32

Ansitze fiir eine Strategie
interkulturellen Handelns

Fehlende oder unklare Strategien fiir das interkulturelle Handeln
gefihrden den Erfolg von Entsendungen und Kooperationen

Dr. Eva-Ulrike Kinast ist
Diplompsychologin und
selbststdndige Beraterin
fiir HR-Management und
Coaching in Mtinchen.

Dr. Sylvia Schroll-Mach!
ist Diplompsychologin,
Diplomreligionspéda-
gogin (FH) und selbst-
standige Trainerin und
Coach fiir interkulturelle
Kommunikation und
Kooperation in Deggen-
dort.

Viele international tatige Unternehmen
besitzen keine Grundstrategie fiir inter-
nationale Aktivitaten und wissen nicht,
welche Konsequenzen das fiir die Zu-
sammenarbeit zwischen den Mitarbei-
tern des Stammhauses und einer Aus-
landsgesellschaft hat. Dabei hat die im-
plizite oder explizite Strategie des inter-
kulturellen Handelns weit reichende Fol-
gen: Sie entscheidet zum Beispiel da-
riiber, ob Mitarbeiter in ihrem interkul-
turellen Handeln zur Dominanz oder zu
Kompromissen neigen, Synergien erschlie-
Ben oder durch Vermeidungsverhalten
verhinder. Die Autorinnen skizzieren ein
strategisches Gesamtkonzept des inter-
kulturellen Handelns und erlautern dieses
anhand praktischer Uberlegungen und
Beispiele.’

International tatige Mitarbeiter stehen
bei ihrem interkulturellen Handeln in ei-
nem Spannungsfeld zwischen den drei
Komponenten Person, Situation und Kultur.
Entsprechend gilt es, die individuellen
Eigenarten, Fahigkeiten und Fertigkeiten
einer Person und ihrer Partner zu beach-
ten, ebenso die Elemente und Erforder-
nisse der Situation sowie eigene und frem-
de Kulturstandards. Das Ergebnis inter-
kulturellen Handelns kann unterschied-
liche Gestalt annehmen, je nachdem wie
die drei Komponenten Person, Situation
und Kultur beschaffen sind. In einer kul-
turellen Uberschneidungssituation stehen
dem international tatigen Mitarbeiter und
seinem Kollegen aus der fremden Kul-
tur grundsatzlich vier Strategien zur Ver-
fligung, um mit den kulturbedingten Un-
terschieden im Wahrnehmen, Denken,
Fihlen und Verhalten zwischen sich und
der anderen Person umzugehen.? Im Ein-
zelnen sind das folgende vier Strategien
der Interkulturalitat:

Dominanz / Anpassung Bei dieser Stra-
tegie dominiert die Kultur der einen Person
die der anderen. Die Kulturstandards der
dominanten Kultur werden fiir beide als
verbindliche Verhaltensstandards definiert.
Die Person der dominierten Kultur wird
aufgefordert, sich diesen Standards an-
zupassen.

Vermischung Bei dieser Strategie wer-
den die Kulturstandards beider beteilig-
ten Kulturen vermischt, und dazu bie-
ten sich den Personen wiederum drei
Moglichkeiten:

1. Sie schlieBen einen Kompromiss, in-
dem sie den (kleinsten) gemeinsamen
Nenner suchen, die Ubereinstimmun-
gen der beteiligten Kulturen als Hand-
lungsraum definieren und innerhalb
dieser Grenzen ohne Préferenz fur
die eine oder andere Kultur handeln.

2. Sie kombinieren die beteiligten Kul-
turen im Sinne einer Koaktion, einer
Arbeitsteilung, bei der jeder das macht,
was er besonders gut kann.

3. Sieintegrieren die beteiligten Kulturen
auf kontingente Weise wechselsei-
tig, verzahnen dabei wichtige Verhal-
tenselemente miteinander und leben
die so entstandenen Standards ge-
meinsam und gleichzeitig.

Innovation / Synergie Bei dieser Strate-
gie machen sich beide Personen ihre eige-
ne Kultur und die fremde Kultur bewusst,
sie benennen die in den jeweiligen Kultur-
standards enthaltenen Werte, Normen
und Regeln und arbeiten Ubereinstim-
mungen und Unterschiede heraus. Auf
dieser Grundlage definieren beide Per-
sonen eine neue Verhaltensalternative und
erganzen damit ihr Verhaltensrepertoire
um ein gemeinsames drittes, aber inno-
vatives Element, das nun die Basis fiir
ihr gemeinsames Handeln darstellt.
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Vermeidung Diese Strategie ist vor
allem Deutschen mit ihrem direkten Kom-
munikationsstil zu empfehlen. Bei dieser
Strategie ist die handelnde Person ver-
bal passiv, sie reagiert nicht, kritisiert nicht,
sondern hélt sich zurtick, schweigt und
verharrt in dieser Position. Diese Strate-
gie kann deeskalierend wirken und des-
halb manchmal produktiver sein als jede
andere Strategie.

