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GruBwort
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Durch die Internationalisierung der Produkt- und Arbeitsmarkte sind Joint Ven-
tures, Mergers neben der Griindung von Niederlassungen in allen Teilen der
Welt zu Synonymen fiir die zunehmende Globalisierung geworden. Die Ent-
wicklungen stellen insbesondere die Fiihrung in multinationalen Unternehmen
vor die Herausforderung, Motivation und Kreativitat, Leistungs- und Verénde-
rungsbereitschaft der Belegschaften in unterschiedlichen kulturellen Kontexten
zu gewahrleisten. Wie das Management global agierender Unternehmen in
ihrem grenziiberschreitenden Handeln immer wieder erféhrt, gewinnt diese
Aufgabe zunehmend an Bedeutung fir den Unternehmenserfolg: Die Integra-
tion von Werten und Verhaltensweisen von Interessenvertretungen aus unter-
schiedlichen Kulturrdumen als Teil einer ibergreifenden Unternehmenskultur.

Lange Zeit unberlicksichtigt und vernachlassigt entwickelt sich Unterneh-
menskultur heute zu einem der wichtigsten Wettbewerbsfaktoren im Globali-
sierungsprozess und damit zur Fiihrungstechnik der Zukunft. Die ErschlieBung
neuer Markte, sei es durch Fusionen, Akquisitionen oder Neugriindungen,
stellt die Fiihrung nicht nur vor eine betriebswirtschaftliche Herausforderung.
Der unternehmerische Erfolg und die wirtschaftliche Kontinuitdt hangen auch
von der Verbindung, der Gestaltung sowie der Transparenz und Akzeptanz der
Kernwerte einer Unternehmenskultur zwischen lander(ibergreifenden Stand-
orten ab. Die interkulturellen Probleme werden im Rahmen der tdglichen
Arbeits- und Kommunikationsprozesse zwar oftmals erkannt, bei wichtigen
Entscheidungen dennoch zu wenig berticksichtigt, weil vermeintlich ,harte”
dkonomische Argumente iiberwiegen. Dabei hat sich in Studien gezeigt, dass
ca. 70 Prozent der Unternehmenszusammenschliisse ihre Ziele nicht erreichen.

Ursache ist hierfir nicht zuletzt die oftmals unterschatzte Inkompatibilitat von
Unternehmens- und/oder Landeskulturen bei grenziiberschreitenden Unter-
nehmensaktivitaten. Dieses Defizit in der Fiihrung multinationaler Unterneh-
men wirft unwillkiirlich die Frage auf, wie die ,Global Players” — und damit sind
nicht nur GroBunternehmen, sondern zunehmend auch mittelstandische
Betriebe gemeint — angesichts einer steigenden Zahl internationaler Konkur-



renten ihre Wachstumschancen realisieren und damit ihr Uberleben zukiinftig
sichern kénnen. Wie gestalten wir in Zukunft den Spagat zwischen Kontinuitét
und Weiterentwicklung einer Unternehmenskultur in globaler Interaktion? Wie
stellen wir in Unternehmen mit internationalem Kontext ein gemeinsames Leit-
bild und Zielverstandnis her, mit dem sich unsere Mitarbeiter identifizieren? Mit
anderen Worten: Wie kdnnen wir in Zukunft Strategien der ékonomischen und
interkulturellen Zusammenarbeit unter Beriicksichtigung der gesellschaftlichen
Verantwortung im global agierenden Unternehmen erfolgreich beschreiten?

Die Leitidee des Projektes ,Unternehmenskulturen in globaler Interaktion”
beinhaltete den Anspruch, einen Beitrag zur Verwirklichung der 6konomischen
und gesellschaftspolitischen Zielvorstellungen in einem Unternehmen durch
die Gewahrleistung eines partnerschaftlichen Dialogs zwischen den Beteilig-
ten auf der Basis des Respekt von unterschiedlichen Volkern, Kulturen und
Religionen zu entwickeln. Ziel war es, Probleme und Ldésungsansdtze im
Umgang mit kultureller Vielfalt im Fiihrungssystem global agierender Unter-
nehmen in der Beziehung zwischen Unternehmenszentralen und ihren auslan-
dischen Tochtergesellschaften zu untersuchen und zwischen den beteiligten
Unternehmen einen Erfahrungsaustausch und Lernprozess zu initiieren. Im Mit-
telpunkt stand die Frage, wie international arbeitende Fihrungskrafte als Kul-
turtrdger des Unternehmens den Erfolg von Initiativen zur Umsetzung globa-
ler Kernwerte beurteilen und wie sie in der Praxis die Wirksamkeit der von der
Unternehmensleitung eingesetzten unterstiitzenden MaBnahmen einschatzen.

Der vorliegende Leitfaden fasst die wichtigsten Erkenntnisse aus der Befra-
gung von (ber 200 Fiihrungskrdften aus drei Kontinenten zusammen. Die
Ergebnisse dokumentieren, dass das AusmaB und die Schnelligkeit der glo-
balen Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft Anpassungsprozesse
auch bei Fiihrung und der Unternehmenskultur erfordern. Fiihrungskrafte erle-
ben nicht nur, wie sich die 6konomischen Gravitationszentren global verschie-
ben - sie erfahren auch, welche Schliisselfaktoren die Mitarbeiter mit ihrer
Motivation und Kreativitat in einer internationalen Arbeitswelt sind. Voraus-

setzung flir unternehmerischen Erfolg in globalen Markten ist und bleibt der
Grundsatz: Kulturen diirfen nicht entwurzelt werden und die Menschen mit
ihren Mentalitdten sind zu respektieren. Diese Forderung ist fiir die Unterneh-
men (ber die Férderung der Leistungs- und Gewinnorientierung hinaus als Teil
ihrer gesellschaftlichen Verantwortung zu beriicksichtigen.

Mein Dank gilt den beteiligten Wissenschaftlern und den kooperierenden
Unternehmen fiir die Unterstitzung der Basisstudie.

Loy w6k
Liz Mohn

Stellvertretende Vorsitzende
des Vorstandes und Mitglied

des Kuratoriums der Bertelsmann
Stiftung, Gutersloh
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,Globalisierung” ist zum Schlagwort der letzten Jahre geworden. Sie erweitert die Horizonte unserer Handlungsfelder,
insbesondere in der Wirtschaftswelt. Geschafte bekommen weltweite Dimensionen, Beziehungsgeflechte in Wirtschaft,
Politik und Gesellschaft werden stetig komplexer. Das Problem, das sich auftut heit: Komplexitdt durch Heterogenitat
- Heterogenitdt durch Komplexitat.

Jenseits der bekannten Herausforderungen der Globalisierung, die sich in Exportstatistiken, Standortverlagerungen und
Kostenaspekten ausdriicken, miissen sich weltweit aktive Unternehmen mit zusatzlichen Herausforderungen auseinan-
der setzen, die fir den Unternehmenserfolg von entscheidender Bedeutung sind. In diesem Zusammenhang sind die
Internationalisierung von Filhrungskraften und Belegschaft, der ,Krieg um Talente” zwischen lokalen und auslandischen
Arbeitgebern, die zunehmende internationale Konkurrenz um Fortschritte in Forschung und Entwicklung sowie der Auf-
bau globaler Marken als bedeutende Faktoren zu nennen. Entschlossenheit, konkrete Schritte und Ergebnisse sind dabei
unabdingbar.

Die Unternehmen erschlieBen sich neue, globale Absatzmarkte, haben auf der anderen Seite aber mit einem immer
groBeren Wettbewerbsdruck zu kampfen. Nur wer vorausschauend, schnell und flexibel agiert sowie Innovationen kon-
zipiert und umsetzt, wird am Markt der Zukunft bestehen kénnen.

Die Globalisierung als Ergebnis von politischer Offnung, wirtschaftlicher Innovation und technologischem Fortschritt ist
unumkehrbar. Gerade deswegen miissen sich deutsche Unternehmen diesem Wettbewerb stellen - sie kénnen und wer-
den auch dabei gewinnen, wenn ,Made in Germany" nach wie vor oder wieder als Qualitdtsmerkmal gilt. Zudem kann
es der deutschen Wirtschaft durch gezielte Spezialisierung und Konzentration auf ihre Kernkompetenzen gelingen, sich
strategisch zu positionieren.

Vor diesem Hintergrund werden Kooperationen immer bedeutender, umso mehr, wenn es den Kooperationspartnemn
gelingt, komparative Kulturvorteile gewinnbringend zu nutzen. Wenn beispielsweise deutsche Piinktlichkeit und spani-
sche Flexibilitdt aufeinander treffen, werden schnelles Reagieren und Umdisponieren reibungsfreier ablaufen. So para-
dox es scheint, doch selbst fir direkte Konkurrenten kann eine Kooperation gewinnbringend sein. Automobilhersteller,
die zusammen neue Kleinstwagen entwickeln und bauen wollen, sind nur ein Beispiel unter vielen.

Einen groBen Anteil am Erfolg oder Misserfolg solcher Vorhaben hat die Auspragung und Intensitét der Unternehmens-
kultur eines Unternehmens. Sie basiert auf verbindlichen Werten und dient Fiihrungskraften und Belegschaft als Orien-
tierung in den Wirren der immer komplexer werdenden Wirtschaftsgeflechte. Ebendiese Unternehmenskultur ist der
LSchmierstoff” in der verzweigten Maschinerie ,Unternehmen”. Fehlt dieser werteorientierte Zusammenhalt, kommen



Martin Spilker Simone Lippisch

Arbeits- und Produktionsprozesse, Kommunikations- und Entscheidungsablaufe ins Stocken oder fallen im schlimmsten
Fall ganz aus. Ist es erst so weit, bedarf es eines enorm hohen, auch finanziellen Aufwandes, um den reibungsfreien
Betrieb und insbesondere das notwendige Vertrauen wiederherzustellen.

Das Projekt ,Unternehmenskulturen in globaler Interaktion” entwickelt Losungsmodelle fir den Umgang mit kultureller
Vielfalt in global aktiven Unternehmen. Es fordert damit die interkulturelle Zusammenarbeit und bereitet die Wege fiir
groBere 6konomische und soziale Produktivitdt und Effizienz im globalen Unternehmenssektor. Der vorliegende Kurz-
leitfaden basiert auf den Erfahrungen globaler Unternehmen im Umgang mit kultureller Diversitat innerhalb der eigenen
Organisation und deren Umfeld. Best Practices illustrieren konkrete Handlungsempfehlungen fiir ein interkulturell erfolg-
reiches Management in der globalen Welt.

Sie zeigen, dass kulturelle Vielfalt keine Bedrohung darstellen muss, sondern als groBe Chance fiir die ErschlieBung neuer

Markte und weiteres Wachstum genutzt werden kann. Sie ist dementsprechend nicht die Grenze der Globalisierung -
im Gegenteil: sie ist unabdingbare Voraussetzung fir unternehmerischen Erfolg in der Zukunft!

b e, At

Martin Spilker Simone Lippisch

Mitglied der Geschaftsleitung, Projektmanagerin, Kompetenzzentrum
Leiter des Kompetenzzentrums JUnternehmenskultur/Fiihrung”,
,Unternehmenskultur/Fiihrung”, Bertelsmann Stiftung, Giitersloh

Bertelsmann Stiftung, Giitersloh
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Eine klare Entwicklungsrichtung (kulturelle Vision) fehlt in vielen Unter-
nehmen. Damit kann auch keine systematische Ausrichtung kultureller
IntegrationsmaBnahmen erfolgen. Aus Sicht der befragten Manager sind
solche Unternehmen meist von kultureller Orientierungslosigkeit und
Beliebigkeit gepragt.

MaBnahmen mit kulturbeeinflussender Wirkung werden oft nicht konse-
quent aufeinander abgestimmt und nicht auf das Integrationsziel hin aus-
gerichtet. Teilweise werden sie hinsichtlich ihrer — eventuell unbeabsich-
tigten — kulturpragenden Effekte unterschétzt. Widerspriiche zwischen
EinzelmaBnahmen (Beispiel: kommunizierter Grundwert Vertrauen versus
Entscheidungsrezentralisierung) werden schnell als frustrierend wahrge-
nommen und fiihren zu einer insgesamt zynischen Haltung der Mitarbei-
ter gegeniiber Unternehmensfiihrung und Unternehmenskultur.

Wenn gemeinsame Grundwerte formuliert werden, werden sie von den
Fiihrungskraften und insbesondere vom Top-Management als oberstem
Kulturtrager nicht immer vorgelebt; fiir die Mitarbeiter missen sie aber in
der Unternehmenspraxis sichtbar und auch emotional splirbar werden,
sonst verlieren die Grundwerte jede Art von Glaubwiirdigkeit.

Die ,globale” Unternehmenskultur wird als dominant Deutsch wahr-
genommen. In den internationalen Tochtergesellschaften stoBt sie damit
automatisch auf mangelnde Akzeptanz.

Die formulierten Grundwerte sind nicht kompatibel mit lokalen Praktiken
und schaffen unerwartete Konflikte, die lokal geldst werden mussen,
oder eine Doppelstruktur, in der die Flihrungskrafte den Spagat zwischen
globalen Werten und lokalen Verhaltensmustern zu bewaltigen haben.
Ein Dialog Uber die Vereinbarkeit von globalen Werten und lokalen Ver-
haltenspraktiken findet nicht oder nur eingeschrankt statt. In vielen
Unternehmen fehlt es daflir schlicht an Gelegenheiten - explizit kultur-
bezogenen Kommunikationsplattformen - und an Verstandigungsfahig-
keiten. Trotz einer gemeinsamen Unternehmenssprache, meist Englisch,
fihlen sich viele Mitarbeiter vom Dialog Uiber gemeinsame Grundwerte
und ihre Ausgestaltung ausgeschlossen, weil entsprechende Kommunika-
tionsforen, z.B. im Intranet, nur auf Deutsch verfiigbar sind oder spezifi-
sche Workshops im Stammhaus klar von deutschen Managerkollegen
dominiert werden.

B Bei Missachtung der Grundwerte bleiben - fiir alle sichtbare — Sanktio-

nierungen meist aus. Gleichzeitig wird wertkonformes Verhalten oft nicht
ausdriicklich belohnt, z.B. durch Bevorzugung in Befdrderungsverfahren.
In unserer Studie verflgt nur ein Unternehmen Uber ein ausgefeiltes Com-
pliance-System, das die tatsdchliche Umsetzung der Grundwerte im
Gesamtunternehmen planmaBig Uberwacht.

Die (Personal-)Strukturen werden nicht im Sinne der kulturellen Grundori-
entierung angepasst. Wenn Diversitat, Internationalitét oder Interkultura-
litdt explizit als Grundwert enthalten ist, erwartet die Mitarbeiterschaft
auch die sichtbare Umsetzung dieses Prinzips, z.B. bei der Besetzung von
Vorstandspositionen, die eine hdufig unterschétzte symbolische Bedeu-
tung fir viele Befragte hat.

Module einer systematischen Kulturentwicklung

Modul II:
Formulierung der
Integrationsvision

Modul IV:
Instrumente der

Modul Il
Wahl des

Kulturgestaltung Integrationsprinzips



Sieben Ansatzpunkte zur kulturellen Integration
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1. Einleitung

Einfithrung

Die vorliegende Publikation stellt eine Zusammenfassung der
wichtigsten Ergebnisse des empirischen Forschungsprojekts
.Unternehmenskulturen in globaler Interaktion” dar, das die
Bertelsmann Stiftung gemeinsam mit einem international besetz-
ten Expertenteam sowie neun Unternehmenspartnern durch-
geflihrt hat. Alle am Projekt beteiligten Unternehmen zeichnen
sich — wenn auch mit héchst unterschiedlichen Zielen - durch
ihre pro-aktive Auseinandersetzung mit den Herausforderungen
kultureller Diversitdt innerhalb der eigenen multinationalen
Organisation sowie den Mdoglichkeiten und Grenzen globaler
unternehmenskultureller Integration aus. Sie waren daher bereit,
ihre Organisation fir die im Rahmen der Studie erforderlichen
umfangreichen Tiefeninterviews zu 6ffnen und in einer Atmos-
phare des Vertrauens auch kritische Einschatzungen zu den Erfol-
gen und Problemen ihrer Kulturintegrationsprogramme zuzulas-
sen. Diese dienen als Grundlage fiir die Entwicklung der in die-
sem Leitfaden vorgestellten konkreten Handlungsempfehlungen
zum effizienten Umgang mit kultureller Heterogenitdt in den
internationalen Tochtergesellschaften einerseits und mit globa-
lem Integrationsdruck andererseits. Im Einzelnen konnten die
folgenden Unternehmen als Projektpartner gewonnen werden:

n = MF BERTELSMANN Deutsche Post Q¥ World Net
Tha Cheevscal Compans media worldwide MAIL EXPRESS LOGISTICS FINANCE
. DN - i

Good Food, Good Life TOYOTA
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Ziel der Studie ist es, die spezifischen unternehmenskul-
turellen Profile und Entwicklungswege der Projektpartner
nachzuzeichnen und so vor allem unterschiedliche For-
men der Gleichgewichtserzielung zwischen Akzeptanz
kultureller Diversitat im Unternehmensverbund und kultu-
reller Homogenisierung, z. B. durch eine gemeinsame, glo-
bale Dachkultur, in der Praxis zu identifizieren. Zur Errei-
chung des angestrebten kulturellen Balancepunkts setzen
die Unternehmen unterschiedliche Instrumente ein, z.B.
die Formulierung globaler Unternehmensgrundwerte
oder die Schaffung verbindender Symbole. Im Projekt
wurden diese MaBnahmen auf ihre tatsachliche kulturge-
staltende Wirkung hin untersucht: Fiihren sie tatsachlich
zur Entwicklung einer gemeinsamen unternehmenskultu-
rellen Grundorientierung, insbesondere auch in den inter-
nationalen Tochtergesellschaften? Qder verfehlen sie ihr
Ziel? Erst in jlingster Zeit sind beispielsweise Unterneh-
men wie Boeing oder Wal-Mart gerade wegen fehlge-
schlagener forcierter KulturintegrationsmaBnahmen in die
Schlagzeilen geraten. Die Studie untersucht, wie multina-
tionale Unternehmen, vorwiegend deutscher Pragung,
mit den Herausforderungen bei der Entwicklung einer glo-
balen Unternehmenskultur umgehen und insbesondere,
ob und mit welchen Mitteln es ihnen gelingt, ihre Mit-
arbeiter weltweit auf gemeinsame Grundwerte einzu-
schwaoren. Unsere Ergebnisse zeigen dabei jedoch, dass
viele der eingesetzten Instrumente bisher ihr Ziel verfehlen
und gerade in den internationalen Niederlassungen
kontraproduktive Wirkungen entfalten. Und das meist,
ohne dass die deutsche Unternehmensleitung sich der
Schwierigkeiten und der zunehmend zynischen Haltung
der lokalen Mitarbeiter gegeniiber ihrer ,gemeinsamen”
Unternehmenskultur bewusst wird.

