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1 Zehn Fragen vorneweg

1. Warum ein Buch lber interkulturelle
Wettbewerbsstrategien?

Das Wichtigste gleich an den Anfang: Interkulturelles Manage-
ment ist nichts Nebenséchliches, kein Hobby irgendwelcher un-
ausgelasteter Manager oder reiselustiger Forscher und schon gar
nicht etwas Uberfliissiges fiir Unternehmen. Es wird dringend
gebraucht in einem Wirtschaftssystem, in dem die Akteure im
Weltmaflstab denken und handeln wollen. Wenn interkulturelles
Management misslingt, miissen Unternehmen dafiir teuer bezah-
len: mit enttduschten Mitarbeitern, mit verprellten Kunden, mit
ratlosen Politikern und letztlich mit viel Geld.

Die mit dem Namen DaimlerChrysler verbundene Utopie der
Welt-AG ist nur eines der vielen prominenten Beispiele, bei denen
die interkulturellen Wettbewerbsstrategien versagt haben. Die Lis-
te der Einzelpersonen, Unternehmen und Staaten, die sich trotz
vollmundiger Bekenntnisse zu ihren interkulturellen Manage-
mentkompetenzen als in dieser Hinsicht absolut unfihig erwiesen
haben, ist beeindruckend lang. »Wer kennt die Fehler, die hier
gemacht wurden? Schliellich hat das Abenteuer rund 40 Milliar-
den Euro gekostet. Viel Geld, das wir zukiinftig besser in die Wis-
senschaft und Forschung rund um das Thema Interkulturelles
Management stecken sollten«, so Franz Langecker (2007, 3), Chef-
redakteur mehrerer personalwirtschaftlicher Zeitschriften.

Interkulturelles Management ist notwendig und hilfreich, um
im internationalen Maf3stab eine tragfihige Wettbewerbsposition
zu erreichen und zu erhalten. Wollen Unternehmen langfristig
iiberleben, benotigen sie Wettbewerbsstrategien, die ihnen den
Erfolg sichern.

Fiir Forscher ist interkulturelles Management ein faszinieren-
des Feld: Hier gibt es weitreichende Defizite zu erforschen, ob-
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wohl viele meinen, alles sei schon gesagt. Hier gibt es viele dank-
bare Abnehmer neuer Erkenntnisse, die bislang vergeblich nach
differenzierten, gleichzeitig aber praktikablen Antworten gesucht
haben. Hier gibt es die Mglichkeit, sich die Wirkung der Hand-
lungsalternativen vor Ort anzuschauen, also etwa selbst ins Aus-
land zu reisen.

Interkulturelles Management ist wie kaum eine andere Ma-
nagementherausforderung in Unternehmen mit hohen Risiken
behaftet. Es erfordert einen hohen Einsatz: zur Erschlieffung und
Bearbeitung von Auslandsmirkten, zum Aufbau von Auslands-
niederlassungen und Produktionsstandorten, zur Mitarbeiter-
entsendung ins Ausland und zur begleitenden Personal- und
Organisationsentwicklung. Gleichzeitig resultiert interkulturel-
les Management zu hiufig in sehr grofler Enttiuschung: Wenn
sowohl Manager als auch Auslandsentsandte, wenn interkulturel-
le Verhandlungsftihrer wie auch Mitglieder internationaler Ar-
beitsteams gegenwirtig eher frustriert als zufrieden mit ihrer
interkulturellen Situation sind, dann ist dies Anlass genug, tiber
Losungen nachzudenken. Die zu suchenden Losungen sind also
interkulturelle Wettbewerbsstrategien.