Welche dieser Strategien der Interkul-
turalitat ein Mitarbeiter wéhlen wird, hangt
keineswegs nur von seiner Person ab, auch
nicht von der Art der aufeinander pral-
lenden unterschiedlichen Kulturstandards,
sondern istin besonderer Weise vom inter-
kulturellen Spielraum gepragt, den ihm sein
Unternehmen (bzw. sein Vorgesetzter, seine
Funktion etc.) gewahrt. Der Freiheitsgrad
des interkulturellen Spielraums ist ein sehr
wesentlicher Bestandteil der Situation, die
das interkulturelle Handeln bestimmt.

Grundstrategien von Unternehmen

Interkulturelles Handeln im Unternehmen
wird durch die Grundstrategie des Un-
ternehmens fir internationale Aktivita-
ten begrenzt. Die Frage in diesem Zusam-
menhang ist, wie stark das Stammunter-
nehmen die Auslandsgesellschaft oder wie
stark umgekehrt die Auslandsgesellschaft
das Stammunternehmen beeinflusst. In
Anlehnung an Heenan und Perlmutter
(1979) werden fiinf Typen von Grund-
strategien unterschieden (vgl. Abb. 1), ¢
im Folgenden im Uberblick skizziert we
den sollen.?

1. Ethnozentrische Grundstrategie Etl
nozentrisch gefiihrte Unternehmen zeicl
nen sich durch eine einseitige Beziehung
vom Stamm- unternehmen zur Auslandsge-
sellschaft aus. Diese Grundstrategie wird
haufig (aber nicht nur) in der Anfangs-
phase der Internationalisierung eines Un-
ternehmens gewahlt, wenn zunéchst eine
einzige Auslandsgesellschaft gegriindet
wird. Ethnozentrisch geflihrte Unterneh-
men bestimmen die Strategien und M
nagementkonzepte und tibertragen die
auf die Auslandsgesellschaft. Die Au
landsgesellschaft verfligt nur Gber wi
nig Autonomie. Schliisselpositionen we
den im Stammunternehmen und in der Au
landsgesellschaft von Flihrungskraften aus
dem Stammunternehmen besetzt. Kultu-
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relle Unterschiede werden zugunsten einer
vermeintlichen Vereinheitlichung des Unte-
rnehmens vernachléssigt. Erhebliche Kon-
fliktpotenziale zwischen Stammunterneh-
men und Auslandsgesellschaften kénnen
sich aufbauen, da diese Vorgehensweise
kulturell undifferenziert ist und Ziige ei-
ner , Kultur-Kolonialisierung™# in sich trégt.

2. Polyzentrische Grundstrategie Poly-
zentrisch gefiihrte Unternehmen lassen
ihre Auslandsgesellschaften weitgehend
autonom handeln. Die Strategien und Ma-
nagementkonzepte polyzentrisch gefiihr-
ter Unternehmen werden am jeweiligen
Standort entwickelt und den besonderen
Standortbedingungen angepasst. Dem-
entsprechend kdnnen sich die Strategien
und Managementkonzepte des Stamm-
hauses und der Auslandsgesellschaften
unterscheiden. Diese Grundstrategie wird
hdufig angewendet, wenn Stammunter-
nehmen und Auslandsgesellschaft in von-
einander sehr weit entfernten Landern
ihren Standort haben. Fithrungskrafte sind
Einheimische, die aber selten in hohe Po-
sitionen im Stammunternehmen aufstei-
gen. Kulturelle Unterschiede werden stark
berticksichtigt. Synergieeffekte gehen dabei
jedoch haufig verloren. Dem Vorteil der
Autonomie und der Feinabstimmung zwi-
schen der Auslandsgesellschaft und ih-
ren Umweltbedingungen stehen deutliche
Koordinierungsprobleme zwischen den
Auslandsgesellschaften und dem Stamm-
unternehmen entgegen.