Das Projekt konzentriert sich ausschlieBlich auf die per-
sonlichen Einschatzungen und konkreten Erfahrungen der
internationalen Fihrungskrafte selbst. Gerade sie sind im
Unternehmensalltag direkt mit den Herausforderungen
interkultureller Diversitdt und gleichzeitigen Abstim-
mungserfordernissen zur Erzielung globaler Effizienz der
Gesamtorganisation konfrontiert. Gerade sie stoBen in
ihrer Schnittstellenfunktion zwischen Mutter- und Toch-
tergesellschaften weltweit regelmaBig an die Grenzen
vermeintlich gemeinsamer Grundwerte einerseits und
interkulturellen Verstehens andererseits. Die kulturbezo-
genen Erfahrungspotenziale internationaler Fihrungs-
kréfte sind in vielen Unternehmen immer noch haufig
ungenutzt; im vorliegenden Projekt und insbesondere bei
der Erarbeitung verbesserter Kulturintegrationsmafnah-
men wurde daher versucht, ihnen die aus unserer Sicht
entsprechende Geltung zu verschaffen.

Die im Rahmen des Projekts erforderlichen Datenerhe-
bungen erfolgten aus Griinden der Praktikabilitdt in den
wirtschaftlich weltweit flihrenden Regionen der Triade
USA, Japan und Europa (Deutschland/Schweiz). Dies
ermdglichte einerseits aufgrund der Zusammensetzung
des Forschungsteams die Durchfiihrung der Interviews in
der jeweiligen Landessprache und andererseits die Erfas-
sung einer moglichst groBen Bandbreite an sozio-kultu-
reller Differenziertheit in den Niederlassungen.

Die Darstellung der Projektergebnisse gliedert sich im
Weiteren wie folgt: Nach einer einleitenden Diskussion
der Relevanz einer systematischen Auseinandersetzung
mit den Herausforderungen globaler Kulturintegration in
multinationalen Unternehmen sowie den Optionen ihrer
gezielten Gestaltbarkeit, werden in Abschnitt 2 Ziel-

|13



14|

setzung und Methoden der empirischen Studie erlautert.
Abschnitt 3 stellt als ein erstes zentrales Ergebnis der
Untersuchung vier in der Praxis identifizierte Entwick-
lungstypen globaler Unternehmenskulturen vor und
beschreibt dann anhand von ausgewahlten Kurzfallstudi-
en ihre Chancen und Probleme bei der Erzielung der
jeweils unternehmensspezifischen kulturellen Balance.
Die Abschnitte 4 und 5 enthalten den eigentlichen Leitfa-
den zur effizienten Gestaltung unternehmenskultureller
Integrationsprogramme, der die in den Interviews erarbei-
teten Handlungsempfehlungen erfahrener interkultureller
Flihrungskrafte systematisiert. Die Frage nach einer gene-
rellen ,Best Practice” der Kulturentwicklung in globalen
Unternehmen wird abschlieBend in Abschnitt 6 gepriift.

Warum (immer wieder, immer noch)

das Thema Unternehmenskultur?

Die Beschaftigung mit dem Untersuchungsgegenstand
Unternehmenskultur war in den 80er/90e Jahren zundchst
im Wesentlichen ein Schwerpunkt der Organisations-
forschung, die haufig theoretische Perspektiven verfolgte
und sich auf die Entwicklung konzeptioneller Modelle der
Organisationskultur  sowie der Kulturveranderung
beschrankte [1]. In der Unternehmenspraxis fand das
Thema zu jener Zeit nur einen maBigen Widerhall, zu
vage waren Begriff und Konzept. Gleichzeitig mangelte
es zundchst an substanziellen empirischen Studien zu den
tatsdchlichen Auspragungen der Unternehmenskulturen,
die meist nicht Uber oberflachliche Fragebogenerhebun-
gen hinausgingen [2]. Dieses Missverhdltnis von inten-
siver theoretisch-konzeptioneller Forschung einerseits
und mangelnder Verbindung mit der Erfahrungswelt der
Managementpraxis andererseits besteht in verscharftem
MaBe auch heute noch im Bereich der Kulturen multina-

tionaler Unternehmen. Wahrend zahlreiche Forscher
besonders seit Ende der 90er Jahre theoretische Abhand-
lungen zu diesem Thema vorgelegt haben 3], fehlen tief-
gehende empirische Untersuchungen fast vollig [4].

Derzeit ist im Bereich der Wissenschaft ein abnehmendes
Interesse am Untersuchungsobjekt Unternehmenskultur
zu verzeichnen. Zunehmend fokussiert die Forschung
stattdessen auf verwandte Konzepte wie Unternehmens-
identitaten, Vertrauen oder die Ubertragbarkeit von
Managementpraktiken, die jedoch nur Teilaspekte des
komplexen Phanomens zu erfassen vermdgen. Gleichzei-
tig ist in der Unternehmenspraxis eine gegenlaufige Ten-
denz zu beobachten: Immer mehr Unternehmen mit glo-
baler Ausdehnung erkennen die Notwendigkeit einer
aktiven, intensiven Auseinandersetzung mit dem eigenen
kulturellen Profil und der eigenen kulturellen Entwicklung
und investieren beispielsweise in die gezielte Nutzbarma-
chung ihrer inharenten kulturellen Diversitat oder die Aus-
arbeitung globaler Grundwerte [5]. Das hier vorgestellte
Projekt reflektiert damit in erster Linie die derzeitigen
Anliegen und Entwicklungen der Unternehmenspraxis
und versucht gleichzeitig, die bisherigen Erkenntnisse der
Organisationskulturforschung fiir die Analyse der kulturel-
len Gestalt multinationaler Unternehmen fortzuent-
wickeln.



Die Griinde fir die Wiederentdeckung des Themas Kultur

in multinationalen Unternehmen sind vielfaltiger Natur:

B Formal-biirokratische Steuerungsmechanismen ge-
raten gerade in multinationalen Unternehmen auf-
grund ihrer mangelnden Flexibilitat an Grenzen. Die
Koordination auf Basis einer gemeinsamen kulturel-
len Grundorientierung kann hier eine effektive Alter-
native bieten bzw. zumindest die vorhandenen
Steuerungssysteme entlasten [6].

B Erwartete Synergiepotenziale bei globalen Wachs-
tumsstrategien, vor allem durch internationale Fusio-
nen und Akquisitionen, bleiben vielfach aus. Gerade
in solchen Situationen werden die Reibungsverluste
an kulturellen Schnittstellen im globalen System
besonders sichtbar.

B Angesichts der von zunehmender Dynamik und
Unsicherheit gepragten Umwelt globaler Unterneh-
men kann eine gemeinsame transnationale Dachkul-
tur eine Balance zwischen notwendiger Stabilitat
(Orientierungs- und Komplexitatsreduktionsfunktion
der Unternehmenskultur) und Anpassungsfahigkeit
schaffen.

B Vor dem Hintergrund sich hdufender Skandalfélle [7]
bieten globale Unternehmensgrundwerte einen ver-
bindlichen gemeinsamen Handlungsrahmen fiir alle
Mitarbeiter und Fihrungskrafte, der gegebenenfalls
auch SanktionierungsmaBnahmen und Haftungsan-
spriiche begriinden kann.

B Mit fortschreitender Verlagerung der Leistungs-
schwerpunkte ins Ausland (einschlieBlich der ent-
sprechenden Mitarbeiterzahlen) erhoht sich der
Druck zur Auseinandersetzung mit der Beziehung
zwischen der eigenen und fremden Kulturen, vor
allem auch in deutschen Muttergesellschaften.

m Die Unternehmenskultur spielt nach Auffassung der
Projektbeteiligten eine zentrale Rolle bei der Attra-
hierung und Bindung hoch qualifizierter Nachwuchs-
kréfte. Vor allem im nicht-europaischen Ausland gel-
ten deutsche Multinationals bisher vielfach nur als
Arbeitgeber zweiter Wah!.

Kann man Unternehmenskulturen
tiberhaupt gezielt beeinflussen?

Nach einhelliger Auffassung der Organisationsforschung
unterliegen Unternehmenskulturen durch stetige inkre-
mentale Anpassung an interne und externe Umfeldbedin-
gungen einem langfristigen, ungesteuerten, evolu-
tiondren Veranderungsprozess [8]. Weitaus umstrittener
ist jedoch, ob einzelne Akteure, z.B. Fiihrungskrafte,
durch Einsatz entsprechender Gestaltungsinstrumente
gezielt Einfluss auf das kulturelle Profil eines Unterneh-
mens nehmen konnen. Wahrend zahlreiche populdre
Managementhandbiicher ein breites Spektrum vermeint-
lich kulturverdndernder Instrumente anbieten, meist
jedoch ohne empirische Fundierung und vor allem ohne
Analyse der tatsachlichen Wirkung der MaBnahmen in
der Praxis [9], warnen andere Autoren vor iiberzogenen
Erfolgserwartungen, insbesondere in Bezug auf die Még-
lichkeiten der Harmonisierung von Unternehmenskultur
im globalen Kontext. Wir stellen drei der wichtigsten
Gegenpositionen einer verbreiteten ,Can do”-Mentalitat
kurz vor.
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Gegenposition 1: Nach Ansicht zahlreicher Vertreter der
internationalen Managementforschung stehen die Hete-
rogenitat und Stabilitdt nationaler Kulturen und Institutio-
nen einer Vereinheitlichung grenziiberschreitender Unter-
nehmenswerte grundsatzlich entgegen [10]. Grundan-
nahmen und Bedeutungsmuster der Mitarbeiter in den
Tochtergesellschaften sind nach dieser Auffassung domi-
nant vom unmittelbaren nationalen Gesellschaftsumfeld
gepragt. Eine globale Konvergenz der Werte und Normen
in den verschiedenen Unternehmenseinheiten ist dabei
nicht erkennbar.

Gegenposition 2: Aus Sicht der Organisationspsycholo-
gie [11] ist die gezielte Gestaltbarkeit von Unterneh-
menskulturen auch im nationalen Umfeld grundsatzlich in
Frage zu stellen. Kulturelle Grundannahmen, die letztlich
verhaltensbestimmend wirken, entstehen weitgehend in
der primaren Sozialisation, d.h. durch Pragungen in der
Kindheit, und sind im Unternehmenskontext nur in sehr
eingeschranktem MaBe, duBerst langfristig und kaum
Zielgerichtet veranderbar.

Gegenposition 3: Nach Auffassung der Diversity-For-
schung [12] ist die Harmonisierung der globalen Unter-
nehmenskultur gar nicht erstrebenswert, denn der Erhalt
kultureller Vielfalt im Unternehmen kann wichtige Kreati-
vitdts- und Lernpotenziale im globalen Verbund eréffnen
und ermdglicht zugleich die konsequente Ausrichtung auf
den jeweiligen lokalen Markt.

Vor allem die ersten beiden Positionen konnten durch
empirische Studien weitgehend untermauert werden, sie
wirken daher als wichtige Barrieren auf die grundsétz-
liche Gestaltbarkeit globaler Unternehmenskulturen ein.

Dabei ist jedoch zu beachten, dass etwa Nationalkultu-
ren zwar pragend auf das Wertesystem des Einzelnen
einwirken, ihn aber nicht vollstandig determinieren,
sondern lediglich seinen Wahrnehmungs- und Aktions-
spielraum begrenzen. Gerade im Bereich der dem
menschlichen Bewusstsein zuganglichen Kognitionen und
Handlungsmuster besteht ein hinreichendes Variations-
und Verdnderungspotenzial, das auch durch MaBnahmen
im Unternehmensumfeld ansprechbar ist. Die Annahme
vollstandiger Determiniertheit von kulturellen Werten und
Verhaltensroutinen im Unternehmen durch externe Fakto-
ren kame im Ubrigen einer Absage an die Reflexions- und
Wandlungsfahigkeit des Individuums sowie der Aufgabe
jeglicher Handlungsoptionen des Managements gleich.

Die Einschatzung der Grenzen und Maglichkeiten geziel-
ter Kulturveranderung im Unternehmen hangt auBerdem,
auch das wird anhand der geschilderten Gegenpositio-
nen deutlich, vom jeweiligen Kulturbegriff sowie dem
Zielbereich (Grundwerte, Normen, Verhaltensweisen,
Symbole) der kulturgestaltenden MaBnahmen ab.
Wahrend Begriffsauffassungen, die die tief liegenden,
vorbewussten Grundwerte als Kern der Kultur definieren,
eine planmaBige Beeinflussbarkeit der Unternehmenskul-
tur weitgehend ablehnen, lassen verhaltensorientierte
Kulturkonzeptionen ein gréBeres Spektrum an Verénder-
barkeit zu. So kann hier bereits die erfolgreiche Anpas-
sung von Kommunikations- und Verhaltensroutinen oder
die Sicherung von Akzeptanz neuer unternehmensweiter
Symbole als Kulturwandel verstanden werden. Weitere
Kriterien zur kontextspezifischen Beurteilung moglicher
Gestaltungspotenziale sind die jeweilige, z.B. durch Kri-
senwahrnehmung erhéhte Akzeptanzbereitschaft auf
Seiten der Mitarbeiter des Unternehmens sowie Umfang



und Intensitat der zur Kulturgestaltung eingesetzten
MaBnahmen und die entsprechende Ressourcenbereit-
stellung (zeitliche und materielle Ressourcen) durch die
Unternehmensleitung.

In jedem Fall bleibt der Versuch einer gezielten Gestal-
tung einer integrierten Unternehmenskultur trotz sorgfal-
tiger Planung mindestens teilweise ergebnisoffen. Gerade
im internationalen Umfeld, in welchem sie auf unter-
schiedlichste kulturelle Grunddispositionen treffen, kann
die tatséachliche Wirkung kulturbeeinflussender MaBnah-
men nicht letztgliltig vorab kalkuliert werden. Sie hangt
letztlich von den subjektiven Wahrnehmungen, Interpre-
tationen und Einschatzungen der MaBnahmen durch den
einzelnen Kulturtrager ab, der vor dem Hintergrund seiner
personlichen Interessen und Bewertungsschemata den
intendierten Norm- oder Verhaltensanderungen entwe-
der mit Ablehnung oder Annahme begegnen kann. Trotz
dieser grundsétzlichen Ergebnisoffenheit unterliegen kul-
turelle Integrationsprozesse in multinationalen Unterneh-
men nicht der Beliebigkeit. Mit Hilfe empirischer Beob-
achtungen und umfangreicher Befragungen von Akteuren
in der Praxis, die auch dem hier vorgestellten Leitfaden
zur Kulturgestaltung zugrunde liegen (Abschnitte 4 und
5), wird zumindest eine Basis fiir rationale, an konkreten
Erfahrungswerten ausgerichtete Entscheidungen Uber die
anzustrebende kulturelle Integration und Gber den effek-
tiven Einsatz der dafiir notwendigen kulturgestaltenden
MaBnahmen geschaffen.
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2. Projekt Unternehmenskulturen

in globaler Interaktion

Die Projektfragestellung

Das Projekt orientiert sich an drei Kernfragestellungen:

1. Welches Ist-Kulturprofil zeigen die Unternehmen im globalen Verbund von Muttergesellschaft und

internationalen Tochtergesellschaften?

2. Welches Soll-Kulturprofil, d. h. welche Vision kultureller Integration wird von den Unternehmen ange-
strebt? Ist aus Sicht der Fiihrungskrafte des jeweiligen Unternehmens eine starkere kulturelle Integra-
tion gemeinsamer globaler Grundwerte und Verhaltensweisen erforderlich? Oder steht fiir sie lediglich
die Erzielung von Toleranz und Akzeptanz kultureller Unterschiede im globalen Unternehmenssystem

im Vordergrund?

3. Welche Methoden und Instrumente zur Erreichung der kulturellen Integrationsvision werden
mit welcher Wirkung von den Unternehmen eingesetzt? Auch hier beruht die Einschdtzung der
Wirksamkeit von Integrationsinstrumenten wie im gesamten Projekt allein auf den personlichen
Einschatzungen erfahrener internationaler Fiihrungskrafte in den beteiligten Unternehmen.

Aufgrund dieser Projektfokussierung werden andere, ebenfalls wichtige Fra-
gestellungen bewusst ausgeklammert: Nicht beantwortet wird etwa die
populdre Frage nach der ,richtigen”, d. h. mit maximalem 6konomischen Erfolg
verbundenen Unternehmenskultur im globalen Wettbewerb. Dies wiirde
umfangreiche Erhebungen zu weiteren komplexen Variablenbiindeln wie z.B.
Kontext, Branche, Wetthewerbssituation in lokalen und globalen Markten,
Strategie, Strukturen etc. des jeweiligen Unternehmens sowie eine Langzeit-
betrachtung (langfristige Wirkung der Unternehmenskultur auf den Unterneh-
menserfolg) erforderlich machen [13].

Kulturbegriff

Dem Projekt liegt ein verhaltensnaher Kulturbegriff zugrunde [14], der es
erlaubt, kulturelle Merkmale und Unterschiede der Projektunternehmen syste-
matisch zu erfassen und zugleich Unternehmenskultur als Zielpunkt von
GestaltungsmaBnahmen der Unternehmensfiihrung zu interpretieren (vgl.
Abschnitt 1). Entscheidungen Uber Sachverhalte und Aktionen beruhen auf
den Bewertungsschemata des Entscheidungstrdgers. Unternehmenskultur
kann daher zweckmaBig als System wertgeleiteten Verhaltens der Unterneh-
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mensmitglieder in Interaktionssituationen aufgefasst werden, wobei das Ver-
halten als typisch bzw. wiederkehrend wahrgenommen wird. Die Kultur eines
Unternehmens wird somit durch die situationsspezifischen Verhaltensprogram-
me seiner Mitglieder erfahrbar, wobei sich kulturelle Abweichungen in unter-
schiedlichen Verhaltensmustern der Unternehmensmitglieder in gemeinsamen
Handlungssituationen zeigen. Gerade an interkulturellen Schnittstellen im
globalen Unternehmen sind daher die wahrgenommene Legitimitat und
AnschlieBbarkeit eigener Verhaltensweisen an die Aktionen des Interaktions-
partners ausschlaggebend fiir das Gelingen von Kommunikation und Koope-
ration [15].

Zur Kulturdiagnose wurden daher zu Projektbeginn im intensiven Austausch
mit Fiihrungskraften ausgewahlter Unternehmen zundchst Interaktionssitua-
tionen identifiziert, die nach der taglichen Erfahrung der internationalen
Fiihrungskrafte profilgebend sind und kulturelle Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede im globalen Unternehmensverbund unmittelbar erfahrbar machen. Im
Ergebnis wurden sieben projektspezifische, handlungsrelevante Dimensionen
der Unternehmenskultur definiert, die in Abbildung 1 zusammengefasst sind.



