhand sol-
cher Grunddaten kann ein land- und aufgabenspezifisches Anforderungsprofil
erstellt werden, das mit dem Qualifikationsprofil von Bewerbungskandidaten
verglichen wird. Die auf diese Weise nach ihrem Gewicht flr einen speziellen
Auslandseinsatz ausgearbeiteten Selektionskriterien sollen helfen, das Poten-
zial von Personen zu erkennen, welches einen erfolgreichen Auslandseinsatz
wahrscheinlich werden |&sst.

In Anlehnung an Hawes und Kealey (1981, S. 239-258) ist dieser Einsatz fol-
gendermaBen zu umschreiben: Der Entsandte kann effektiv im Zielland leben
und arbeiten, d. h. er hat sich (samt Familie) an die neue Umgebung ange-
passt und fuhlt sich wohl. Er kann seine beruflich-fachlichen Fahigkeiten so in
die Zusammenarbeit mit seinen Kollegen einbringen, dass er die ihm zuge-
wiesene Aufgabe zu erledigen vermag. SchlieBlich ist der ,Expatriate® inter-
kulturell aktiv, d. h. er nimmt bereitwillig am Sozialleben der fremden Kultur
teil.

3.1.2 Auswahlkriterien und theoretische Grundlage

Die Auswabhlkriterien, die den Personalverantwortlichen helfen sollen, geeig-
nete Kandidaten fir die Auslandsentsendung ausfindig zu machen, basieren
optimalerweise auf einem theoretischen Rahmen. Hierbei stellt sich die Fra-
ge, welche Selektionskriterien aus welchem Grund dazu fihren, dass eine
Person erfolgreich im Ausland tatig sein kann. Geht man von der Annahme
aus, dass der Einsatz dann erfolgreich verlauft, wenn sich der Entsandte an
die fremde Umgebung anpassen kann, fuBt die Wahl der Selektionskriterien
auf der Frage, welche fachlichen und sozialen Fahigkeiten sowie personlichen
Merkmale einer Anpassung an die neue Umwelt forderlich (funktional) bzw.
hinderlich (dysfunktional) sind.
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Ein anderer theoriefundierter Ansatz, der Richtlinien fur den erfolgreichen
Auslandseinsatz aufstellt, basiert auf der Frage, welche Fahigkeiten und Per-
sonlichkeitsmerkmale interkulturelle Kommunikation fordern oder behindern.
Des Weiteren gibt es Theorien, die auf der Annahme beruhen, dass der Erfolg
groBtenteils von der Situation (politische, wirtschaftliche, institutionelle Ge-
gebenheiten) und weniger von der Aufgabe, die eine Fuhrungskraft zu erfillen
hat, abhéangt. Folgt man dieser Theorie, Uberwiegen im Selektionsprozess je-
ne Auswahlkriterien, die das fachliche und technische Wissen einer Person
anzeigen, wahrend bei Vertretung der Gegentheorien, die sozial-
kommunikativen Fahigkeiten und Persdnlichkeitsmerkmale (Selbst- und Um-
weltwahrnehmung, personliche Motivation, Wirkung nach auBen) eine bedeu-
tendere Rolle im Auswahlprozess spielen. In diesem Fall sollte man mehr
Wert auf Persodnlichkeitstests, psychologisch ausgerichtete Interviews und
verhaltensorientierte Assessmentprozeduren legen.

Sowohl die Auflistung der Auswahlkriterien als auch die nachfolgend ange-
fuhrten TrainingsmaBnahmen beruhen auf einer Verschmelzung der angefuhr-
ten Annahmen, die zu der These flihrt, dass sowohl situations- und aufgaben-
bezogene Faktoren als auch sozial-kommunikative Fahigkeiten und Person-
lichkeitsmerkmale Einfluss auf den Erfolg des Auslandseinsatzes haben.

3.1.3 Ausdifferenzierung der Selektionskriterien

Um die potenziell erforderlichen Selektionskriterien Ubersichtlich darzustel-
len, ist eine Untergliederung in vier Haupttypen sinnvoll (G6tz & Hafner,
2010)°

a) Fachliche Qualifikation (wissenstechnisch)

Die fachlichen Qualifikationen sind eine Zusammenfassung des positionsge-
bundenen speziellen Fachwissens, des generellen interdisziplinaren Wissens,
den akademischen Qualifikationen, Kenntnisse Uber die Zentrale und das Ein-
satzunternehmen im Ausland (Produktion, Verwaltung, Vertrieb, Kundenkreis,
Firmenphilosophie, Flihrungsstil), Fremdsprachenkenntnisse und Auslandser-
fahrungen.

3 Die Aufgliederung in verschiedene Typen von Selektionskriterien folgt den Gedankengan-
gen von Best, Blattner, Knotz u. a., 1993, S. 11-18, sowie Kealey, 1996, S. 86-87. Detail-
lierte Ausfiihrungen {iber Qualifikationsanforderungen enthélt die tabellarische Ubersicht
von Engelhard & Wonigeit, 1991, S. 49.