2. Was wollen wir mit diesem Buch?

Wir wollen erkldren und gestalten. Diese beiden klassischen Zie-
le von Wissenschaft haben es in sich:

Bezogen auf das interkulturelle Management erscheint vieles
erklart, doch bilden diese Erklirungen die Realitdt wirklich zu-
treffend ab? Lernen die Studenten und wissen letztlich die Mana-
ger wirklich, was sie konkret im interkulturellen Management tun
sollen, oder reduziert sich ihr Gestalten auf pure Intuition? Wir
mochten Problembewusstsein schirfen — also Muster des inter-
kulturellen Handelns erkennen und dahingehend untersuchen,
wo sie schaden — sowie alternative Muster des interkulturellen
Handelns anbieten und ihren Nutzen verdeutlichen. Kurz: Wir
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mochten Sie als Leser bewegen, und zwar dorthin, wo sich im
interkulturellen Management die realen Probleme abspielen.

Gleichzeitig mdchten wir Angst abbauen, die in Unternehmen
mit interkulturellem Management verbunden ist. International
tatige Mitarbeiter, die fur ihre dortige Arbeit oder ihre dortigen
Geschiftsabschliisse verantwortlich gemacht werden, verspiiren
von vornherein gentigend wirtschaftlichen Druck. Wenn dann
noch der Druck hinzukommt, im anderskulturellen Umfeld mit
allen Unterschiedlichkeiten blofy nicht als Person versagen zu
dirfen, erzeugt dies noch mehr Stress und Angst. Wir wollen die
Unsicherheit vor Unbekanntem vermindern helfen, indem wir
zur interkulturellen Sozialkompetenz der international titigen
Personen beitragen und hierfiir bereits im Studium die Basis le-
gen: und zwar nicht mit einer simplifizierenden Standard-Hand-
lungsanweisung, sondern mit dem Erkliren moglicher Hand-
lungsmuster und Konsequenzen. Auf dieser Grundlage mag sich
jeder Leser selbst aussuchen, wie souverin er den interkulturellen
Kontakt im Unternehmenskontext gestalten will und wie offen
und neugierig er den anderen Kulturen entgegentritt.

3. Was wollen wir nicht mit diesem Buch?

Unser Buch ist kein Ratgeber fiir Business-Etikette in verschiede-
nen Lindern. Wir wollen also nicht erkldren, ob man als Ge-
schiftsreisender Gastgeschenke austauscht und sie in Anwesen-
heit oder Abwesenheit der Schenkenden 6ffnet oder wie man sich
am elegantesten um das Essen lokaler Spezialititen wie Ameisen-
eier driicken kann. Dazu gibt es genug profunde Experten und
beim Leser zudem hiufig bereits ausreichend gesunden Men-
schenverstand.

Wir wollen definitiv nicht die Kompetenz zum Bewiltigen an-
derer Kulturen auf ein reines Anpassen beschrinken: Das ist in-
zwischen nicht mehr zeitgemafl und es ist zudem gefihrlich fiir
den angestrebten Geschiftserfolg, wenn ohne Differenzierung
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nach wettbewerbsstrategischen Kategorien und ohne Bezug zu
theoretischen Modellen die Vielschichtigkeit der Interkulturalitat
ignoriert wird.

4. An wen richtet sich dieses Buch?

Wir sprechen Leser an, die sich mit interkulturellem Management
befassen wollen oder aber auch befassen miissen. Dies sind in-
zwischen recht viele.

Zuallererst sind es Studenten aller internationalisierungsna-
hen Ficher. Differenziert nach Ebenen des Studiums zielt das
Buch auf drei Ausbildungsstufen: Studenten im Bachelorstudium
lernen die grundlegende Logik des interkulturellen Manage-
ments aus wettbewerbsstrategischer Sicht auf der Basis eines in-
ternational als innovativ wahrgenommenen Ansatzes kennen.
Studenten in Masterstudiengdngen lernen Spezifika verschiede-
ner Linder kennen und damit den konkreten Umgang mit den
interkulturellen Wettbewerbsstrategien. Studenten in MBA-Stu-
diengidngen lernen durch Anwendungsbeispiele das Management
in verschiedenen Lindern und die interkulturelle Management-
praxis kritisch zu durchdenken und strategisch umzusetzen.