3. Geozentrische Grundstrategie Geo-
zentrisch geflihrte Unternehmen vermi-
schen die Strategien und Management-
konzepte des Stammunternehmens und
der jeweiligen Auslandsgesellschaft und
setzen die so vermischten Strategien und
Managementkonzepte in den Auslands-
gesellschaften um. Die Nationalitat der
Fuihrungskrafte ist fUr die Besetzung von
Positionen unbedeutend, entscheidend
istihre (interkulturelle) Kompetenz. Kul-
turelle Unterschiede und Ubereinstimmun-
gen werden berlicksichtigt.

4. Synergetische Grundstrategie Die
synergetische Grundstrategie ist eine Fort-
fuihrung der geozentrischen Grundstra-
tegie. Synergetisch geflihrte Unterneh-
men entwickeln aus den Strategien und
Managementkonzepten des Stammunter-

nehmens und der Auslandsgesellschaf-
ten etwas Neues und setzen es am je-
weiligen Standort der Auslandsgesellschaf-
ten um. Synergetisch gefiihrte Unter-
nehmen begreifen die verschiedenen kul-
turellen Pragungen von Stammhausdele-
gierten und einheimischen Fiihrungskréf-
ten bewusst als Ressource. Auch hier
werden kulturelle Unterschiede und Uber-
einstimmungen berticksichtigt.

5. Regiozentrische Grundstrategie Re-
giozentrisch gefiihrte Unternehmen pas-
sen die Strategien und Management-
konzepte des Stammunternehmens an
die Auslandsgesellschaften an, im Unter-
schied zur geozentrischen Grundstrategie
jedoch mit geringerer Einflussnahme durch
die einzelnen Auslandsgesellschaften. Der
Wortteil ,regio” suggeriert, dass sich diese
Strategie und ihre neu definierten Ele-
mente auf die Auslandsgesellschaften
einer Region (z. B. Europa oder Asien)
beziehen. Haufig wird die regiozentrische
Strategie daher in Unternehmen ange-
wendet, die Auslandsaktivitaten im klei-
nen Grenzverkehr pflegen, zum Beispiel
zwischen Deutschland, Osterreich oder
der Schweiz oder Deutschland und Tsche-
chien. Besonderes Merkmal dieser Stra-
tegie ist, dass das Stammunternehmen
unter Umstidnden die so entstandenen
Strategien und Managementkonzepte der
jeweiligen Auslandsgesellschaften Uber-
nimmt, wodurch beispielsweise im klei-
nen Grenzverkehr dann eine relative An-
gleichung von Mutter- und Tochterun-
ternehmen erfolgt. Fiihrungskrafte wer-
den weitgehend am Standort rekrutiert
und fur kiirzere Intervalle ins Stammunter-
nehmen delegiert.

Der geozentrischen, synergetischen
und regiozentrischen Grundstrategie ist
gemeinsam, dass sie sich fir ihre Aus-
landsgesellschaften um eine gewisse Ba-
lance zwischen den verschiedenen Kul-
turen bemihen. Bei jeder dieser Strate-
gien wird der Vorteil einer Gesamtopti-
mierung der Unternehmensprozesse (z. B.
einheitliche Controllingsysteme oder Pro-
duktionsverfahren, Vergleichbarkeit von
Hierarchien) gegen den Vorteil der best-
moglichen Kompatibilitat mit den loka-
len Erfordernissen der Auslandsgesellschaft
abgewadgt. Dabei ldsst nur die regiozen-
trische Grundstrategie zu, dass gefundene
Losungen ins gesamte Unternehmen zu-
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riickflieBen, also auch dem Stammhaus
zugute kommen konnen.

Welche Strategie des interkulturellen
Handelns von international tatigen Mit-
arbeitern tatsdchlich angewendet wird,
hangt — das wurde bisher kaum bertick-
sichtigt — ganz entscheidend von der Grund-
strategie flir internationale Aktivitaten ab.
Sie bildet, selbst wenn sie lediglich im-
plizit vorhanden ist, den Rahmen fiir das
interkulturelle Handeln eines Mitarbei-
ters und legt ihm die Wahl seiner Inter-
kulturalitatsstrategie (zwingend) nahe.
Damit definiert sie auch, welche interkul-
turellen Konflikte vorherrschen. Welche
Grundstrategie ein internationales Unter-
nehmen flr seine internationalen Aktivi-
taten wahlt, kann (muss aber nicht) von
der Anzahl der Auslandsgesellschaften
sowie deren GroRe und Bedeutung abhén-
gen. Insbesondere bei der geozentrischen
Grundstrategie ist die Meinung weit ver-
breitet, diese Strategie kdnne ausschlieRlich
bei weltweit vernetzten Unternehmen
angewendet werden. Wie die folgenden
Beispiele jedoch zeigen, kann diese Grund-
strategie durchaus auch schon bei einer
einzigen Auslandsgesellschaft sinnvoll sein.