Interaktionsbezogene Dimensionen der Unternehmenskultur
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Erhebungs- und Auswertungsmethoden

Die Unternehmenskultur ist primdr ein qualitativer Forschungsgegenstand und
nur teilweise quantitativer Forschung zuganglich. Quantitative Methoden wur-
den im Projekt lediglich unterstiitzend im Sinne einer heuristischen Funktion
angewandt. Um eine kritische Uberpriifung der Interpretationen zu ermdg-
lichen, wurde das Verfahren der Triangulation angewendet. Dabei wurden
sowohl unterschiedliche Datenquellen (Daten-Triangulation), mehrsprachige
Forschungsgruppen fiir die Interviews (Forscher-Triangulation) als auch unter-
schiedliche Methoden (Methoden-Triangulation) genutzt.

Folgende Methoden wurden eingesetzt:

(1) Teilstrukturierte Interviews

Zwischen Oktober 2003 und September 2004 wurden insgesamt 200 inter-
nationale Manager in den drei Schwerpunktregionen Deutschland/Schweiz
(88 Interviews), Japan (39) und USA (73) in semi-strukturierten Tiefeninter-
views zu ihren Einschatzungen der Méglichkeiten und Grenzen einer transna-
tionalen Unternehmenskultur sowie der Wirkungspotenziale kulturgestalten-
der Instrumente befragt. Die Erhebung konzentrierte sich explizit auf den Pool
internationaler Fiihrungskréfte (erste bis dritte Ebene), die nach den Erkennt-
nissen der Organisationsforschung als Kulturtrdger eine entscheidende Rolle
bei der Pragung und Weiterentwicklung der Unternehmenskultur spielen [16].
Zugleich fungieren sie im multinationalen Unternehmen als Schnittstellen zwi-
schen den internationalen Subkulturen und Unternehmenseinheiten. Die Inter-
views wurden dem Wunsch des Interviewpartners entsprechend wahlweise
auf Deutsch, Japanisch oder Englisch durchgefiihrt. lhre Lange betrug in der
Regel 90 Minuten. Die Interviews wurden mit Einverstandnis der Befragten auf
Tonband aufgezeichnet und anschlieBend transkribiert.

(2) Online-Fragebogen inklusive Fallstudienset zum Fiihrungsverhalten

(3) Dokumentenanalyse
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Neben den Interviews wurde ein Online-Fragebogen, der auBerdem ein vali-
diertes Fallstudieninstrument der Fiihrungsstilforschung enthalt, in englischer,
deutscher und japanischer Fassung eingesetzt. Insgesamt wurden von 440
elektronisch zugesandten FragebGgen aus den neun Unternehmen 286 ver-
wertbare Antworten vorgelegt. Dies entspricht einer Gesamtriicklaufquote
von 65 Prozent. Dartiber hinaus wurden abhéngig von der Bereitstellung durch
die Unternehmen Geschaftsberichte, Konzeptpapiere der Personalabteilungen,
interne Notizen und Vortrdge sowie regulare Mitarbeiterbefragungen ausge-
wertet.



Die Auswahl der beteiligten Unternehmen erfolgte auf der Basis von Zugangs-
mdglichkeiten und Kooperationsbereitschaft. Vor dem Hintergrund der explo-
rativen Zielstellung des Projekts erschien ein branchen(ibergreifendes Vorge-
hen sinnvoll. Zugleich wurde die Studie zur Verbreiterung der Vergleichsbasis
nach anfanglicher Beschrankung auf Unternehmen mit Stammland Deutsch-
land (BASF, Henkel, Deutsche Post World Net, Volkswagen, Bertelsmann, Luft-
hansa mit den Sparten Passage, Technik, LSG Sky Chefs sowie Cargo) schritt-
weise um ein US-amerikanisches (Pfizer), ein japanisches (Toyota) sowie ein
schweizerisches Unternehmen (Nestlé) erweitert. Alle Projektunternehmen
verbindet ein wachsendes Bewusstsein fiir die Komplexitat kultureller Erfah-
rung im globalen Unternehmen und die Notwendigkeit einer - wie auch
immer im Einzelfall auszugestaltenden - kulturellen Integration iber nationa-
le und organisationale Grenzen hinweg.

Es ist zu beachten, dass das Projekt methodisch auf die Erarbeitung von Fall-
typen des Umgangs mit Kulturen in globalen Unternehmen ausgerichtet und
dabei auf die Ebene der Mitglieder des obersten Fiihrungskreises begrenzt ist.
Gleichzeitig stehen die subjektiven Interpretationen und Einschétzungen der
Befragten explizit im Vordergrund der Erhebung, um so den in den Unterneh-
men vorhandenen - und vielfach immer noch ungenutzten - kulturellen Erfah-
rungspotenzialen international bewahrter Fiihrungskrafte konsequent Geltung
zu verschaffen. Die aktorfokussierte, fallorientierte Vorgehensweise hat dabei
den Vorzug, unmittelbar praktische Problemstellungen und verschiedenartige,
erprobte Losungsmaoglichkeiten in den Unternehmen zu erfassen, zu systema-
tisieren und als Handlungsmdglichkeiten fiir das unternehmenskulturelle
Management aufzubereiten.
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3. Entwicklungstypen globaler
Unternehmenskulturen in der Praxis

Kulturelle Entwicklungstypen

Jedes der untersuchten Unternehmen verfolgt bei der
Herausbildung seiner Unternehmenskultur im globalen
Verbund einen eigenen, vom jeweiligen Umfeld (institu-
tionell, sozial, branchenbezogen), der historischen Ent-
wicklung sowie der Pragung durch Strukturen, Strategien,
Fiihrungspersonlichkeiten und gemeinsame Erfahrungen
der Mitarbeiter gezeichneten Weg.

Einige Unternehmen sind dabei auffallig stark vom Charakter, Charisma und
den personlichen Zielen einer (oder mehrerer) dominanter Fiihrungskréfte/
Eigentiimer gepragt, deren Wirkungsmacht haufig weit Uber ihre eigentliche
aktive Zeit im Unternehmen hinausreicht. In solchen Unternehmen beziehen
sich die befragten Manager aus allen drei Untersuchungsregionen in ihren
Aussagen zur Unternehmenskultur immer wieder auf die Vorbildwirkung des
JPrinzipals”, dessen Wertvorstellungen und Fiihrungsstil auf das Gesamtunter-
nehmen durchschlagen. Die Starke eines dem Prinzipalmodell folgenden
Unternehmens liegt unbestritten in der kulturpragenden Autoritat des Unter-
nehmers/Managers, seine Schwéche in der starken personalen Abhéngigkeit
von der kulturstiftenden Rolle der zentralen Figur. In Unternehmen dieses Typs
besteht auBerdem haufig eine weitgehende Begrenzung der Ausstrahlung des
Prinzipals auf die Konzernzentrale.

Das Clanmodell [17] beruht auf dem Prinzip der Vergemeinschaftung: Durch
intensive Sozialisation, lebenslange Unternehmenszugehdrigkeit und interne
Rekrutierungsprozesse bildet sich eine weitgehend homogene Fiihrungsgrup-
pe, die jenseits der nationalkulturellen Herkunft ihrer Mitglieder durch Gberein-
stimmende Werte, Kommunikationspraktiken und Handlungsroutinen charak-
terisiert ist und damit auch das Gesamtunternehmen pragt. Hohe Identifikati-
onswerte mit dem globalen Unternehmen in allen Untersuchungsregionen, ein
ausgepragtes wechselseitiges Vertrauensverhaltnis sowie offene Dialogformen
innerhalb der Fiihrungselite kennzeichnen diesen Kulturtypus. Die Starke eines
solchen Unternehmens besteht in der wahrgenommenen Authentizitt und
dem hohen MaB an Integration der Fiihrungskultur Uber die Regionen hinweg,
die als Basis fir die effiziente Verstandigung in Entscheidungssituationen die-
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nen kann. Vielfach wird von den befragten Mitgliedern dieser Kultur jedoch
gerade das hohe MaB an Integration als Flexibilitatsbarriere wahrgenommen.
AuBerdem droht in einigen Regionen der Verlust der ,Bodenhaftung”: Die
homogene transnationale Flihrungskultur entkoppelt sich zunehmend von den
lokalen Subkulturen in den Tochtergesellschaften.

Im Marktmodell stehen die unterschiedlichen Subkulturen in den internatio-
nalen Tochtergesellschaften miteinander im Wettbewerb. Die Konzernzentrale
eines solchen Unternehmens gibt weder eine verbindliche gemeinsame Dach-
kultur vor (wie im Blirokratiemodell), noch fordert sie gezielt eine harmonische
Gemeinschaftsbildung der Fiihrungsgruppe (wie im Clanmodell). Jeder Unter-
nehmensteil soll sich in seinem unmittelbaren institutionellen und sozio-kultu-
rellen Umfeld optimal entwickeln und dabei einen weitgehenden ,Fit” mit den
dominanten Werten seines Marktes und seiner lokalen Stakeholder erzielen.
Haufig handelt es sich hierbei um Unternehmen, die hinsichtlich ihrer Struktur
als national oder regional eigenstandige Profitcenter organisiert sind. Die glo-
bale Abstimmung wird auf ein Minimum reduziert.

Zunehmend unterliegen jedoch auch diese Unternehmenstypen einem globa-
len Synergiedruck, der eine verstarkte transnationale Koordination erfordert.
Das Nebeneinander der Subkulturen kann sich dann zu einem Wettbewerb der
Kulturen wandeln: Die Vertreter der ékonomisch erfolgreichsten und damit
dominierenden Profitcenter gewinnen bei Entscheidungen, im Kommunika-
tionsprozess und bei Besetzung der Flihrungspositionen im Konzern zuneh-
mend die Oberhand. Dies kann auch dazu fiihren, dass die Kulturen der unter-
schiedlichen Unternehmenseinheiten in wachsendem MaBe von der Kultur
einer besonders erfolgreichen Tochtergesellschaft im globalen Rahmen (iber-
lagert oder verdrédngt werden [18]. In einem unserer Projektunternehmen
gewann zeitweise die Kultur der US-amerikanischen Tochtergesellschaft rela-
tiv zur deutschen Muttergesellschaft massiv an Einfluss, weil sie aus Sicht der
dominanten Fihrungskoalition den besseren ,Fit” fir die Bewaltigung der glo-
balen Herausforderungen versprach. Im Extremfall kann die Entwicklung bis hin
zur Verlagerung der Konzernzentrale in die Region der attraktiveren Kultur
gehen. Diejenige Kultur, in der sich die Interessen der Flihrungskrafte am
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wirkungsvollsten realisieren lassen, wird sich dann im Kulturwettbewerb lang-
fristig als global integrierende Kultur fir den Gesamtkonzern durchsetzen.

Im Entwicklungstypus Biirokratiemodell wirken vor allem formale, schriftlich
fixierte Regelungen kulturprdgend. Normen, Werte und Verhaltensroutinen lie-
gen in kodifizierter Form vor und sind haufig als verbindlich fiir alle Mitarbeiter

im globalen Unternehmensnetzwerk definiert. VerstéBe gegen Unternehmens-
kernwerte kénnen sanktioniert werden. Die Starke dieser Unternehmen liegt in
dem schrittweisen, geplanten und konsequenten Prozess zur Entwicklung
einer gemeinsamen, verbindlichen kulturellen Orientierung. Die erforderlichen
langwierigen Verhandlungs- und Anpassungsprozesse zur einheitlichen For-
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Unternehmen ,zwischen den Stiihlen”

ohne ausgepragtes Kulturprofil

hoch

A Clan

hoch

Biirokratie

hoch
Markt

 Prinzipal

. Unternehmen 4 . Unternehmen 5

. Unternehmen 6

Abbildung 3

| BertelsmannStiftung

mulierung global gemeinsamer Grundwerte im Gesamtverbund sind, abgese-
hen von der mangelnden Flexibilitét ausdefinierter Verhaltensnormen, jedoch
als Schwéche zu werten. Weiterhin ist bei der Einrichtung der notwendigen
Systeme der Kontrolle und gegebenenfalls Sanktionierung der Einhaltung der
Kulturgesetze” mit erheblichen Kosten zu rechnen.
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In keinem der betrachteten Unternehmen liegen die beschriebenen Typen in
Reinform vor, jedoch sind in der jeweiligen Gestalt bei drei von neun Projekt-
unternehmen klare Schwerpunktsetzungen erkennbar (Abbildung 2). Die {bri-
gen sechs Unternehmen haben es bisher versaumt, einen klaren Pfad der kul-
turellen Entwicklung herauszubilden und sitzen damit ,zwischen den Stiihlen”.



Unternehmen ,zwischen den Stiihlen” mit starker
Auspragung einzelner Dimensionen

hoch

hoch 4 hoch
Biirokratie Markt
hoch
. Unternehmen 7 . Unternehmen 8 . Unternehmen 9
Abbildung 4 | BertelsmannStiftung

Diese Unternehmen sind durch Ambivalenz und Fragmentierung ihrer kulturel-  Die Abbildungen 2, 3 und 4 bieten einen Uberblick tiber die unterschiedlichen
len Grundannahmen und Zielvorstellungen gekennzeichnet. Die befragten  kulturellen Entwicklungstypen der untersuchten Unternehmen [19].
Fiihrungskrafte beklagen den Mangel an globalem Integrationspotenzial, der

aus ihrer Sicht die kulturelle Entwicklung des Gesamtunternehmens nachhaltig

behindern wird.
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Vier Kurzfallstudien

Unternehmen 1

Unternehmen 1: Das Unternehmen zeichnet sich durch eine starke kulturel-
le Orientierung der Filhrungskrafte an den Werten und Verhaltensweisen ihres
Vorstandsvorsitzenden aus, der das Unternehmen mit hoher, allgemein aner-
kannter Fachkompetenz in Verbindung mit charismatischer Personalitat fiihrt
(Abbildung 2, Unternehmen 1). Diese kulturelle Fokussierung auf einen Prinzi-
pal hat sich langfristig entwickelt. Seit Beginn der 80er Jahre ist in diesem
Unternehmen kiirzlich erst der dritte Vorstandsvorsitzende in sein Amt
gewahlt worden. Die beiden Vorgdnger, deren kultureller Einfluss auch heute
noch unmittelbar spiirbar ist, und der jetzige Vorstandsvorsitzende verfiigen
aufgrund ihrer Fachkompetenz und Personalitat iiber eine einflussreiche Refe-
renzmacht, die durch das erfolgreiche Bewaéltigen von Umbriichen und Krisen
gestarkt wurde. Diese Erfahrungen haben zu einer auBergewdhnlichen, in der
Branche keineswegs iblichen Loyalitat gegeniiber dem Unternehmen beige-
tragen. Bei Befragungen der Fiihrungskréfte im In- und Ausland wurde Uber-
einstimmend das sichtbare Vorleben der Grundwerte des Unternehmens durch
den Prinzipal als Erfolgsfaktor immer wieder betont.

Die starke Identifizierung der Flihrungskrafte und auch der tbrigen Mitarbei-
ter mit ihrem Vorstandsvorsitzenden erleichtert die kulturelle Profilierung die-
ses Unternehmens weltweit. Da die Grundwerte des Unternehmens durch
intensive kommunikative Aktivitaten des Vorstandsvorsitzenden wie Prasenta-
tionen auf haufigen Treffen von Fihrungskreisen, Townhall-Meetings in den
USA, permanente Besuche und Mitarbeitergesprache in den Auslandseinhei-
ten in die weltweite Organisation hineingetragen werden, sind Investitionen in
den Einsatz anderer kulturgestaltender Instrumenten bisher weitgehend gering
gehalten worden. So gibt es beispielsweise in keinem der Biiros Aushange,
Broschiiren oder sonstige Mittel, mit denen die Grundwerte in anderen Unter-
nehmen regelmaBig kommuniziert werden. Darauf verweist eine Flihrungskraft
mit folgenden Worten:

, Wir bendtigen keine schriftliche
Fixierung unserer Unternehmens-
kultur oder andere Methoden der
kulturellen Formierung. Wir haben
unseren Vorstandsvorsitzenden, der
uns durch alle Krisen gefiihrt hat
und an dem sich alle ausrichten.”

,Es gibt so ein Grundverstindnis. Das ist zum Beispiel von Herrn (...)
[ehemaliger Vorstandsvorsitzender] sehr stark gelebt worden. Er ist fiir
mich im Unternehmen ein Vorbild gewesen. Ich habe ihn oft in den
USA erlebt. Er war immer durchgdngig so, wie ich mir einen (...) [typi-
sches Mitglied des Unternehmens] vorgestellt habe. Das, was er von
uns erwartet hat, hat er selbst vorgelebt. Das war fiir mich immer die
Inkarnation der Werte unseres Unternehmens. Technische Hichstleis-
tung, Sicherheit, Kundenorientierung, Vorbildfunktion. Das finde ich
wichtiger als das geschriebene Wort. Wenn es nicht durchgdngig vor-
gelebt wird, dann ist es kontraproduktiv. “
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Die Anforderungen an die kulturvermittelnde Funktion von Expatriates sind in
diesem Unternehmen erheblich niedriger als beispielsweise im Birokratiemo-
dell, da die Werte auf der Fiihrungsebene durch das Vorleben des Prinzipals
sichtbar und glaubwiirdig vermittelt werden. Allerdings zeigt dieser Fall auch
deutlich, dass die dominante Prinzipalorientierung durchaus Begrenzungen der
Wirksamkeit von Kulturentwicklung bis hin zu kontraproduktiven Wirkungen
mit sich bringen kann. Sie ergeben sich dann, wenn - wie in diesem Unter-
nehmen - die Werte des Prinzipals sehr stark von der Nationalkultur bestimmt
sind. Die Werte, die der Vorstandsvorsitzende vermittelt, werden als deutsche,
lokale Werte der Zentrale wahrgenommen, die von den auslandischen
Fiihrungskraften und Mitarbeitern, die im Rahmen von Akquisitionen neu im
Unternehmen aufgenommen wurden, héaufig nicht in ihrer vollen Bedeutung
angenommen und internalisiert werden. Hier fehlt es dann doch an Instru-
menten und Erfahrungen, um die fremden Fiihrungskrafte strukturiert, gezielt
und effektiv in die vom Prinzipal gepragte Konzemkultur zu integrieren. Es
stellt sich daher fiir die Zukunft die Frage, ob in global aktiven Unternehmen
die Vermittlung ethnozentrischer Werte durch einen an der Spitze des Unter-
nehmens angesiedelten Prinzipal letztlich wirksam die globale Unternehmens-
kultur pragen kann. Diese kiinftige Herausforderung formuliert eine Fiihrungs-
kraft wie folgt:

Die Realitat sieht jedoch gegenwartig so aus:

,unser Unternehmen ist ein deutsches Unterneh-
men, das extrem zentral gesteuert wird. Das
fiihrt aber auch dazu, dass aus lokaler Sicht
manche Sachen zu deutsch sind.“

Es ist nicht Uberraschend, dass in diesem Unternehmen ein sich manifestieren-
des Integrationsproblem von Fiihrungskrdften anderer Nationalitdt deutlich
splrbar geworden ist. Eine weitere Gefahr fiir die Kultur dieses prinzipalge-
steuerten Unternehmens diirfte in der Frage liegen, ob es auf Dauer gelingen
wird, Vorstandsvorsitzende mit der bisher gewohnten kulturellen Ausstrahlung
zu finden. Kommt es hier zu einem Bruch in der Vorstandsbesetzung, wird es
auBerst schwierig werden, die Liicke durch andere Integrationsmethoden und
-instrumente zu fiillen, zumal das Unternehmen gegenwartig aus Kostengriin-
den die fiir die langfristige kulturelle Entwicklung so wichtigen Institutionen
wie das Ausbildungs- und Trainingszentrum oder spezielle Fiihrungskraftetref-
fen reduziert.