Als weitere Zielgruppe des Buches sehen wir Praktiker aus
Unternehmen, und zwar nicht nur Manager international titiger
Unternehmen in ihrer Erfolgsverantwortung des Auslandsge-
schiftes und nicht nur die in die Welt geschickten Expatriates,
sondern alle Mitarbeiter, die in internationalen Team- und Pro-
jektstrukturen mit Menschen aus anderen Kulturen zusammen-
arbeiten. Denn in Zeiten globalen Wirtschaftens begegnet im
Grunde jeder von uns stindig Personen mit anderen kulturellen
Hintergriinden als seinem eigenen. Zudem ist interkulturelles
Management ein Fithrungsthema. Angesprochen sind damit die
Fithrungskrifte, die im Ausland arbeiten oder Mitarbeiter ins
Ausland entsenden. Mindestens genauso adressiert sind die Per-
sonalpraktiker, die sich in der Personalabteilung mit dem Thema



1 Zehn Fragenvorneweg 13

»Ausland« befassen. Die Personalentwicklung beispielsweise
entscheidet iiber die Trainingsprogramme, die Fithrungskrifte
und Mitarbeiter auf einen Auslandseinsatz wirksam vorbereiten
sollen. Damit besitzt sie einen wichtigen Stellhebel zur Fest-
legung der Richtung des interkulturellen Handelns im Unter-
nehmen.

Schlie3lich sprechen wir externe Berater, Trainer und Coaches
an. Als wichtige Multiplikatoren des aktuellen interkulturellen
Managementwissens fir die Praxis und insbesondere vor dem
Hintergrund ihrer Verantwortung gegeniiber den von ihnen Be-
ratenen miissen sie sich bewusst sein, welcher interkulturellen
Wettbewerbsstrategie sie folgen. Dazu konnen sie anhand dieses
Buches ihr zugrunde gelegtes Paradigma reflektieren.

5.Was ist neu an diesem Buch?

Unser Buch will einen Paradigmenwechsel im interkulturellen
Management unterstiitzen, der sich in vielen wissenschaftlichen
und unternehmenspraktischen Diskussionen bereits abzeichnet:

Erstens verabschieden wir uns von der Idee, dass interkultu-
relles Handeln ausschliefSlich aus dem reinen Anpassen an frem-
de Kulturen besteht.

Zweitens argumentieren wir bewusst nicht normativ, geben
also nicht vor, wie ein Unternehmen interkulturell mit einem
anderen Land umgehen muss. Wir sehen vielmehr, dass interkul-
turelles Management von der jeweiligen Situation abhingig ist,
also die Definition von Wettbewerbsstrategien nicht nur das Ziel-
land, sondern auch den Markt mit seinen Branchenbedingungen
berticksichtigen muss. Daher erkliren wir die wettbewerbsstra-
tegische Logik, die dem interkulturellen Managementhandeln
zugrunde liegt.

Drittens ist unsere Botschaft nicht altruistisch, harmoniesu-
chend oder humanistisch. Als Teil ihrer Managementstrategie
miissen Unternehmen im Wettbewerb bestehen und langfristig
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tiberleben und ihre eigene Wettbewerbsposition im Extremfall
auch »gegen« andere Akteure optimieren.

Deshalb entwickeln wir fiir Studenten und Manager einen
wettbewerbsstrategischen Ansatz fiir interkulturelles Verhalten,
der zur harten — aber interessanten — Realitit der globalen Wirt-
schaft passt. Diese Wirklichkeit wird in ihrer Dynamik auch in
Anbetracht der immer stirker werdenden Liander wie China und
Indien noch herausfordernder werden, als sie heute bereits ist.
Unser neu verstandenes wettbewerbsstrategisches interkulturel-
les Handeln kann es Unternehmen ermoglichen, bewusste Leitli-
nien zur Erzielung von Geschiftserfolg im Ausland zu entwickeln
— ein Anliegen, das die betriebswirtschaftliche mit der interkul-
turellen Forschung teilt.