,Unsere Herausforderung ist, dass wir mehr kulturelle

Begegnung bendtigen, wir miissen mehr Bewusstsein

fiir kulturelle Unterschiede entwickeln, ohne dabei die

eigene kulturelle Prigung aufzuldsen. Kulturelle Viel-

falt mit unterschiedlichen Werten fiihrt zu interessan-

teren Ergebnissen.“
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Unternehmen 2: Fiir dieses Unternehmen ist die Formalisierung und Biiro-
kratisierung der globalen Grundwerte (im Sinne Max Webers) charakteristisch
(Abbildung 2, Unternehmen 2). Seit 2000 verfgt es beispielsweise tber einen
schriftlich ausformulierten und in mehrere Sprachen (ibersetzten Grundwerte-
katalog, der fiir alle Mitarbeiter weltweit verbindlich ist und zu dessen Einhal-
tung sich die Fiihrungskrafte im globalen Unternehmensverbund jahrlich durch
Unterschrift verpflichten miissen. Die Grundwerte gelten als gemeinsamer, bin-
dender Bezugsrahmen, auf dessen Basis jede Tochtergesellschaft eigene Ver-
haltenskodizes (Codes of Conduct) ausarbeiten muss, die die lokalen kulturel-
len und institutionellen Bedingungen berticksichtigen. Diese lokal operationa-
lisierten Verhaltensleitlinien sind der Zentrale in Deutschland zuriickzuspielen,
die die Vereinbarkeit mit den gemeinsamen globalen Kernwerten priift. Ein
ausgefeiltes, formalisiertes Compliance-System mit regionalen, unabhangigen
Kontrollstellen, die Beschwerden zur Nicht-Einhaltung der Grundwerte ano-
nym entgegennehmen, sichert die Implementierung der Normen weltweit ab
und kann gegebenenfalls Sanktionierungsprozesse auslosen.

Die Vorteile dieses Vorgehens liegen auf der Hand: Die Operationalisierung der
Grundwerte, die meist erheblichen Spielraum fiir Interpretation lassen, schafft
eine klare, verbindliche Handlungsorientierung fiir die Mitarbeiter der jewei-
ligen Niederlassung. Die Doppelstruktur globaler Grundwerte/lokale Hand-
lungsnormen ermoglicht auBerdem die notwendige Ausrichtung auf das loka-
le kulturelle und institutionelle Umfeld der jeweiligen Tochtergesellschaft, ohne
dass eine gemeinsame Grundorientierung aufgegeben wird. Sie fordert und
fordert dariiber hinaus die konkrete, aktive Auseinandersetzung der lokalen
Einheit mit den von der Unternehmenszentrale vorgegebenen Grundwerten
und damit ihre Verankerung im tdglichen Handeln der lokalen Mitarbeiter. Die
Akzeptanz der Grundwerte — im Gewand der lokalen Interpretationen als
Code of Conduct - ist daher in allen drei Befragungsregionen hoch.

, Wir hier in Asien haben uns die Richtlinien genau angesehen, und das ist sehr
wichtig. Zum Beispiel in Japan, in meiner Abteilung, hatten wir regelmdfige
Treffen mit den Mitarbeitern: Wie konnen wir das interpretieren, und wie kén-

nen wir das auf unsere tdgliche Arbeit anwenden? Und dabei ist das herausge-

Die Abstimmung und stetige Riickkoppelung zwischen global gemeinsamen
Kernwerten und lokalen Interpretationen erfolgt in diesem Unternehmen Uber
zwei wichtige Kanéle: Eine weit iber dem Durchschnitt liegende Anzahl von
regelmaBigen personlichen Begegnungen auf internationaler und regionaler
Ebene (Fiihrungskraftetagungen, Projektteams, Trainings, Gremiensitzungen)
schafft vielfaltige Plattformen fiir die internationale Diskussion Gber und die
praktische Einlibung der Grundwerte im interkulturellen Dialog. Zugleich fun-
gieren die vorwiegend deutschen, in der Unternehmenszentrale sozialisierten
und von einem auBergewdhnlich hohen Grad der Identifikation mit dem Unter-
nehmen gekennzeichneten Expatriates in den internationalen Tochtergesell-
schaften wirkungsvoll als kulturelle Vorbilder und Botschafter der Grundwerte
und sichemn so auf personlicher Ebene die Anschlussfahigkeit zwischen lokaler
und globaler Kulturebene ab.

Nach Aussage der befragten Fiihrungskrafte in allen drei Regionen sind jedoch
auch die Fallen und Herausforderungen dieses Systems uniibersehbar. Die
erste Barriere: Durch die Verlagerung der Konkretisierung der globalen Grund-
werte in die internationalen Tochtergesellschaften werden auch mdgliche
Konflikte zwischen Unternehmens- und nationaler Umfeldkultur letztlich auf
die Tochtergesellschaften abgewalzt. Wenn, wie in der japanischen Niederlas-
sung des Unternehmens, die global vorgegebenen Werte (Integritdt) mit loka-
len Praktiken (traditioneller Austausch von Geschenken mit Unternehmens-
partnern) nicht vereinbar sind, miissen diese Konflikte lokal in kostenintensi-
ven, langwierigen Prozessen geldst werden. In diesem konkreten Fall sah sich
die japanische Tochtergesellschaft gendtigt, in einem Uber einjahrigen Verfah-
ren in aufwandigen Trainings und Diskussionsveranstaltungen mit den eigenen
Mitarbeitern zunéchst Klarheit (iber das Konfliktpotenzial zu finden und dann
eine lokal akzeptable Losung insbesondere fiir die im taglichen Geschéftsver-
kehr betroffenen Vertriebsmitarbeiter zu formulieren. Das Unternehmen hat
daraufhin lokal einen Geschenkepool ein-
gerichtet, der einerseits die Beibehaltung
lokaler Geschaftstraditionen ermdglicht,
andererseits aber die personliche Berei-
cherung einzelner Mitarbeiter unterbin-

kommen [lokaler Code of Conduct], das ist unser Wertekatalog, und das enthiilt,

wie wir hier die globalen Grundwerte in unserer tdglichen Arbeit interpretieren. “
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det und damit dem Grundgedanken des globalen Kernwertes ,Integritat”
Rechnung tragt. Eine kleine, mit dem Unternehmensgrundwert bedruckte
Plastikkarte wird zudem dem jeweiligen Geschaftspartner zu Beginn der
Beziehung Uberreicht: Die Ablehnung einer Zuwendung kann so in unpersén-
licher Weise als ,Corporate Policy” begriindet werden und sichert damit vor
individuellem Gesichtsverlust. Die lokalen Strukturen wurden auerdem dahin-
gehend angepasst, dass in Zweifelsfallen anonym eine unabhangige Anwalts-
kanzlei eingeschaltet werden kann, die den betroffenen Mitarbeiter iiber seine
Handlungsoptionen und mégliche drohende Sanktionierungen berdt. Die mit
diesem Prozedere verbundenen Kosten bleiben ebenso wie die Verarbeitung
des gesamten Konfliktprozesses Sache der lokalen Tochtergesellschaft.

Die Werteinitiative des Unternehmens 2 st6Bt in den Regionen auf eine zwei-
te Barriere: Der in den Unternehmenswerten verankerte Grundsatz der Forde-
rung von Interkulturalitdt und Internationalitdt trifft auf eine in den Fiihrungs-
ebenen von Deutschen klar dominierte Personalstruktur und wird daher in den
Regionen USA und Japan als unglaubwiirdig wahrgenommen. Die Dominanz
der Deutschen ist im Unternehmen standig spiirbar: Trotz der Einfiihrung von
Englisch als Unternehmenssprache wird aufgrund der hohen Zahl deutscher
Manager auch in internationalen Filhrungskraftemeetings héufig Deutsch
gesprochen, so dass sich auslandische Mitarbeiter grob ausgeschlossen
fiihlen. Das Problem verscharft sich in der deutschen Unternehmenszentrale
und I&sst dadurch aufstrebende internationale Nachwuchskrafte, deren Karrie-
reweg wegen der ausgepragten Heimatlandorientierung immer noch Uber das
Stammhaus fiihren muss, vor einem Aufenthalt in der Zentrale zuriick-
schrecken.

,Das Problem ist, man kénnte ja mehr Mitarbeiter aus
dem Ausland hierher [ins Stammhaus] holen. Aber das
Problem ist, dass dieser Standort fiir die meisten zu
unattraktiv ist. Allein schon das Sprachproblem. Das ist
das Schlimmste, was man denen [asiatischen Nach-
wuchskrdften] androhen kann. Zwei bis drei Jahre hier.
Da liuft denen ein kalter Schauer iiber den Riicken.“

In der Folge besteht der Pool oberer Fiihrungskrafte zu 70 Prozent aus deut-
schen Managern, obwohl die Anzahl der Mitarbeiter ebenso wie der Umsatz-
anteil im Ausland inzwischen deutlich iber 50 Prozent liegen und die Wachs-
tumsregionen vor allem im asiatischen Raum zu finden sind. Da die Formulie-
rung des Grundwertekatalogs weitgehend in den Handen dieses Kreises der
oberen Fihrungskrafte lag, wird er auBerhalb des Heimatlandes als dominant
,deutsch” und damit ethnozentrisch wahrgenommen. In nahezu allen Inter-
views mit nicht-deutschen Mitarbeitern des Unternehmens finden sich AuBe-
rungen zum ,German style” der Unternehmenskultur oder zur kulturellen
Dominanz des Mutterhauses, das wie in einer ,EinbahnstraBe” den Tochter-
gesellschaften seine Kernwerte vorgibt. Dies gilt auch dann, wenn diese
eigentlich hinreichend Interpretationsspielraum fir die Anpassung an lokale
Kulturbedingungen bieten. Als Symbol der deutschen Vorherrschaft im Unter-
nehmen gilt dabei die Besetzung des Vorstands und der tibrigen Fiihrungs-
gremien:

,Da gibt es immer noch ein klares Ubergewicht der
Deutschen innerhalb des Unternehmens. ... Es ist ja
ganz nett zu sagen, ,Ihr habt doch dieselben Maoglich-
keiten‘, wenn man nie sieht, dass wirklich mal jemand

eine echte Chance bekommt.“

Die Glaubwiirdigkeit der globalen Grundwerte insgesamt wird damit aus Sicht
der Regionen erheblich gefahrdet. Die ,Kulturgesetze” des Unternehmens 2,
so die Ansicht der Befragten, missten ausnahmslos und sichtbar fir alle Mit-
arbeiter gelten, um ihre volle Wirkung entfalten zu kdnnen, auch wenn das
echte Einschnitte in das bisherige konzeminterne Machtgeflige verlangt.
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Unternehmen 3: Statt auf formalisierte Regelungen setzt dieses Unterneh-
men zur Verbreitung und Entwicklung seiner transnationalen Unternehmens-
kultur fast ausschlieBlich auf die personlichen Fahigkeiten sorgfaltig selektier-
ter und langjahrig im Unternehmen sozialisierter Fiihrungskrafte als Kulturtra-
ger und Kulturbotschafter im globalen Unternehmensverbund (Abbildung 2,
Unternehmen 3). Wertebezogene Auswahl sowohl bei der Erstrekrutierung als
auch bei der Managementnachwuchsplanung bis hin zur Besetzung der Vor-
standspositionen, verbunden mit der kontinuierlichen wertebezogenen Ent-
wicklung der Fiihrungskréfte weltweit, bilden die Grundlage fiir den auffllig
hohen Grad an (berregionaler Verankerung und Identifikation der befragten
Manager mit den 1997 erstmals formulierten globalen Unternehmensgrund-
werten. Die regelmdBige internationale Rotation dieses Managementpools
unterstitzt als Schlisselelement der Kulturgestaltung die Harmonisierung der
Werteorientierungen auf der weltweiten Fiihrungsebene. Auf eine explizite
lokale Konkretisierung der globalen Grundwerte wird verzichtet. Die Interpre-
tation und Anwendung der gemeinsamen Grundwerte in der téglichen
Geschaftspraxis und im lokalen kulturellen Umfeld der Tochtergesellschaften
verbleibt damit im Ermessensspielraum des jeweiligen Managementteams.
Durch die hohe Quote von Expatriates vor Ort wird die Anschlussfahigkeit zwi-
schen globalen Grundwerten und lokaler, spontaner Operationalisierung weit-
gehend sichergestellt. Die zentrale kulturprdgende Rolle der Expatriates wird
regionentibergreifend durch ihre allgemein hohe personliche Akzeptanz in den
Tochtergesellschaften gestiitzt. Sie gelten in ihrer Vorbildfunktion als Kultur-
botschafter als duBerst tiberzeugend, weil sie nach Einschatzung der Befrag-
ten die Einheit von Worten (Grundwerten) und Taten glaubhaft vorleben und
zugleich ihre kulturelle Vermittlerrolle zwischen Zentrale und Tochtergesell-
schaft emst nehmen.

,Der Schliissel hinter der integrativen Kultur ist die inter-
nationale Rotation. (...) Gemeinsame Werte lernt man nicht
in Trainings. Ich glaube, die jungen Leute hier sehen, dass
das wirklich umgesetzt und gelebt wird.“
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Da auBerdem die gesamte Fiihrungsriege des Unternehmens, einschlieBlich
des symboltrachtigen Vorstands, tatsachlich international besetzt ist, gelten
die von der Zentrale formulierten Kernwerte nicht als ethnozentrisch
stammlandorientiert. Weltweit in hohem Grade akzeptiert und internalisiert,
hat sich die transnationale Wertebasis des Unternehmens zu einem wichtigen
Imagefaktor entwickelt, der die Selektion nach personlichen unternehmens-
kulturkonformen Wertedispositionen der Bewerber vom Arbeitsmarkt und der
internen Nachwuchskrafte iberhaupt erst ermdglicht.

,Ich wiirde sagen, der Typ Mensch, den das Unternehmen
einstellt, ist anders als der, den andere Unternehmen ein-
stellen. Und die Art der Menschen, die man einstellt, das
zeigt sich dann im ganzen Unternehmen.(...) Das wichtigste
Instrument bei der Implementierung der Prinzipien ist der
Einsatz von Leuten, die daran glauben und die diese Prinzi-
pien in der Fiihrung ihrer Einheit verankern. Selektion der-
jenigen Leute, die sich damit identifizieren und die wirklich
hinter diesen Werten stehen. Die muss man gezielt selektie-
ren und fordern. Wir machen das in unserem Nachwuchs-
planungsprozess, wo wir High-Potentials identifizieren. Bei
dieser Identifikation der High-Potentials miissen die Werte
ein Kernfaktor sein. Wie integrieren sie die Werte in ihre
Arbeit, wie erfolgreich sind sie in ihrem Job? Sind sie erfolg-
reich wegen oder trotz der Anwendung der Werte?*“

Auch dieser Ansatz der kulturellen Integration durch Selektion und Rotation
birgt — trotz der weitgehend positiven Einschdtzung der befragten Manager -
einige Gefahren und Probleme. Der erste Problemkreis: Die Beschrankung auf
relativ abstrakt formulierte globale Grundwerte ohne verbindliche lokal abge-
leitete konkrete — und damit auch sanktionierbare - Verhaltensnormen Uber-
lasst den Flhrungskréften in den Regionen einen betrachtlichen Interpretati-
ons- und Handlungsspielraum.



,Das ist kein Katalog, mit dem man wirklich rausgehen
und handeln kann. Es ist mehr eine allgemeine Formulie-
rung unserer Grundwerte. Der Respekt, Vertrauen, diese
Art sehr fundamentaler Werte. Aber als Normenkatalog,
mit dem ich rausgehen und wirklich danach handeln
kann, nein, das ist es nicht.“

Die Umsetzung der Grundwerte in den Tochtergesellschaften wird daher weit-
gehend von den personlichen Einschatzungen und Vorstellungen einzelner
Manager determiniert und bietet nicht, wie etwa in Unternehmen 2, eine ein-
heitliche, personenunabhangige, auch die Manager bindende Orientierungs-
basis. Die Konsequenz ist - trotz gemeinschaftlicher Grundwerte - eine sehr
hohe Variabilitat auf der Ebene der Praktiken in den unterschiedlichen Toch-
tergesellschaften, die weitgehend lokal gepragt bleiben. Die Mdglichkeiten
der verbesserten Abstimmung von Handlungsmustern im globalen Unterneh-
mensnetzwerk — haufig Generalziel der globalen Werteinitiativen - entfallt. Im
Bewusstsein dieser Herausforderung hat das Unternehmen gerade in jiingster
Zeit auf der Basis von Best-Practice-Pilotprojekten ebenfalls versucht, eine
starkere weltweite Koordination und Harmonisierung von konkreten Verhal-
tensmustern voranzutreiben — mit der Folge massiver Widerstande aus den
Tochtergesellschaften, die sich in ihren bisherigen lokalen Handlungs- und
Deutungsspielrdumen schlagartig beschrankt sahen.

Damit ist bereits der zweite Problemkreis dieses Systems angedeutet: Die
notwendigen Abstimmungsprozesse zwischen globalen Werten und lokalen
Praktiken, die von Unternehmenseinheit zu Unternehmenseinheit &uBerst
heterogen ausfallen knnen, obliegen den im Ausland eingesetzten Fihrungs-
kraften. Sie tragen letztlich die Verantwortung fiir die Umsetzung der Grund-
werte im Sinne des Gesamtunternehmens und missen eventuell entstehende
Konflikte im lokalen Umfeld inter- und intrapersonal verarbeiten. Vor allem in
der japanischen Tochtergesellschaft wurde im Verlauf der Interviews deutlich,
dass das Unternehmen deshalb zunehmend in zwei Ebenen zerfallt: eine glo-

bal ausgerichtete Ebene international rotierender Manager, die die globalen
Unternehmenswerte aufgrund von Auswahl- und Sozialisationsprozessen
weitgehend internalisiert haben, und eine lokal orientierte Ebene, die sich aus
den Mitarbeitern vor Ort rekrutiert, die strikt auf das unmittelbare nationalkul-
turelle Umfeld mit seinen Traditionen und Geschaftspraktiken fokussiert sind.
Auf dieser lokalen Ebene wird die Einhaltung der Grundwerte weder beson-
ders gefordert noch wird entsprechendes Fehlverhalten sanktioniert. Vielfach,
so die japanischen Interviewpartner, kdnnen internationale Flihrungskréfte
mangels Sprachkenntnissen die tatséachliche Situation auf der operativen
Ebene Uberhaupt nicht einschatzen. Die Konzentration der Grundwertepro-
gramme des Unternehmens 3 auf den - zugegebenermaBen zahlenmaBig
umfangreichen - Pool der internationalen Fiihrungskrafte offenbart hier ihre
groBte Gefahr: Mittels Selektion und Rotation kann zwar auf dieser Ebene die
kulturelle Integration und Verankerung globaler Grundwerte erreicht werden,
die Ebenen der lokalen Mitarbeiterschaft bleiben vom kulturellen Prozess
jedoch weitgehend abgekoppelt.

| 31



Unternehmen 4: Unternehmen 4 (Abbildung 3) ist ein Paradebeispiel fir die
Gruppe derjenigen Projektunternehmen, deren Versuche kultureller Integration
im Wesentlichen dysfunktional auf die Beziehung zwischen den internationa-
len Subeinheiten wirken: Das Unternehmen formuliert zwar eingangige globa-
le Grundwerte und entwickelt, zumindest auf dem Papier, entsprechende
unterstiitzende MaBnahmen (z.B. zur internen und externen Kommunikation
der Grundwerte), letztlich bleibt es aber bei der bloBen Fassade - die Veran-
kerung der Kernwerte im Gesamtunternehmen gelingt nicht. Besonders pro-
blematisch ist dabei, dass durch die mit viel Pomp eingefiihrten Grundwerte
wie ,Offenheit” oder ,Vertrauen” bei den Mitarbeitern weltweit Erwartungen
geschiirt werden, die dann durch die mangelnde Umsetzung in konkretes Han-
deln von Seiten der Unternehmensfiihrung herb enttduscht werden.

Die Probleme liegen vielfach schon am Beginn der Grundwertekampagnen:
Die Tochtergesellschaften in den Regionen werden nicht in den Ausar-
beitungsprozess der ,gemeinsamen” Grundwerte einbezogen. Dies fiihrt auf
Seiten vieler internationaler Mitarbeiter zu einer grundsétzlich ablehnenden
Haltung gegeniiber der Gesamtinitiative, die als ethnozentrisch, als ,deutsch”
und stammhausfokussiert wahrgenommen wird.

,Bei der Formulierung der Kulturvision war unser Input nicht
gefragt. Deshalb wird die hier auch nicht gelebt.“

Die fehlende Beteiligung der Regionen zeigt sich nach Aussage der befragten
US-Manager deutlich in der Art und Weise der Formulierungen, die schon rein
sprachlich als international inakzeptabel gelten und auBerdem nicht die Erfah-
rungen der Mitarbeiter in den Auslandsgesellschaften widerspiegeln.

,Hier bei uns [in einer US-Niederlassung] dreht sich letztlich
alles um Marken und Technologie. Und unsere Vision dreht
sich dann irgendwie um ,Schonheit’. Fiir mich passt das
nicht zur Technologieorientierung. Mal abgesehen davon,
diese Slogans, das ist nicht mal richtiges Englisch. Das hat
alles mit uns wirklich gar nichts zu tun.”
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Die negative Stimmung in den Regionen steigert sich durch die von der Unter-
nehmensfiihrung in Deutschland als vermeintlich effizient gewahlte Form der
Ubermittlung der Kernwerte an die Belegschaft: Mit einer schlichten E-Mail
wurde der Wertekatalog in Umlauf gebracht. Wichtige Elemente der Kommu-
nikationskampagne, z.B. ein Imagevideo zum globalen Grundwert ,Vertrau-
en”, sind auBerdem ausschlieBlich in deutscher Sprache erhaltlich - obwohl
nahezu 80 Prozent der Belegschaft in Auslandsgesellschaften beschaftigt
sind.

,Der Wertekatalog wurde per E-Mail in die ganze Welt ver-
schickt. Per E-Mail! Wer auch immer das gedffnet und gelesen
hat. Also, ich glaube, wenn es so was wie einen gemeinsamen
Grundwertekatalog geben soll, dann muss man schon rausge-
hen und das predigen. Wie ein Prophet zu seinen Jiingern. Ich
muss meine Missionare aussenden, damit sie das personlich
riiberbringen. Man muss sicherstellen, dass jeder die Werte
wirklich versteht. Im Gegensatz zum Einfach-mal-herum-
mailen. Das muss von ganz oben kommen und von den
Jiingern personlich verbreitet werden. “

Der Wille des deutschen Topmanagements zur tatsachlichen Umsetzung und
Verankerung der Grundwerte wird nach Aussage der japanischen und US-
amerikanischen Flhrungskrafte daher nicht sichtbar. Im Gegenteil, alle
angekiindigten MaBnahmen im Rahmen des Grundwerteprogramms werden
von der Zentrale nur zogerlich und halbherzig durchgefiihrt. Ein angesetztes
Workshop-Programm zu den Kernwerten wird nur auf Deutsch und nur spo-
radisch angeboten. Die Vorbildrolle der Expatriates aus dem Stammhaus als
Kulturtrager bleibt undefiniert, gleichzeitig wird die Aufenthaltsdauer der
Nachwuchsfiihrungskrdfte in den internationalen Tochtergesellschaften auf
zwei Jahre verkiirzt. Aus Sicht der Manager in den Regionen ist das zu kurz,
um als Botschafter und lokal-globaler Vermittler der Unternehmenskultur wirk-
lich wirksam werden zu kénnen. Die Glaubwiirdigkeit des gesamten kulturel-
len Integrationsprogramms erodiert nach und nach. Insbesondere in der Toch-



tergesellschaft in den USA macht
sich eine zynische Stimmung breit,
die durch offene VerstoBe der deut-
schen Unternehmensfiihrung gegen
die eigenen Grundwerte noch ver-
starkt wird. Wahrend weltweit der
Grundwert Vertrauen propagiert
wird, werden den US-Tochtergesell-
schaften gleichzeitig zahlreiche Ent-
scheidungskompetenzen genom-
men und in die deutsche Zentrale
verlegt — nach Auffassung der US-
Manager ein drastisches Zeichen des
tatsachlich herrschenden Misstrau-
ens zwischen Mutter- und Tochter-
gesellschaften. Die Handlungen der
Unternehmenszentrale werden in
den internationalen Tochtergesell-
schaften daher vielfach als wider-
sprichlich zu den formulierten
Grundwerten aufgefasst; eine klare
Orientierung im Sinne einer gemein-
samen Wert- und Zielausrichtung ist
fiir die Mitarbeiter nicht erkennbar.

Aus den geschilderten Fallstudien, ergénzt um weitere Ergebnisse des Gesamtprojekts, lasst sich eine Liste der
haufigsten Defizite — immer aus Sicht der beteiligten Manager - von globalen Werteinitiativen ableiten:

Eine klare Entwicklungsrichtung (kulturelle Vision) fehlt in vielen Unternehmen. Damit kann auch keine sys-
tematische Ausrichtung kultureller IntegrationsmaBnahmen erfolgen. Aus Sicht der befragten Manager sind
solche Unternehmen meist von kultureller Orientierungslosigkeit und Beliebigkeit gepragt.

MaBnahmen mit kulturbeeinflussender Wirkung werden oft nicht konsequent aufeinander abgestimmt und
nicht auf die Integrationsvision hin ausgerichtet. Teilweise werden sie hinsichtlich ihrer — eventuell unbeab-
sichtigten — kulturpragenden Effekte unterschatzt. Widerspriiche zwischen EinzelmaBnahmen (Beispiel: kom-
munizierter Grundwert Vertrauen versus Entscheidungsrezentralisierung) werden schnell als frustrierend wahr-
genommen und fiihren zu einer insgesamt zynischen Haltung der Mitarbeiter gegeniiber Unternehmens-
fiihrung und Unternehmenskultur.

Wenn gemeinsame Grundwerte formuliert werden, werden sie von den Fiihrungskraften und insbesondere
vom Top-Management als oberstem Kulturtrdger nicht immer vorgelebt; fir die Mitarbeiter miissen sie aber
in der Unternehmenspraxis sichtbar und auch emotional spirbar werden, sonst verlieren die Grundwerte jede
Art von Glaubwiirdigkeit.

Die ,globale” Unternehmenskultur wird als dominant deutsch wahrgenommen. In den internationalen Toch-
tergesellschaften st6Bt sie damit automatisch auf mangelnde Akzeptanz.

Die formulierten Grundwerte sind nicht kompatibel mit lokalen Praktiken und schaffen unerwartete Konflikte,
die lokal gelost werden miissen (Unternehmen 1), oder eine Doppelstruktur (Unternehmen 2), in der die
Fiihrungskréfte den Spagat zwischen globalen Werten und lokalen Verhaltensmustern zu bewaltigen haben.
Ein Dialog (iber die Vereinbarkeit von globalen Werten und lokalen Verhaltenspraktiken findet nicht oder nur
eingeschrankt statt. In vielen Unternehmen fehlt es dafiir schlicht an Gelegenheiten - explizit kulturbezoge-
nen Kommunikationsplattformen — und an Verstandigungsfahigkeiten. Trotz einer gemeinsamen Unterneh-
menssprache, meist Englisch, fiihlen sich viele Mitarbeiter vom Dialog iiber gemeinsame Grundwerte und ihre
Ausgestaltung ausgeschlossen, weil entsprechende Kommunikationsforen, z.B. im Intranet, nur auf Deutsch
verfiighar sind oder spezifische Workshops im Stammhaus klar von deutschen Managerkollegen dominiert
werden.

Bei Missachtung der Grundwerte bleiben - fiir alle sichtbare — Sanktionierungen meist aus. Gleichzeitig wird
wertkonformes Verhalten oft nicht ausdriicklich belohnt, z.B. durch Bevorzugung in Beforderungsverfahren. In
unserer Studie verfiigt nur ein Unternehmen (iber ein ausgefeiltes Compliance-System, das die tatsachliche
Umsetzung der Grundwerte im Gesamtunternehmen planmaBig iberwacht.

Die (Personal-)Strukturen werden nicht im Sinne der kulturellen Grundorientierung angepasst. Wenn Diversitat,
Internationalitat oder Interkulturalitat — wie in sechs von neun Projektunternehmen — explizit als Grundwert
enthalten ist, erwartet die Mitarbeiterschaft auch die sichtbare Umsetzung dieses Prinzips, z.B. bei der Be-
setzung von Vorstandspositionen, die eine haufig unterschatzte symbolische Bedeutung fiir viele Befragte hat.
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4. Module einer systematischen
Kulturentwicklung

Aus der Analyse der Interviewdaten und den in Abschnitt 3 dar-
gestellten momentanen Defiziten ergibt sich die Forderung nach
einem systematischen, formal-rationalen Vorgehen bei der (Weiter-)
Entwicklung globaler Unternehmenskulturen. In Zusammenarbeit mit
den Unternehmenspartnern wurde daher ein einfaches Instrumenta-
rium abgeleitet, das ein planmaBiges Vorgehen bei Kulturdiagnose
und Kulturgestaltung unterstiitzen kann. Dieser Abschnitt stellt
zunachst die vier Module des Instrumentariums dar (Abbildung 5). In
Abschnitt 5 werden dann ausfiihrlich die sich unmittelbar aus den
Erfahrungen der an der Studie beteiligten internationalen Fiihrungs-
krafte ergebenden konkreten Hinweise zur Verbesserung kulturge-
staltender MaBnahmen diskutiert.
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Module der Kulturentwicklung

Modul II:
Formulierung der
Integrationsvision

Modul IV:
Instrumente der

Modul lII:
Wahl des

Kulturgestaltung Integrationsprinzips

Abbildung 5 BertelsmannStiftung

Modul I: Kulturdiagnose

Eine sorgfaltige Kulturdiagnose ist die Grundlage der Kulturentwicklung. Sie
dient nicht nur der Erfassung des im Unternehmen vorhandenen kulturellen
Wissens und des Integrationsgrads der einzelnen Subkulturen, z.B. zwischen
den internationalen Tochtergesellschaften, sondem sollte von den Mitarbei-
tern zugleich als Phase der kulturellen Reflexion wahrgenommen werden.
Gerade beim Einsatz von Interview- und Workshopmethoden der Kulturdi-
agnose konnen aus der Perspektive der direkt Betroffenen wichtige kulturelle
Reibungspunkte aufgedeckt und konkrete Ansatzpunkte fiir die verbesserte
Integration von bzw. Kommunikation an kulturellen Schnittstellen erarbeitet
werden.

In der Literatur werden unterschiedliche Methoden der Kulturdiagnose (Kultur-
audit, Kulturassessment) ausfiihrlich diskutiert [20]. Im vorliegenden Projekt
haben sich aufgrund des gewahlten Kulturbegriffs qualitative Tiefeninterviews,
strukturiert nach konkreten kulturbezogenen Interaktionsdimensionen, als
besonders geeignete Datenerhebungsform herauskristallisiert (vgl. Abschnitt
2). Sie ermdglichen die Erfassung erfahrungsnahen Kulturwissens sowie die
Differenzierung von Fakten- und Wertaussagen durch kritisches Nachfragen
im Gesprach. Voraussetzungen fiir eine offene, vertrauensvolle Interviewat-
mosphare sind nach unseren Erfahrungen unternehmensneutrale Moderatoren
und die Garantie vollstandiger Anonymisierung der Aussagen bei der Auf-
zeichnung und Auswertung der Daten. Die Tiefeninterviews sind nach Mdg-
lichkeit im Rahmen des Triangulationsverfahrens (vgl. S. 18) durch weitere
geeignete Methoden zu erganzen. In multinationalen Unternehmen ist auBer-
dem auf die interkulturelle Zusammensetzung des Forschungsteams zu ach-
ten, um einerseits die Durchfihrung der Datenerhebung in der jeweiligen Lan-
dessprache zu gewahrleisten und andererseits bei der Dateninterpretation kul-
turelle Muster identifizieren zu kénnen.
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Modul 1I: Formulierung der Integrationsvision

Das Projekt hat gezeigt, dass die beteiligten Unternehmen sehr unterschied-
liche — und teilweise hdchst diffuse — Soll-Kulturvorstellungen (Integrations-
Ziele/Integrationsvisionen) verfolgen, die sich zwischen den Extremauspragun-
gen (a) Akzeptanz kultureller Vielfalt im globalen Unternehmensverbund (Inte-
gration durch interkulturelle Akzeptanz) und (b) Durchsetzung kultureller
Homogenitdt (Integration durch gemeinsame Dachkultur) bewegen. Die
Unternehmensfiihrung muss sich hier klar positionieren und vor allem auch die
in die IntegrationsmafBnahmen einzubeziehenden Ebenen (oberste Fiihrungs-
kréfte oder Gesamtbelegschaft) und Unternehmensbereiche (regional, funk-
tional, geschéaftsbereichsbezogen) deutlich markieren. Ist es vor dem Hinter-
grund des unternehmensspezifischen Aufgabenportfolios ausreichend, wenn
die internationalen Filhrungskrafte durch bewusstes wechselseitiges Kennen-
lernen und Akzeptieren der jeweils anderen kulturellen Verhaltensweisen und
Entscheidungsmuster ein MindestmalB an Verstandigungsfahigkeit im globalen
Verbund herstellen? Oder ist die Einigung auf ein gemeinsames Wertegerist,
gemeinsame Formen der Kommunikation, ein einheitliches Konflikt- und Ent-
scheidungsverhalten jenseits lokaler, nationalkulturell gepragter Traditionen
und Handlungsroutinen erforderlich?
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Die Wahl des Integrationsziels ist dabei systematisch u. a. anhand der folgen-
den Kriterien vorzunehmen:

B Zu erwartende Kosten der Akzeptanzerzielung kultureller Vielfalt bzw.
der Durchsetzung einer transnationalen Dachkultur

B \Verdnderungs- und Integrationsbereitschaft der internen Stakeholder
(u. a. abhéngig vom Grad der Verankerung bisheriger Verhaltensroutinen
und Werte)

B Zu erwartende Konfliktpotenziale in der Beziehung zu externen Stake-
holdern (z.B. Kunden, lokale Offentlichkeit, Partnerunternehmen) durch
die IntegrationsmaBnahmen

m Drohender Verlust von Innovationsbereitschaft und Kreativitdtspotenzia-
len durch Harmonisierung kognitiver Muster und Handlungsweisen

B Wirkungen auf Identifikationspotenziale und Vertrauensbeziehungen in
den globalen Beziehungen

B Zu erwartende Transaktionskosteneffekte in den Bereichen Kommunika-
tion, Koordination und Kontrolle

m  Wirkungen auf die Interdependenzbeziehung zwischen Unternehmens-
kultur, Strategie und Struktur



Modul Ill: Wahl des Integrationsprinzips

Im Projekt wurden vier Prinzipien der Integration identifiziert: das Vergemein-
schaftungsprinzip im Clanmodell, das Verregelungsprinzip im Birokratiemo-
dell, das Prinzip kulturellen Wettbewerbs im Marktmodell sowie das Persona-
litatsprinzip im Prinzipalmodell (vgl. Abschnitt 3). Die Entscheidung fiir eine
Integrationsvision und ein Integrationsprinzip bestimmen letztlich die Ausrich-
tung und Implementierungsintensitat der Instrumente der Kulturgestaltung.
Die Integrationsprinzipien unterliegen dabei nicht grundsatzlich wechselseiti-
ger AusschlieBlichkeit, sondern konnen in der Praxis je nach Unternehmens-
situation kombiniert zur Anwendung kommen, z.B. wenn die kulturpragende
Kraft eines international anerkannten Unternehmensfiihrers durch Kodifizie-
rung gemeinsamer Grundwerte erganzt wird. Unternehmen mit erfolgreicher
Kulturgestaltung zeichnen sich nach den Erfahrungen des Projekts durch eine
klare Integrationsvision und die Fokussierung auf ein dominantes Integrations-
prinzip aus.