6. Woraus leiten wir unsere Uberlegungen ab?

Seit 1993 beschiftigen wir uns gemeinsam mit der internationa-
len Managementforschung. Ergebnisse sind die intensive Aneig-
nung der Management-, Kultur- und Interkulturtheorien und die
Durchfiihrung groéflerer empirischer Studien. So haben wir mit
unserem Team (vgl. Scholz et al. 1997) im Global Performance
Project 242 Unternehmen in insgesamt 11 Lindern mittels mehr-
stiindiger Tiefeninterviews und Fragebogen zu ihren Manage-
ment- und Fithrungspraktiken untersucht. Es folgten Projekte zu
internationalen Stereotypen, Arbeiten im Rahmen des Projekts
»Globally Distant Multicultural Teams«, unsere Forschungsreihe
zu internationalen virtuellen Teams und eine internationale Ver-
gleichsforschung zur Steuerung von Universititen. Auf diesem
empirischen Fundament hat sich viel Wissen angesammelt, das
uns hilft, unsere daten- und theoriebasierten Befunde in einem
weiteren Erfahrungskontext zu interpretieren.

Dabei ist uns durchaus bewusst, dass nicht jeder im interkultu-
rellen Management auftretende Konflikt mit der Landeskultur zu
tun hat. Doch selbst wenn nur wenige der auftretenden Probleme
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tatsdchlich auf interkulturell unangemessenes Verhalten bezie-
hungsweise auf Defizite in der Wettbewerbsstrategie zurtickzufiih-
ren sind, ist dies bereits mehr als ausreichend Grund dafiir, tiber
die thematisierte Problematik ernsthaft nachzudenken.

7. Was ist die Logik dieses Buches?

Wir werden zunichst belegen, wo und in welchem Ausmaf$ inter-
kulturelles Management in der Praxis — trotz bester Absichten der
Akteure — nicht funktioniert. Dann erkldren wir die drei Verhal-
tensmuster Kultur-Chamaileon, Kultur-Cowboy und Kultur-Ni-
vellierer und zeigen die mit ihnen verbundenen Chancen und
Risiken auf. Danach entwerfen wir mit dem Kultur-Positivisten
eine Kombination aus den Starken dieser Muster und damit ver-
bunden gleichzeitig eine neue, positive Denkwelt fiir den Umgang
mit Interkulturalitdt im strategischen Management: Sie manifes-
tiert sich in der Competitive Acceptance-Matrix, die als Grund-
modell die interkulturelle Sicht mit der wettbewerbsstrategischen
Sicht verbindet. Um schliefllich zu sehen, was diese Denkwelt fiir
das interkulturelle Management in der Praxis bedeutet, wird zu-
dem das Verstindnis fiir ausgewihlte Lander geschirft: Wir zei-
gen, wie durch Anwendung von Wettbewerbsstrategien Erfolg im
Ausland erzielt werden kann.

Obwohl wir ein Lehrbuch geschrieben haben, ist es nicht unser
Ziel, alle moglichen Begriffe der Interkulturalitit und der inter-
nationalen Strategielehre detailliert einzufiihren, wie dies bereits
andere Kompendien und Lexika tun. Unser Lehrbuch bezieht sich
primir auf das Verstindlichmachen der neuen wettbewerbsstra-
tegischen Logik. Sie verlisst die Oberflichenebene der allgemein
bekannten Interkulturalitit, auf der man erfihrt, wie man sich in
verschiedenen Landern verhilt. Studenten begreifen mit unserem
Buch, wie Unternehmen strategische Grundsatzentscheidungen
treffen kénnen, um im Wettbewerb mit Unternehmen anderer
Linder zu bestehen, und wie diese Grundsatzentscheidungen zur
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Leitlinie personlichen Rollenverhaltens der Mitarbeiter gemacht
werden konnen.