Modul IV: Instrumente der Kulturgestaltung (KIT’)

In Abschnitt 5 werden die im Rahmen des Projekts von den beteiligten
Fiihrungskrdften als integrationswirksam herausgestellten kulturgestaltenden
Instrumente ausfuhrlicher diskutiert. In Anlehnung an den Begriff der strategi-
schen ,Value Drivers” werden sieben in den Interviews als elementar hervor-
gehobene Handlungsfelder als ,Kulturintegrationstreiber” (KIT") bezeichnet.
Der MaBBnahmenkatalog ist dabei nicht als vollstandig zu betrachten; auch
andere, ungenannte Instrumente kénnen die Erreichung des Integrationsziels
fordern. Dargestellt werden hier lediglich die auf Basis der empirischen Unter-
suchung in der Unternehmenspraxis von erfahrenen Managern als besonders
effektiv oder besonders verbesserungswiirdig identifizierten Instrumente.
Gleichzeitig ist darauf hinzuweisen, dass sich das Wirkungspotenzial der MaB-
nahmen in der Regel nicht auf ihre kulturintegrierende Wirkung beschrankt,
auch wenn sie in der folgenden Darstellung ausschlieBlich im Vordergrund
steht. Beispielsweise haben international rotierende Mitarbeiter in den Aus-
landsniederlassungen neben ihrer Funktion als Kulturbotschafter, die in
Abschnitt 5 betont wird, hdufig auch noch im Rahmen dieses Leitfadens nicht
weiter betrachtete fachbezogene Aufgaben zu erfiillen.
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5. KIT': Sieben Ansatzpunkte zur
kulturellen Integration

KIT” ist ein gemeinsam mit den Fiihrungskraften der Pro-
jektunternehmen ausgearbeiteter Handlungsrahmen fiir
eine verbesserte, effektivere Praxis der Kulturentwicklung
in multinationalen Unternehmen. Zwar werden einige
Instrumente in den meisten Unternehmen bereits ange-
wandt, haufig jedoch bleibt ihr Einsatz partiell oder wenig
koordiniert. Nach den Ergebnissen des Projekts liegt das
zentrale Verbesserungspotenzial in kulturellen Integra-
tionsprozessen gleich welcher Zielstellung grundsatzlich
in der vollstandigen und synchronisierten Implementie-
rung des gesamten Instrumentariums. Je nach Integra-
tionsprinzip und Integrationsvision ergeben sich gleich-
wohl entsprechende Prioritaten und Ausgestaltungsfor-
men beim Einsatz der MaBnahmen. Alle sieben Elemente
des KIT" (Abbildung 6) verstirken sich wechselseitig in

Kit’ Kulturintegrationstreiber

ihrer kulturverankernden Wirkung. Gleichzeitig kann das
Fehlen einzelner Instrumente, z.B. der Schaffung grundle-
gender Verstandigungsfahigkeit und geeigneter Verstan-
digungsforen fiir den Kulturdialog (KIT’-Communicator),
rasch zu den oben beschriebenen (Abschnitt 3), folgen-
schweren Defiziten fiihren.

Die Darstellung der Einzelelemente des KIT” folgt einem einheitlichen Schema:
Zunachst wird das Instrument kurz charakterisiert. Einschldgige, im Text indi-
Zierte Zitate aus den Interviews im Rahmen der empirischen Studie illustrieren
wichtige Einsatzfelder des Instruments oder weisen auf verbesserungswiirdige
Praktiken in den untersuchten Unternehmen hin. Eine Checkliste fasst schlief-
lich die wichtigsten Projekterkenntnisse zur effektiven Gestaltung des Instru-
ments zusammen und gibt konkrete Hinweise fiir seine Anwendung in der
Praxis.
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Cultural Vision

Das Instrument der Cultural Vision bezieht sich auf die explizite Ausarbeitung
unternehmensspezifischer Grundwerte und ihre Vermittlung. Dabei stellen Art
der Formulierung, Verfligbarkeit in den Landessprachen der Auslandsgesell-
schaften, sprachliche Korrektheit (Zitat 1), Distributionswege (Zitat 2), Umfang
des schriftlichen Dokuments (Zitat 3), Pragnanz, Eindeutigkeit und Opera-
tionalisierbarkeit der Grundwerte Effektivitatskriterien dar. Die schriftliche
Fixierung dient als Grundlage der Implementierung der kulturellen Vision und
erleichtert ihre Vermittlung gegentiber neuen Mitgliedern der Fiihrungsgruppe
(Zitat 4). In kulturbezogenen Workshops kénnen die Dokumente zur Cultural
Vision als Anstof fiir die Reflexion Uber die eigene Handlungsorientierung
oder zur Diskussion Uber die Vereinbarkeit der Werte mit zu treffenden
Entscheidungen oder lokal abweichenden Umfeldbedingungen dienen.

Wie bei allen KIT"-Instrumenten hat die Formulierung der Cultural Vision per se
nur eine beschrankte Bedeutung fiir die kulturelle Entwicklung. Erst durch die
Verbindung mit den anderen Instrumenten, insbesondere der Umsetzung der
Grundwerte im Alltagshandeln durch Visible Action, entfaltet sie ihre kultur-
integrierende Wirkung.

Zitat 1: ,Diese Slogans, das ist nicht mal richtiges Englisch.

Das hat alles mit uns wirklich gar nichts zu tun.”

Zitat 2: ,Der Wertekatalog wurde per E-Mail in die ganze
Welt verschickt. Per E-Mail! Wer auch immer das gedffnet
und gelesen hat. Also, ich glaube, wenn es so was wie
einen gemeinsamen Grundwertekatalog geben soll, dann
muss man schon rausgehen und das predigen. Wie ein
Prophet zu seinen Jiingern. Ich muss meine Missionare
aussenden, damit sie das persénlich riiberbringen. Man
muss sicherstellen, dass jeder die Werte wirklich versteht.
Im Gegensatz zum Einfach-mal-herummailen. Das muss
von ganz oben kommen und von den Jiingern personlich

verbreitet werden. “

Zitat 3: ,Werte, Prinzipien, Mission, Vision, fast bis zum
Uberdruss und zur totalen Konfusion und zu viele Infor-
mationen, zu viele Details und Vorschriften, und dabei zu
wenig Leadership, zu wenig Demonstration dessen, was
wirklich wichtig ist, was das gemeinsame, globale Thema
ist und wie wir uns tatsdchlich verhalten sollen.“

Zitat 4: ,Die Werte sind extrem wichtig, wenn ich in ein
Meeting mit meinen Leuten hineingehe, wenn jetzt diese
Youngster kommen, dann frage ich: ,Habt ihr da reinge-
schaut? Was ist essenziell daran?‘ Mein Boss macht das
selbst auch, wenn er zu seinen Meetings geht. Wir gehen
zu unseren Leuten und sagen: ,Was ist daran essenziell?*
Sonst kommt man ja nie zu gemeinsamen Werten. Deswe-

gen insistieren wir auf so was in unserem Trainingscenter.“
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Checkliste: Cultural Vision

Schriftliche Fixierung der Unternehmensgrundwerte — Das erleichtert
die Weitergabe an neue Mitarbeiter, z.B. nach Fusionen/Akquisitionen,
und bietet eine verbindliche gemeinsame Basis fiir alle.

Anschauliche, kreative Kommunikation der Grundwerte — Per E-Mail
versandt oder publiziert im Intranet werden die Grundwerte haufig dber-
sehen. Bringen Sie die Grundwerte den Mitarbeitern in ihre unmittelbare
Arbeitsumgebung, und fordern Sie die tagliche Auseinandersetzung mit
der Kultur, z.B. durch Einbindung in die Kalenderfunktion.

Funf bis sieben Grundwerte miissen ausreichen — Mehr kann der
Mensch kaum erfassen, begreifen und vor allem in den taglichen Ent-
scheidungen zur Anwendung bringen.

Ubersetzung in die Landessprachen - Die Beschrankung auf Englisch
fiihrt immer noch zu vielen Missverstandnissen und Unklarheiten bei der
Interpretation und Umsetzung der Werte in der Praxis. Die Diskussionen
(iber Ubersetzung und Interpretation der Grundwerte in den verschiede-
nen Tochtergesellschaften kann auBerdem eine wichtige Dialogplattform
fiir die Auseinandersetzung mit der eigenen Unternehmenskultur bieten.
Grundwerte operationalisieren — Die oft abstrakten Grundwerte miis-
sen mit Beispielen bzw. konkreten Handlungsbeschreibungen greifbar
gemacht werden. ,Integritat” als Grundwert ist erst dann fassbar, wenn
klar erlautert wird, dass damit z.B. der Verzicht auf den Austausch von
Geschenken mit Kunden oder Lieferanten gemeint ist.

Wichtige unterstlitzende Treiber: Visible Action und Local Dialogue
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Local Dialogue

Der Local Dialogue ist nach den Projekterhebungen eines der wichtigsten Bin-
demittel zwischen Zentrale und Tochtergesellschaften und ist multilateral zu
strukturieren, um die Cultural Vision mdglichst breit und ziigig in das globale
Unternehmen zu tragen. Er betrifft einerseits die Einbindung der Mitarbeiter
der internationalen Unternehmenseinheiten in die Prozesse der Auswahl und
Formulierung gemeinsamer Grundwerte und andererseits die lokalen Einfluss-
mdglichkeiten auf ihre Interpretation und Umsetzung in der Praxis.

Der gleichberechtigte, offene, auch kritische Dialog zwischen Mutter- und
Tochtergesellschaften tber ihre gemeinsamen Werte ist von entscheidender
Bedeutung fiir die Entwicklung der Unternehmenskultur. Nur wenn lokale
Perspektiven systematisch in die Auswahl, Formulierung und Interpretation der
Grundwerte einbezogen werden, besteht Aussicht auf Akzeptanz und
tatsdchliche Anwendung der Kernwerte in der Geschaftspraxis der internatio-
nalen Unternehmenseinheiten (Zitat 1). Geschieht dies nicht (Zitat 2), wie etwa
kiirzlich im Falle der Einflihrung des US-dominierten Verhaltenskodexes bei
Wal-Mart in Deutschland [21], muss mit massivem Widerstand der lokalen
Belegschaft gerechnet werden.

Bei der Formulierung der Grundwerte sind Gemeinsamkeiten in der kulturellen
Orientierung der verschiedenen Einheiten besonders herauszuarbeiten, gleich-
zeitig mssen regionale oder nationale Unterschiede bei der Interpretation der
Grundwerte identifiziert und emnst genommen werden (Zitat 3). Sie kdnnen
bestehen bleiben, solange sie sich im Rahmen der gemeinsamen Grundwerte
bewegen (Zitat 4, 5). Wenn nicht, so ist dieser Konflikt zwischen lokalen Tra-
ditionen und Verhaltensmustern und den globalen Kulturprinzipien kooperativ
zu lésen. Die einseitige Zuweisung der Verantwortung — und der Kosten - fiir
solche Konfliktprozesse an die auslandische Tochtergesellschaft reduziert den
interkulturellen Konflikt auf eine rein lokale Angelegenheit, vergibt durch akti-
ve Auseinandersetzung zwischen den Subkulturen entstehende Integrations-
potenziale und fordert mdglicherweise sogar die kulturelle Absonderung ein-
zelner Tochtergesellschaften.

Nach unserer Auffassung sollte der kulturelle Dialog in multinationalen Unter-
nehmen verstetigt und institutionalisiert werden, z.B. in Form jéhrlicher, spezi-



ell der Kulturentwicklung gewidmeten Diskussionsforen, die an wechselnden

internationalen Standorten stattfinden. In den meisten untersuchten Unter-
nehmen fehlten derartige Dialoggelegenheiten, allenfalls wurde das Thema
Unternehmenskultur am Rande internationaler Fiihrungskraftetagungen auf-

geworfen. Eine echte Aussprache zwischen den unterschiedlichen Unterneh-
menseinheiten ber Interpretation und Umgang mit den globalen Kernwerten
fand dabei allerdings nur selten statt.

]

Zitat 1: ,Bei der Formulierung der Kulturvision war unser
Input nicht gefragt. Deshalb wird die hier auch nicht
gelebt”.

Zitat 2: ,Das alles kam von oben, aus dem Headquarter
in Deutschland zur Tochtergesellschaft [in Japan]. Top to
bottom*.

Zitat 3: ,Ich finde, ein gemeinsames Wertsystem ist ein
grofles Ziel, aber in jeder Art gemeinsamen Wertesystems
muss gentigend Platz fiir Lokalisierungen sein. Ein konsis-
tentes, gemeinsames Kultursystem ist nur dann ein gutes,
wenn es nicht dem lokalen Manager Fesseln anlegt.“

Zitat 4: ,Wie wir hier die Werte verstehen, das liegt in
unserem Ermessen. Sie sagen klar, dass es notwendig ist,
auf Basis der gemeinsamen Werte einen Code of Conduct
auszuarbeiten. Aber wir miissen dabei nicht den deut-
schen Code kopieren. Also, natiirlich haben wir da mal
einen Blick drauf geworfen, aber wir haben hier unser
eigenes Rechtssystem zum Beispiel, und deshalb sind wir
hier dafiir verantwortlich einen entsprechenden Code fiir
Japan auszuarbeiten.“

Zitat 5: ,Wir brauchen eine gemeinsame kulturelle Grund-
orientierung im globalen System, aber keine Gleichmache-
rei. Die Werte lassen jedoch genug Raum fiir die kulturel-
len Eigenheiten der Regionen. Die gemeinsamen Werte
aber geben uns eine gemeinsame, klare Orientierung. “

Checkliste Local Dialogue

B Lokale Perspektiven systematisch einbeziehen — Binden Sie von Anfang

an gezielt die Mitarbeiter in den Tochtergesellschaften in die Entwicklung
globaler Grundwerte ein, und zwar nicht nur die Mitglieder des immer
noch oft stammhauszentrierten obersten Fiihrungskreises. Nur so sichern
Sie rechtzeitig die Akzeptanz und Verankerung der Grundwerte im
Gesamtunternehmen ab.

Lokale Operationalisierungen — Fordern Sie die konkrete Auseinander-
setzung mit den Grundwerten in den Regionen durch gezielte, intensive
Diskussionsforen und Workshops zu den Interpretationen der Grundwer-
te auf der lokalen Ebene. Fordern Sie gegebenenfalls ihre verbindliche
schriftliche Fixierung in lokalen Grundwerteprazisierungen und Codes of
Conduct. Abweichende oder missverstandliche Interpretationen kénnen
so friihzeitig erkannt und bei Bedarf im Dialog abgestimmt werden.
Konflikte kooperativ l6sen - Bei Abweichungen oder Widerspriichen
zwischen globalen Grundwerten und lokalen Interpretationsmustern
sowie traditionellen Geschaftspraktiken suchen Sie den Dialog zwischen
Mutter- und Tochtergesellschaften. Wenn Tochtergesellschaften bei der
Losung derartiger Konflikte alleine gelassen werden, kann das zu zyni-
schen Reaktionen unter den lokalen Mitarbeitern fiihren, bis hin zur
Ablehnung der gesamten Grundwerteinitiative.

Wichtige unterstiitzende Treiber: Communicator und Cultural Ambassador
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Visible Action

In sémtlichen Unternehmen, unabhéngig von den gewahlten Integrationsme-
thoden, wird die zentrale Bedeutung der Vorbildfunktion der Spitzenfiihrungs-
kréfte hervorgehoben. Visible Action bedeutet, dass die Grundwerte der
Unternehmenskultur von den Fiihrungskraften in konkrete, sichtbare Handlun-
gen umgesetzt werden missen, wenn sie in der Breite und Tiefe der weltwei-
ten Organisation akzeptiert werden sollen. Die bloBe, wiederholte Akklamati-
on der Kulturvision in Ansprachen gilt den Befragten als weitgehend wir-
kungslos (Zitat 1), wenn sie nicht durch die tagliche Praxis personifiziert wer-
den (Zitat 2, 3). Vor allem vom Topmanagement wird erwartet, dass die
Anwendung der Grundwerte in seinen Entscheidungen und Handlungen direkt
und explizit sichtbar gemacht wird und die obersten Fiihrungskrafte auch
splrbar emotional hinter einer gemeinsamen kulturellen Grundorientierung
stehen (Zitat 4). Nach einhelliger Meinung der Interviewpartner wird wertori-
entiertes Verhalten nicht durch Trainings, sondern vor allem durch Vorleben
vermittelt. Die Handlungen des Managementteams in Mutter- und Tochterge-
sellschaften werden letztlich der entscheidende MaBstab fiir die Glaubwiir-
digkeit jeder Kulturintegrationsinitiative sein.

Je mehr eine rational handelnde Unternehmensfiihrung die konomische Rele-
vanz von Unternehmenskultur erkennt, desto starker wird sie bereit sein, tber
ihr Auftreten, ihren Flihrungsstil und ihr Kommunikationsverhalten die Werte
des Unternehmens erfahrbar zu machen. Fir die praktische Umsetzung ist
allerdings zu beriicksichtigen, dass das Vorleben der Werte in Unternehmens-
einheiten mit verschiedenen nationalkulturellen Pragungen auf unterschied-
liche Erwartungsmuster trifft. Dieses Problem der Visible Action ist in den
wenigsten Unternehmen auch nur anndhernd geldst. In prinzipalorientierten
Unternehmen gibt es beispielsweise nur selten einen Fiihrungscharakter mit
integrativen Fahigkeiten (iber das gesamte globale System hinweg, der als
Vorbild Uberall akzeptiert wird. Potenzielle formale Substitute wie dauerhafte
Prasenz im Intranet werden negativ beurteilt. Die starke Integrationskraft der
Visible Action sollte globale Unternehmen dazu veranlassen, eine aus vielen
Herkunftskulturen rekrutierte Fiihrungsgruppe zu etablieren, die gemeinsam
die Vorbildfunktion fir das gesamte Unternehmen erfiillen kann.
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Zitat 1: ,Lieber keine Grundwerte, als welche, an die sich
sowieso niemand hdlt.“

Zitat 2: ,Eine Sache, die mich immer beeindruckt hat, ist,
wenn sie [die Manager] etwas sagen, dann halten sie sich
auch daran. Das gilt auch fiir die Management-Werte.“

Zitat 3: ,Diese Form von ,Walk the talk‘ ist absolut zentral
bei unserer Form der Kulturvermittlung. “

Zitat 4: ,Es haben auch wirklich offene Meetings mit dem
Vorstandsvorsitzenden und den Mitarbeitern stattgefunden,
die er immer wieder ermutigt hat, kritische Anmerkungen
zu machen, aber auch immer glaubwiirdig versichert hat,
dass dann nicht Képfe rollen. Das hat viel Kultur erzeugt
und sehr viel direkte Kommunikation. Er ist nie miide
geworden, bis zu seinem letzten Tag, sich den Mitarbeitern
zu stellen. Auch bei kleinsten Einheiten, wo er war. (...)
Das fiihrt zu dieser Bindung zu diesem Unternehmen.
Auch, dass der Vorstandsvorsitzende greifbar ist. Wenn
ich mit Kollegen spreche von grofien Banken, da haben
viele Mitarbeiter nach fiinf bis sechs Jahren noch nie
ihren Vorstandsvorsitzenden gesehen.“



VTR

Checkliste Visible Action

B Werte leben - Die Konsistenz zwischen Worten und Taten muss gerade
im Verhalten der Filhrungskrafte permanent sichtbar und auch explizit
kommuniziert werden. Die Idee einer kulturellen globalen Unternehmens-
kultur verliert vollig an Glaubwiirdigkeit, wenn etwa Mitglieder des ober-
sten Flihrungskreises die gemeinsamen Grundwerte nicht ernst nehmen.

B Grundwerte emotional vertreten — Es reicht nicht, die globalen Grund-
werte als eine weitere formale Regelung im Organisationsprozess umzu-
setzen. Gerade die Flihrungskréfte missen in ihrer Rolle als kulturelle Vor-
bilder die Grundwerte auch personlich affektiv annehmen und mit ech-
tem Enthusiasmus vermitteln kdnnen, um glaubwiirdig zu wirken. Gerade
oberflachliche, unverbindliche Bekenntnisse von Vorgesetzten am Rande
von Managementmeetings, Tagesordnungspunkt ,Sonstiges”, erzeugen
Zynismus und Ablehnung auf Seiten der Mitarbeiter.

Wichtige unterstiitzende Treiber: Compliance (insbesondere Selektion und
Bewertung) und Communicator
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Communicator

Die Herstellung von Kommunikationsfahigkeit und -bereitschaft ist eine
wesentliche Voraussetzung fiir jede Art kulturbezogenen Dialogs. Globale
Kommunikationskanale und -gelegenheiten bilden die Basis der kulturintegrie-
renden Wirkung der (brigen Instrumente. Dabei spielen die Frequenz und
Intensitat der Kommunikation, Breite, Verfligbarkeit und Akzeptanz internatio-
naler Kommunikationsplattformen wie Intranet, Meetings oder Gremiensitzun-
gen, die integrationszieladaquate Gestaltung von Kommunikationsmitteln, die
Uberwindung heterogener Kommunikationsstile in den Unternehmenseinhei-
ten sowie vor allem die Fremdsprachenkompetenz eine wichtige Rolle bei der
Erhohung der Wirksamkeit des Instruments Communicator. Haufig scheitern in
den Projektunternehmen kulturelle Integrationsprogramme bereits daran, dass
aufgrund mangelnder Fremdsprachenkenntnisse die ,gemeinsamen” Grund-
werte von vielen Mitarbeitern gar nicht richtig verstanden werden (Zitat 1, 2,
3). Gleichzeitig kénnen sich diese Mitarbeiter nicht hinreichend am kritischen
Dialogprozess (Local Dialogue) zu Interpretation und Konkretisierung der glo-
balen Werte und Handlungsnormen beteiligen. Die Férderung einer gemeinsa-
men Sprache bildet damit eine entscheidende Grundlage fiir die Verstandi-
gung und schlieBlich die Umsetzung globaler kultureller Integration im
Gesamtunternehmen.

Die Erhebungen haben fiir alle Integrationskonzepte auBerdem immer wieder
gezeigt, dass die personliche Kommunikation Uber kulturelle Grenzen hinweg
als die effektivste Form der Integration bewertet wird (Zitat 4). Die Unterneh-
mensleitung hat daher fiir ein hinreichendes Angebot an Kommunikationsge-
legenheiten zum Thema globale Unternehmenskultur zu sorgen, die unter-
schiedlichste Formen vom Training bis hin zu Intranetforen oder Manage-
menttagungen annehmen kénnen (Zitat 5). Wichtig ist dabei vor allem, dass
der Diskussion zu den Grundwerten explizit Raum gegeben wird - und zwar
nicht erst, wenn die Halfte der Teilnehmer nach dem letzten ,harten” Thema
einer Flihrungskraftekonferenz bereits abgereist ist.
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Zitat 1: ,Wir haben hier grofe Probleme, die Leute auf

eine Rotation oder ein Training zu schicken, weil sie ein-
fach nicht so gut English sprechen und sich nicht trauen.
Wir investieren da ziemlich viel in den Abbau dieser
Sprachbarriere. Auferdem ist die Auswahl der richtigen
Leute sehr wichtig.“

Zitat 2: ,Als wir dann diese englische bzw. die deutsche
Version ins Japanische iibersetzen sollten, war es fir uns
auperordentlich schwer, das Wort ,Integritdit' ins Japanische
zu tibertragen. Auf Japanisch heifit das ,se-di-sa‘, aber das
ist nicht das richtige Wort fiir ,Integritdt’. Also gab es jede
Menge Diskussionen: Was ist eigentlich ,Integritdt‘? {(...)
Das war unser erster Schritt zu einer Umsetzung von, In-
tegritdt’ in Japan.“

Zitat 3: ,Wir konnen Englisch nicht vermeiden oder er-
setzen. Zurzeit gibt es noch sehr viele japanische Manager,
die nie auferhalb von Japan gearbeitet haben. Die Mehr-
heit. Und das gilt auch fiir die Deutschen, die Franzosen,
die Italiener. Die Verbesserung der gemeinsamen Sprache
ist absolut essenziell. “

Zitat 4: ,Das Wichtigste ist es, die Leute persinlich
zusammenzubringen. Kulturelle Divergenzen werden am
besten durch die direkte Interaktion von Leuten unter-
schiedlicher Herkunft iiberwunden. Zusammenkommen
und Zeit zusammen verbringen. “

Zitat 5: ,Der wichtigste Treiber ist, die Menschen zusam-
menzubringen, sich von Angesicht zu Angesicht zu begeg-
nen mit anderen Kulturen. Geht das nur iiber Expatriates?
Nicht unbedingt. Es gibt auch andere Moaoglichkeiten.
Gemeinsame Trainingsprogramme zum Beispiel oder
internationale Projektarbeit. Ist das ein Ersatz fiir den
Aufenthalt in [der Konzernzentrale]? Nein. Aber es ist

schon mal eine grofie Hilfe.“

Checkliste Communicator

B Dialogplattformen institutionalisieren — Schaffen Sie gezielt Raum fiir

den Kulturdialog in den lokalen Tochtergesellschaften und auf regionaler
sowie globaler Ebene. Dazu gehdren sowohl explizite, formale Kommuni-
kationsgelegenheiten wie kulturbezogene Workshops und Diskussions-
runden, aber auch die Unterstiitzung des informellen interkulturellen
Austauschs durch Gewahren von zeitlichen Fenstern, z.B. im Rahmen von
Trainings oder internationalen Projektsitzungen. Die personliche Kommu-
nikation zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher kultureller Herkunft
wurde im Projekt durchweg als wichtigstes kulturintegrierendes Instru-
ment herausgestellt.

Verstandigungsfahigkeit herstellen - Selbst heute fehlen vielen Mitar-
beitern, auch im Management, die notwendigen Sprachkenntnisse, um
tatsachlich am Kulturdialog teilnehmen, eigene Interpretationen zu
Grundwerten in die Diskussion einbringen und interkulturelle Kommuni-
kationsnetzwerke schaffen zu kdnnen. Haufig bestehen in einigen Regio-
nen neben den Sprachproblemen auBerdem kulturelle Barrieren in der
Kommunikationspraktik, die die Teilnahme am offenen Dialog behindern.
Hier miissen Flihrungskrafte, z. B. in Meetings, gezielt die Meinungen und
Werteinterpretationen traditionell zuriickhaltenderer Mitarbeiter einholen
und damit langfristig ihre Dialogfahigkeit und -bereitschaft erhhen.
Kommunikationsmittel konsequent internationalisieren — Unterneh-
menseigene Intranetseiten sind selbst heute noch vielfach nur auf
Deutsch vorhanden, auf Englisch wird allenfalls ein Ausschnitt prasentiert.
Das flihrt oft dazu, dass auslandische Mitarbeiter die dort publizierten
Informationen schlicht ignorieren.

Global taugliche Artefakte — Symbole, Slogans, Logos und weitere Arte-
fakte (Architektur, Raumgestaltung, Arbeitskleidung), die die kulturelle
Integration des Unternehmens unterstiitzen sollen, missen in internatio-
nal akzeptabler und positiv besetzter Weise gestaltet werden. Schlecht
formulierte englische Slogans, die ein Wir-Gefiihl férdern sollen, wirken
schnell lacherlich und stellen damit den Erfolg der gesamten Initiative in
Frage.

Wichtige unterstitzende Treiber: Cultural Ambassador und Open Sky
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Cultural Ambassador

In allen partizipierenden Unternehmen wird die ausschlaggebende Bedeutung
der personalen Vermittlung der kulturellen Werte fir die Erreichung der Inte-
grationsvision betont. Unternehmen, die bereits einen relativ hohen kulturellen
Integrationsgrad verwirklichen konnten, weisen stets eine vergleichsweise sehr
hohe Zahl von Impatriates bzw. Expatriates auf (Zitat 1, 2), die in der Regel als
Middle oder Senior Manager neben ihren Fachaufgaben gezielt als Botschaf-
ter die Grundwerte des globalen Unternehmens vermitteln (Zitat 3). Die kul-
turpragenden Funktionen der Cultural Ambassadors sind vielfdltig: Da sie oft
selbst eine langjahrige Sozialisation im globalen Unternehmen erfahren haben,
konnen sie nicht nur im Dialog helfen, die Spannungen zwischen lokaler Kul-
tur und transnationaler Dachkultur zu Uberwinden, sie tragen auch zur Wei-
terentwicklung und Verfestigung der transnationalen Kultur bei (Zitat 4). Sie
schaffen zundchst auf sehr personlicher Basis in der Interaktion mit lokalen
Mitarbeitern direkte interkulturelle Dialogmdglichkeiten zum Thema Unterneh-
menskultur und sorgen so fiir die kontinuierliche Abstimmung zwischen unter-
schiedlichen lokalen und/oder zentralen Werteverstandnissen (Zitat 5). Den
internationalen Managemn selbst erdffnen wechselnde Auslandsaufenthalte
immer neue Gelegenheiten fiir die Uberpriifung der eigenen Verhaltensrouti-
nen und des eigenen Wertehorizonts in unterschiedlichen lokalkulturellen Kon-
texten und sorgen so gleichzeitig fiir die weitere Internalisierung als auch fir
die notige Flexibilitat der eigenen kulturellen Orientierung. Fiir die jeweiligen
lokalen Mitarbeiter in den Tochtergesellschaften erfiillt der Expatriate eine
wichtige Vorbild- und Spiegelungsfunktion. Gerade Expatriates sind daher
besonders gefordert, ihre Handlungen stets in Ubereinstimmung mit den
Grundwerten zu bringen. Nur so qualifizieren sie sich in einem tatsachlich wer-
teorientierten Unternehmen letztlich fiir weitere Fiihrungspositionen.

]

Zitat 1: ,Wir haben die Expatriates reduziert. Wir haben
dadurch unsere internationale Atmosphdre verloren, wir
miissen das wieder balancieren. Wir werden deshalb die
Expatriatezahlen wieder erhdhen, nicht nur Deutsche,
sondern auch aus anderen Regionen.“

Zitat 2: ,Wir brauchen solche Leute, richtig Manpower.
Nicht nur als Transmissionsriemen zwischen den Kulturen,
sondern auch, um sie besser zu integrieren, um gemein-
same Werte zu bilden.“

Zitat 3: ,Der Schliissel hinter der integrativen Kultur ist
die internationale Rotation. Die internationalen Manager
wurden hier immer sehr hoch geschdtzt. (...) Insgesamt
hat diese Rotation Enormes geleistet.“

Zitat 4: ,Wir hatten immer Rotationsprogramme (...). Und
das hdangt mit der Kultur zusammen. Und wie man sicher-
stellen kann, dass man diese gemeinsame Kultur in der
gesamten Organisation beibehdlt — das geht bei uns nur
liber Expatriateprogramme.“

Zitat 5: ,Der persinliche Kontakt lduft auch viel iiber die

Expatriates. Das hat unheimlich viel gebracht in der Ver-
stindigung mit Deutschland.“
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Checkliste Cultural Ambassador

B Rotationsprogramme verstetigen — Aus Kostengriinden haben viele
Unternehmen in letzter Zeit ihre Expatriateprogramme zurlickgefahren.
Das kann die kulturelle Integration des Gesamtunternehmens verzogern
oder gar verhinder. Die personliche Begegnung mit Kollegen aus ande-
ren Kulturkreisen gilt trotz E-Mail und Telefon als zentrales Instrument der
Integration. Dabei muss die Entsendung aus der Zentrale zunehmend
durch Rotation aus den Regionen bzw. zwischen den Regionen erganzt
werden.

B Flexibilitat zulassen — Aufgrund unterschiedlicher Arbeits- und Lebens-
bedingungen in vielen Landern sind Rotationsprogramme in ihrer Ausge-
staltung flexibel zu halten, z. B. hinsichtlich Dauer, Gastland, Funktion und
Karrierephase. Die Rotation jlingerer Mitarbeiter zu Beginn ihrer Karriere
kann ihnen von Anfang an eine globale Perspektive geben, ihre interkul-
turelle Kompetenz entwickeln und einen Grundstein fir ihr personliches
internationales Kommunikationsnetzwerk legen. Dadurch werden wichti-
ge Voraussetzungen fiir die interkulturelle Verstandigung und die kultu-
relle Integration des Gesamtunternehmens geschaffen.

B Roundtrip garantieren — In vielen Regionen scheitern Auslandsentsen-
dungen schon daran, dass die Mitarbeiter aus Angst vor einer schlecht
organisierten Repatriierung lieber auf die interkulturelle Erfahrung ver-
zichten. Die Vorabgarantie einer akzeptablen Riickkehroption wiirde
auch den oft entsendungsunwilligen US-amerikanischen Managern neue
internationale Erfahrungen erméglichen.

B Einbindung vor Ort sicherstellen — Trotz der viel beschworenen Globali-
sierung flihlen sich Mitarbeiter vor, wahrend und nach Auslandsaufent-
halten immer noch vielfach allein gelassen. Systematische interkulturelle
Mentoringprogramme im Heimat- und Gastland kénnen die informelle
kulturelle Integration unterstiitzen und wichtige interkulturelle Erfahrun-
gen fiir das Gesamtunternehmen nutzbar machen.

Wichtige unterstitzende Treiber: Communicator und Open Sky
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Open Sky

Das personalpolitische Instrument des Open Sky signalisiert den Manager in
den Tochtergesellschaften, dass die Integration der Kulturen auch durch eine
konkrete internationale Karrierepolitik gefordert wird. Open Sky bedeutet, dass
die Wege in die Konzernspitze grundsatzlich offen sind und eine internationa-
le Durchmischung der Fiihrungskernmannschaft an der Spitze des globalen
Unternehmens angestrebt wird. Zu diesem Instrument gehoren Unterstiit-
zungsmethoden wie ein weitgehend einheitliches Beurteilungssystem  fiir
Fihrungskrdfte sowie Rotationssysteme und intensive Trainingsprogramme,
die Uberhaupt erst die Nutzung der internationalen Aufstiegsmdglichkeiten
ermdglichen. In einigen unserer Projektunternehmen konnten wir ein erheb-
liches Demotivationspotenzial auf Seiten der auslandischen Fihrungskrafte
feststellen, wenn die Karrierewege an einer mehr oder weniger unsichtbaren
.Glass Ceiling” an der Spitze der lokalen Unternehmenseinheit enden (Zitat 1).
In anderen Unternehmen, die bereits eine internationale Besetzung der
Fiihrungsspitze hervorgebracht haben, war die Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Gesamtunternehmen in den auslandischen Unternehmenseinheiten
signifikanten hoher (Zitat 2).

Gerade Unternehmen, die Interkulturalitdt oder Internationalitdt ausdriicklich
als Kernwert verankert haben, diirfen die Symbolwirkung der Besetzungspoli-
tik auf Topmanagementpositionen nicht unterschdtzen (Zitat 3). Gemeinsame
globale Grundwerte miissen vor allem auch in den Personalentscheidungen
sichtbar werden. Unabhangig vom Herkunftsland muss den internationalen
Nachwuchsmanagem klar signalisiert werden, dass ihnen bei nachgewiesen
werteorientiertem Verhalten letztlich auch der Weg in den Konzernvorstand
offen steht — und dieser nicht, wie bisher oft, trotz Internationalitatsbekennt-
nis de facto auf Stammlandangehdrige beschrankt ist (Zitat 4). Die als man-
gelhaft empfundene Reprasentanz der anderen Kulturen in der Konzern-
zentrale wird als ein Grundproblem der Unternehmensentwicklung mit erheb-
lichen negativen Folgen fiir die Akzeptanz der Unternehmensfiihrung und der
.gemeinsamen” Unternehmenskultur in den lokalen Umfeldern betrachtet.
Ohne Losung dieses Problems werden globale Unternehmen in lokalen Mark-
ten weiterhin vor Schwierigkeiten stehen, exzellenten Flihrungskraftenach-
wuchs an sich zu binden.



Zitat 1: , Die meisten Top-Fiihrungskrdfte kommen aus [der
deutschen Konzernzentrale]. Internationale Fiihrungs-
krdfte haben es schwer, dort iiberhaupt irgendwelche
Akzente zu setzen.“

Zitat 2: ,Im Top-Management des Unternehmens ist Natio-
nalitit kein Thema. Das ist auf keinen Fall ein Kriterium.
Und die Muttersprache ist auch keins, die Religion nicht

und so weiter. “

Zitat 3: ,Eine globale Unternehmung kann kein mono-
kulturelles Board haben.“

Zitat 4: Fiir die Amerikaner sind wir ein deutsches Unter-
nehmen, kein internationales. Der Vorstand in den USA
ist deutsch. Der Finanzrat ist deutsch. Viele der Group-
Vice-Presidents sind deutsch.“

Checkliste Open Sky

B Fihrungspositionen internationalisieren — Auch den auslandischen Mit-

arbeitern in den Tochtergesellschaften miissen alle Karrierewege im
Unternehmen offen stehen, bis hin zum symboltrachtigen Vorstand.
Globale Auswahlverfahren umsetzen - Vielfach existieren in den Unter-
nehmen bereits globale Prozesse fiir die Selektion weltweiter Fiihrungs-
kréfte und trotzdem werden meist, aus Sicht der auslandischen Mitarbei-
ter, immer nur Deutsche in die Fiihrungsposition gebracht. Die mangeln-
de Transparenz weckt schnell den Verdacht, vom Mutterhaus oft prokla-
mierte Grundwerte zu Internationalitdt, Interkulturalitdt und Diversitat
waren bloBe Lippenbekenntnisse.

Imageprobleme im Ausland abbauen - Die mangelnde Internationalitat
der Fiihrungsriege wird haufig mit dem Hinweis auf die ,Zweitklassigkeit”
der Manager in den Tochtergesellschaften gerechtfertigt. Probleme bei
der Rekrutierung erstklassiger Mitarbeiter im Ausland, zudem mit einer
zum Unterehmen passenden Grundwertedisposition, werden immer
noch selten systematisch (lokales Sponsoring, Anbindung an lokale Spit-
zenuniversitaten) bekampft.

Wichtige unterstitzende Treiber: Cultural Ambassador, Communicator und
Compliance
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Compliance

Das Instrument Compliance fasst alle Kontroll-, Sanktionierungs-, Selektions-,
Bewertungs- und Anreizsysteme zusammen, die gezielt der formalen Absiche-
rung und Verankerung der gemeinsamen Unternehmenskultur im Gesamtun-
ternehmen dienen. Erst wenn Fehlverhalten tatsdchlich sanktioniert wird oder
wertkonformes Verhalten den Aufstieg Einzelner sichtbar beschleunigt, und
zwar sowohl in der Zentrale als auch in den Tochtergesellschaften weltweit,
wird ein Kulturprogramm von den Mitarbeitern wirklich ernst genommen. Die
systematische Einbindung unternehmenskultureller Aspekte in das Jahresge-
sprach mit dem Vorgesetzten oder auch die konsequente Sanktionierung von
werteverletzendem Verhalten Einzelner sendet wichtige Signale an die Mitar-
beiter weltweit und schafft individuelle Verbindlichkeit gegeniiber den
gemeinsamen Grundwerten.