8. Warum sprechen wir von Chaméleons?

Chamileons sind faszinierende Tiere: Sie verindern bei Gefahr
ihre Farbe, konnen sich tarnen, vermeiden so das Kimpfen und
sichern sich trotzdem ihre Beute. Dies lisst sich passend auf vie-
le angebotene interkulturelle Trainings tibertragen, deren Teil-
nehmer dort zum Kultur-Chamaileon erzogen werden: Wie Cha-
mileons sollen sich die dort Trainierten an fremde Kulturen
anpassen und moglichst unauffillig ihre Ziele erreichen.

Im interkulturellen Management kann es aber kontraproduk-
tiv sein, das Unternehmen auf dem Auslandsmarkt wie auch das
Verhalten als Mitarbeiter im Ausland bis zur eigenen Unsichtbar-
keit an andere Kulturen anzupassen. Kultur-Chamaéleons sind
also unsere Metapher fiir uneingeschrinktes Anpassen. Gerade
weil dies ein verbreiteter Ansatz ist, der seine Vor- und Nachteile
hat, orientieren wir uns an ihm im Sinne eines Ausgangspunkts
fiir unsere Argumentation.

9. Wie ist dieses Buch entstanden?

Dieses Buch ist das Ergebnis erlebter internationaler Forschung.
Bis auf Danemark, Indien und Siid-Korea, die nur einer der bei-
den Autoren besucht hat, haben wir gemeinsam in den beschrie-
benen Lindern geforscht. Unsere internationale Erfahrung ist
damit nicht rein theoretischer Natur, sondern auch gemeinsames
Erleben, Interpretieren und Erkldren.

In 20 Jahren gemeinsamer Forschung, vor allem auch in unse-
rem von der Europdischen Kommission finanziell geférderten
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»Global Performance Project«, sind von vielen Seiten wichtige
Impulse auf uns zugekommen. Zu nennen sind hier Borja Arrie-
ta, Christoph 1. Barmeyer, Emanuela Becker, Allan Bird, Lisa
Bradley, Tony Fang, Sabine Glatt, Peter Hartz, Susanne Hilde-
brand, Mark A. Huselid, Ariane Husson, Susan E. Jackson, Mi-
chael J. Kavanagh, Annette Kirstein, Andreas Kislinger, Hans-
Jurgen Lusebrink, Dominik Ludwig, Mark E. Mendenhall,
Stefanie Miiller, Joyce S. Osland, Derek S. Pugh, Matthias Reinag],
Tobias Scholz, Randall S. Schuler und Yolanda Vargas. Thnen
mochten wir an dieser Stelle ausdriicklich danken, ebenso Maria
Scholz, die tiber die gesamten 20 Jahre hinweg konstruktiv-kriti-
sche Korrekturinstanz jedes Manuskripts war. Das Schreiben des
Buches konnten wir im Herbst 2007 in Brisbane an der Queens-
land University of Technology, die uns exzellente Arbeitsbedin-
gungen bereitstellte, beginnen; beendet haben wir es in konzen-
trierter Arbeitsatmosphire im Herbst 2012 in Montréal sowie im
Frithjahr 2013 in New York.

10. Was ist der Stellenwert dieses Buches?

Dieses Lehrbuch stellt erstens verschiedene theoretische Ansdtze
aus dem interkulturellen Management vor. Hier erfiillt es eine
Vermittlungsfunktion. Zweitens entwickelt es ein neues Denk-
modell fiir wettbewerbsstrategisches Handeln. Hier liegt ein in-
novativer Beitrag zur Interkulturforschung und -praxis. Und
drittens tragt es zur Gestaltung der interkulturellen Wettbewerbs-
strategien bei, indem es priskriptiv auf exemplarische Linder
eingeht.

Ein Hinweis zum Umgang mit Geschlechterbezeichnungen:
Wir differenzieren bewusst nicht in die weibliche und die méinn-
liche Form der Leseransprache, weil wir uns mit einer solchen
Pseudo-Korrektheit nicht an Konventionen anpassen wollen, die
wir fiir verkehrt halten, und weil wir die Rolle von Frauen gerade
im Rahmen dieses Themas nicht durch derartige Oberflichlich-