Formale, sanktionsgestiitzte Compliance-Systeme, wie z.B. Einfihrung von
Entgeltkomponenten und kulturbezogene Managementbewertungen (Zitat 1,
2), haben insbesondere dann Vorteile, wenn die kulturellen Kernwerte schnell
und wirksam tibertragen werden sollen. Sie erfordern allerdings auch ein Uber-
wachungssystem der Normeinhaltung (z. B. Compliance Officer, anonyme Hot-
lines, vgl. Zitat 3), das erheblichen Aufwand verursachen und zudem die Ver-
trauensbasis im Unternehmen gefahrden kann. Die Entscheidungsproblematik
hinsichtlich des Einsatzes von Compliance-Konzepten ist damit besonders viel-
schichtig und schwierig. Fragen, die sich stellen, sind u. a.: Welche Konse-
quenzen hat es, wenn eine gemeinsame globale Unternehmenskultur den Mit-
arbeitern formlich aufgezwungen wird? Rechtfertigt der biirokratische Auf-
wand z.B. globaler Uberwachung der Wertekonformitat tatséchlich ihren Nut-
zen? Welche Selbstverpflichtung ist die Fiihrung bereit einzugehen? Gerade in
diesen sensiblen Bereichen kénnen Unklarheiten, Inkonsequenz und Wider-
spriichlichkeiten (zwischen den EinzelmaBnahmen und im Verhéltnis zu den
eigentlichen Inhalten der Unternehmenskultur) rasch zu einem Verlust der
Glaubwiirdigkeit des gesamten kulturellen Integrationsprogramms flihren.
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Zitat 1: ,Die Werte sind natiirlich auch in den formalen
Bewertungen von Fiihrungskrdften enthalten. Zum Beispiel
Verhaltensweisen wie vertrauenswiirdig, verantwortungs-
voll, verldsslich; alles Dinge, die in unseren Fiihrungs-
prinzipien drin sind.“

Zitat 2: ,Ein Beispiel: das Anreizsystem. Wir haben hier
Pay-for-performance eingefiihrt, denn das stimmt mit den
Konzepten der [Unternehmenskultur| tberein. (...) Hier
steht, wir sollen die einzelnen Mitarbeiter fiir ihre Leistung
honorieren. Deshalb war es fiir uns sehr wichtig, das
Anreizsystem zu dndern.

Zitat 3: Jeder Anruf wird ernst genommen und von einer
unabhdngigen Gruppe von Leuten individuell gehandhabt.
(-..) Wenn wir zehn Fille zu einer Sache haben, dann wis-
sen wir: Klar, hier ist wirklich ein grdfieres Problem.
Das ist also ein wirklich gut strukturierter Prozess, um
Beschwerden zum Thema Grundwerte griindlich zu bear-
beiten.“



Checkliste Compliance

m Verbindlichkeit der Grundwerte - Wenn das Unternehmen die globale
Integration tber gemeinsam entwickelte Grundwerte anstrebt, dann ist
eine verbindliche Verpflichtung aller Mitarbeiter/Manager weltweit hilf-
reich, auch, um den zentralen unternehmenspolitischen Stellenwert der
Unternehmenskultur zu demonstrieren.

B Kulturtauglichkeit priifen - In vielen Unternehmen sind die Selektions-,
Bewertungs- und Anreizsysteme nicht konsequent auf die globalen
Unternehmenswerte abgestimmt. Das kann zu Widerspriichen und damit
auch zum Verlust der Glaubwdirdigkeit der kulturellen Integrationsinitiati-
ve fihren.

B Kontrolle und Sanktionierung - Die kulturelle Entwicklung muss durch
kontinuierliche Monitoringprozesse (Mitarbeiterbefragungen, regelmapi-
ge Kulturdiagnose, standige Feedbackmdglichkeiten z.B. durch anonyme
Hotlines) standig beobachtet und abgesichert werden. Grobe Verletzun-
gen der Wertordnung durch Einzelne miissen konsequent verfolgt und
sichtbar sanktioniert werden, nur so kann die notwendige Glaubwiirdig-
keit der Kulturinitiative abgesichert werden.

Wichtige untersttitzende Treiber: Open Sky und Visible Action
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6. Fazit: Optionen des effektiven

Managements globaler
Unternehmenskulturen

Kongruenz von Zielen, Methoden und MaBnahmen
der kulturellen Integration

Die Projektstudie hat deutlich gezeigt, dass die jeweilige Integrationsvision
umso effizienter realisiert werden kann, je eindeutiger die Integrationsmetho-
de ist und je synchronisierter der Einsatz der Kulturintegrationstreiber erfolgt.
Das Konzept der Kulturintegrationstreiber muss daher so umgesetzt werden,
dass sich die einzelnen Treiber gegenseitig unterstiitzen und nicht - wie in
einigen Projektunternehmen — Widerspriiche in ihrem Einsatz entstehen.
Widerspriiche oder sogar Blockaden der Kulturentwicklung sind haufig Ergeb-
nis eines asynchronen Einsatzes der Kulturintegrationstreiber, wenn beispiels-
weise einerseits die globale Grundwerteorientierung im Sinne der Cultural Visi-
on verstérkt werden soll, andererseits zum gleichen Zeitpunkt die Entsendung
von Cultural Ambassadors und/oder die Fihrung des Local Dialogue aus
Kostengriinden reduziert wird.
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Gleichzeitig sind die MaBnahmen konsequent auf die unternehmensspezifi-
sche Integrationsvision (vgl. Abschnitt 4) auszurichten. Auch wenn aus unse-
rer Sicht unabhangig vom gewahlten Integrationsziel stets der integrierte Ein-
satz aller sieben Kulturtreiber erforderlich ist, so ist ihre konkrete Ausgestal-
tung jeweils unterschiedlich vorzunehmen. Ein Unternehmen mit Integrations-
ziel Akzeptanz der kulturellen Diversitdt im globalen Verbund wird beispiels-
weise eine Kulturvision zu formulieren haben, die die interkulturelle Toleranz
und wechselseitige Verstehensbereitschaft heterogener lokaler Subkulturen
betont. Gleichzeitig sind die MaBnahmen der Compliance, z.B. Management-
bewertungssysteme, gezielt zur Forderung interkultureller Kompetenz, Adap-
tionsfahigkeit und Fremdsprachenkenntnis einzusetzen. Sanktioniert wird die
Missachtung kultureller Diversitét. Rotationsprogramme und Kommunikations-
foren sollten den Austausch, das wechselseitige Kennenlernen und Respektie-
ren der kulturell divergierenden Manager aus den verschiedenen Unterneh-
menseinheiten in den Vordergrund stellen, ohne den interkulturellen Dialog
jedoch auf die Erarbeitung und Abstimmung gemeinsamer, (bergreifender
Unternehmensgrundwerte auszurichten.

In einem Unternehmen mit Integrationsziel transnationale Dachkultur hinge-
gen, ist gerade diese Ausarbeitung eines gemeinsamen kulturellen Orientie-
rungsmusters systematisch in den Mittelpunkt von Fihrungskraftetagungen,
Trainings und Expatriateprogrammen zu stellen. Karrierewege miissen hier die
Bedeutung langfristiger Sozialisierung in der gemeinsamen Unternehmenskul-
tur, d.h. das Prinzip ausschlieBlich interner Nachwuchsrekrutierung, sichtbar
machen. Die Managementselektion und -bewertung ist weltweit einheitlich an
den gemeinsamen globalen Grundwerten und Verhaltensmustern vorzuneh-
men. Sanktioniert wird in diesen Unternehmen die Missachtung der gemein-
samen kulturellen Normen und Grundwerte; spezifisch lokale Verhaltensrouti-
nen, die in der Interaktion zu Konflikten oder Missverstandnissen fiihren konn-
ten, mlissen dabei zwangsldufig in den Hintergrund treten.

Methoden und Instrumente der kulturellen Entwicklung sind daher stets mit
Blick auf die kulturelle Integrationsvision des jeweiligen Unternehmens in
jedem konkreten Fall neu und individuell auszugestalten und zu implementie-
ren. Das System der KIT'-Integrationstreiber bietet wie die Module der Kultur-
entwicklung lediglich ein Raster, das eine systematische Vorgehensweise und
damit eine rationale Entscheidung Uber den Einsatz kulturgestaltender MaB-
nahmen fordert.
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Gibt es eine ,Best Practice” der Kulturgestaltung im
globalen Unternehmen?

Die Antwort liegt auf der Hand: ja und nein! Grundsatzlich kann eine ,Best
Practice”-Empfehlung nur fiir Unternehmen ahnlicher GréBe, &hnlichen Alters,
ahnlicher Ausdehnung, dhnlicher Strategie, Struktur und Marktbedingungen
gelten. Die Randbedingungen sind in der Unternehmensrealitat derart vielfal-
tig, dass eine iibertragbare ,Best Practice” nur unter Angabe von Restriktionen
sinnvoll formuliert werden kann. Ist beispielsweise ein Unternehmen ein
Finanzkonglomerat, dessen Konzemzentrale die Funktion der Finanzholding
hat, die bewusst auf Ressourceninterdependenzen verzichtet (um Unterneh-
mensteile problemloser kaufen und verkaufen zu kénnen), sind die Anforde-
rungen an die kulturelle Integration ihrer Fiihrungskrafte ganzlich andere als in
einem Unternehmen, dessen Konzept auf starke Vernetzung der Unterneh-
mensteile ausgerichtet ist, um globale Synergien fiir einen einheitlichen
Marktauftritt zu realisieren.

52|

Der ,Best Practice”-Ansatz, den die Projektergebnisse nahe legen, ist daher
lediglich formal zu verstehen, d.h. im Sinne wie die Kultur analysiert und
gestaltet werden kann, aber nicht inhaltlich im Sinne, welche Art von Kultur
angestrebt werden sollte. Das formale Konzept der ,Best Practice” aus Modu-
len der Kulturintegration (Abschnitt 4) und Kulturtreibemn des KIT” (Abschnitt
5), das in diesem Leitfaden vorgestellt wurde, unterstiitzt das Management
dabei, Defizite, Widerspriiche oder Vagheiten in der Interdependenz zwischen
Integrationsvision, Integrationsprinzip und Instrumenteneinsatz aufzudecken.
Die Analyse der Ist-Kultur und die generelle Festlegung des Integrationsziels
bilden dafiir die Grundlagen. Die systematische Uberpriifung und Fortent-
wicklung kulturwirksamer Mechanismen anhand der Checklisten des KIT'-
Instrumentariums baut darauf auf und bietet dem Management multinationa-
ler Unternehmen die Chance, die eigenen Entscheidungen und Aktionen im
Hinblick auf die kulturelle Integrationsvision systematisch zu hinterfragen. Das
hier vorgestellte ,Best Practice”-Konzept ist insofern geeignet, die Starken und
Schwachen einer gegebenen Unternehmenskultur freizulegen und Entschei-
dungsnotwendigkeiten fir die kulturelle Entwicklung zu identifizieren.



Eindeutig gibt es aber eine ,Worst Practice”, und zwar nicht nur im Sinne
widerspriichlicher gedanklicher Konstrukte zur Kulturgestaltung, sondern auch
als Realitat in der Praxis: ,Worst Practice” findet sich in Unternehmen, die
weder ihre Kulturprofile kritisch Gberprifen, noch sich der Vagheit ihres Inte-
grationsziels bewusst sind und deshalb auch nicht die verfiigharen Integrati-
onsinstrumente gezielt einsetzen. Die kulturelle Entwicklung bleibt weitgehend
dem Zufall liberlassen und ist meist abhéngig von wechselnden Vorstandsvor-
sitzenden oder anderen einflussreichen Stakeholdern. In diesem Zustand ver-
harren manche Unternehmen so lange, wie sie (ber Produkte/Dienstleistun-
gen mit internationalen Wettbewerbsvorteilen verfiigen, die eine noch ausrei-
chende Rentabilitdt des Unternehmens sichern. Die Zuwachspotenziale an
Rentabilitdt bleiben aber aufgrund der durch kulturelle Reibungen ausgeldsten
hohen Transaktionskosten ungenutzt. Steht das Unternehmen starken Kon-
kurrenten gegenliber, fehlt in einer solchen Situation eine funktionsfahige
Unternehmenskultur, mit der transaktionskostenminimal die strategisch rele-
vanten Wettbewerbsvorteile im globalen Rahmen weiterentwickelt werden
konnen.
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Anmerkungen

(1]

(2]

3]

(4]

3]
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Vgl. etwa die theoretisch-konzeptionellen Auseinandersetzungen bei Scholz [6]
(1988), Dierkes (1990), Heinen & Frank (1997) oder Sackmann (2002).

Zur Kritik an den dominant funktionalistisch-positivistisch angelegten empirischen
Untersuchungen in den 80er/90er Jahren siehe Martin (2002).

7]
Theoretische Abhandlungen zur Unternehmenskultur multinationaler Unterneh-
men finden sich etwa bei Schreydgg (1993, 2000), Fischbach (2002) und Schmid
(1996).

Ausnahmen bilden z.B. die Arbeiten von Van Maanen und Laurent (1993) sowie 18]
Brannen (1992), die sich jedoch im Wesentlichen auf die Darstellung der Persis-

tenz nationalkulturell gepragter Wertsysteme in US-amerikanisch-japanischen
Unternehmen beschrankt, ohne systematisch auf die Handlungsoptionen des
Managements bei der Veranderung kultureller Interaktionsmuster einzugehen.

Seit kurzem liegt auBerdem eine Untersuchung von Moore (2005) vor, die mit
ethnografischen Methoden die kulturelle Entwicklung der britischen Niederlas-

sung einer deutschen GroBbank im Detail erschlieBt, aber aufgrund der [9]
Beschrankung auf eine Unternehmenseinheit im Unterschied zur vorliegenden

Studie keine Mdglichkeiten des Vergleichs und der Typenbildung bietet. [10]
Zwischen 1997 und 2004 haben beispielsweise 72 Prozent der DAX-30-Unter-

nehmen eine Ausarbeitung globaler kultureller Grundwerte vorgenommen, meist

definiert als verbindlicher Handlungsrahmen fiir die Gesamtbelegschaft weltweit. (1]

(12]

Zur Frage der Unternehmenskultur als alternativer bzw. erganzender Steuerungs-
mechanismus in multinationalen Unternehmen vgl. Jaeger (1983), Bartlett &
Ghoshal (1998), Nohria & Ghoshal (1994) sowie die umfangreiche empirische
Untersuchung von Harzing (1999).

Nur beispielhaft sei hier auf die Falle Enron (Betrug), BASF-USA (Preisabsprachen
im ,Vitaminskandal”) sowie Volkswagen (Korruption) verwiesen, in denen Verfeh-
lungen einzelner Manager erheblichen Schaden fiir das jeweilige Gesamtunter-

nehmen verursachten.

Schein (1992: 12) beispielsweise definiert die Kultur einer Gruppe bzw. eines
Unternehmens wie folgt: ,A pattern of shared basic assumptions that the group
learned as it solved its problems of external adaptation and internal integration,
that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught
to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to

those problems.”

So etwa bei Sackmann (2002), Dierkes (1990) und Morosini (1998).

Die Nonkonvergenz und Stabilitat nationaler Kulturen wird unter anderem disku-
tiert bzw. empirisch Giberprift bei Hofstede (2002), Schneider & Barsoux (1997),

Adler (2000), Trompenaars (1993), Reber (1997).

Zur Stabilitat kultureller Grundannahmen aus organisationspsychologischer Sicht

siehe beispielsweise Schein (1992).

Ein Vertreter dieser — empirisch bisher umstrittenen — These ist beispielsweise Cox
(1993).



(13]

(14]

(15]

(16l

(171

(18]

Insbesondere Denison (1990) sowie Kotter & Heskett (1992) haben sich der Erfor- [19]
schung des Zusammenhangs zwischen Unternehmenskultur und Unternehmenser-

folg gewidmet. Hier wird teilweise auch ersichtlich, wie schwierig die Isolierung

der Variable Unternehmenskultur von interdependenten Variablen wie Unterneh-

mensstrategie oder Umfeldeinflissen ist.

Zur Differenzierung von aktionsorientierten versus werteorientierten Kulturkonzep-

tionen vergleiche Szabo et al. (2001). [20]

Der Begriff schlieBt die Existenz von Subkulturen (regional, funktionsbezogen, reli-

givs, professionell u. A.) im Unternehmen mit ein. Ausschlaggebend fiir eine [21]
gelungene Integration in globalen Unternehmen ist dabei nach unserer Einschat-

zung nicht die Eliminierung dieser Subkulturen, sondern die Herstellung von Ver-
standigungsfahigkeit, Akzeptanzbereitschaft und Kooperationsfahigkeit an ihren
Schnittstellen, um etwa (iberregionale oder abteilungsibergreifende Abstim-

mungsprozesse effizient zu ermdglichen.

Zur kulturpragenden Rolle von Fiihrungskraften vgl. Schein (1992).

Die Begrifflichkeit Clan, Markt, Hierarchie zur Beschreibung von (Unternehmens-)
Kulturen geht auf die Arbeiten von Ouchi (1981) zurlick, der die Kulturtypen
jedoch im Unterschied zum hier eingefiihrten Verstandnis in erster Linie nationa-
len Kulturauspragungen zuordnete. Vgl. zum Prinzip der Vergemeinschaftung

grundlegend auch Tonnies (1981).

Kristensen und Zeitlin (2005) schildern den Fall eines urspriinglich britischen
Unternehmens, in dem die dénische Tochtergesellschaft durch geschickte Platzie-
rung von Fiihrungskraften und konomischen Erfolg zunehmend kulturellen Ein-

fluss auf das Gesamtunternehmen gewinnen konnte.

Zum Projekt ist ein Aufsatz im Harvard Business Manager erschienen (Blazejewski
& Dorow, 2006), der eine anders akzentuierte, die Sicht der betroffenen Manager
betonende Typisierung der Kulturtypen in ,Die Geblendeten”, ,Die Gesetzestreu-
en” sowie ,Die Erwahlten” vornimmt.

Der Beitrag im Harvard Businessmanager erscheint am 20. Dezember 2005 in der

Ausgabe 1/2006 des Harvard Businessmanagers.

Unterschiedliche Diagnoseinstrumente werden u.a. diskutiert von Sackmann
(2002), Osterloh (1988) sowie Krause (1998).

Zum Fall Wal-Mart siehe beispielsweise Reinhold (2005) und Polke-Majewski
(2005). Per Gerichtsheschluss stoppte der deutsche Betriebsrat die Einfihrung
eines von der US-amerikanischen Muttergesellschaft gestalteten Verhaltenskodex,

der von Mitarbeitern offentlich als ,kulturimperialistisch” gegeiBelt wurde.
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