Von der Strategie zum Handeln

Die Grundstrategie steckt die Moglich-
keiten, aber auch die Grenzen des inter-
kulturellen Spielraums jedes in dem Unter-
nehmen tatigen Mitarbeiters ab und be-
stimmt damit, wie der Einzelne tiberhaupt
auf kulturbedingte Unterschiede in einer
kulturellen Uberschneidungssituation rea-
gieren darf. Das bedeutet:

*  Verfolgt eininternationales Unterneh-
men eine ethnozentrische Grundstra-
tegie, dann dominiert die Kultur des
Mitarbeiters aus dem Stammunter-
nehmen gegentiber der Kultur des
Mitarbeiters der Auslandsgesellschaft.
Das interkulturelle Handeln beschrénkt
sich darauf, den dominierten Part-
ner aus der fremden Kultur auf eine
fur ihn moglichst sozial vertragliche
Weise ins Boot zu holen. Da das im-
mer nur teilweise gelingen kann, wird
beim dominierten Partner ein Rest an
Enttduschung, sich mit seinen kultu-
rellen Anteilen nicht einbringen zu
konnen, bestehen bleiben und sich
in irgendeiner Form von Distanz bis
Widerstand duBern. Beim dominie-
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renden Mitarbeiter hauft sich deshalb
Frust an, dass er trotz aller Bemii-
hungen nicht in der Lage ist, den
anderen nachhaltig zu ,tiberzeugen'.
Er wird sich vermutlich beklagen, dass
ihm interkulturelle Seminare zu we-
nig Ristzeug fur eine effektive ,Be-
einflussung’ des anderen liefern.

Verfolgt das Unternehmen eine poly-
zentrische Grundstrategie, muss sich
der Mitarbeiter aus dem Stammunter-

vermischt, kombiniert und verwoben.
Der Prozess des interkulturellen Han-
delns wird von beiden Seiten letzt-
lich als Geben und Nehmen erlebt, er-
fordert jedoch Zeit und ermutigt zum
Ringen und Diskutieren, bis eine L6-
sung ausgehandelt ist.

*  Beisynergetischer Grundstrategie ent-
wickeln beide Mitarbeiter neue Ver-
haltensalternativen und setzen die-
se als Standard. Das ist erfahrungs-

Grundstrategien fiir internationale Aktivitaten
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nehmens
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Abhangigkeit der Strategie interkulturellen Handelns von der
Grundstrategie eines internationalen Unternehmens

Ethno-

zentrisch  zentrisch

Dominanz / Anpassung
Vermischung
Synergie / Innovation

Vermeidung

4
Einfluss der Auslandsgesellschaft
Abb. 1
Poly- Geo- Syner- Regio-
zentrisch  getisch  zentrisch
Abb. 2

nehmen an die Kultur des Mitarbei-
ters der Auslandsgesellschaft anpassen.
Das interkulturelle Handeln empfindet
der Mitarbeiter des Stammunterneh-
mens als sehranstrengend, und er zwei-
felt haufig an der Richtigkeit und An-
gemessenheit des ihm abverlangten
Verhaltens.

Bei geozentrischer und regiozentrischer
Grundstrategie werden die Kulturstan-
dards aus dem Stammunternehmen
mit denen der Auslandsgesellschaft

gemal sehr selten, fihrt ebenfalls
zuintensiven Auseinandersetzungen,
erlaubt dann aber ein ausgeprégtes
Gemeinsamkeitsgefiihl und kann da-
mit die Leistung erhdhen.

* Vermeidung als Strategie kann bei
allen Grundstrategien als Interkultu-
ralitatsstrategie angewendet werden.

Das nun folgende Beispiel soll die Ab-
hangigkeit der Strategie interkulturellen
Handelns international tatiger Mitarbei-
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ter von der Grundstrategie des interna-
tionalen Unternehmens veranschaulichen
(vgl. hierzu Abb. 2), und zwar unter Be-
ricksichtigung einzelner Funktionen ei-
nes internationalen Unternehmens. Ziel
dabei ist es, sowohl Wirkungen auf der
individuellen Ebene der handelnden Per-
sonen wie auch Konsequenzen fiir das
Unternehmen aufzuzeigen.

Konsequenzen in der Praxis

Ein deutscher Sportartikelhersteller, der
in Deutschland unter Sportbegeisterten
als ,Edelmarke’ gilt, legt als Vertriebsstra-
tegie fest, dass seine Produkte ausschlieB-
lich in Fachgeschaften angeboten wer-
den. Der deutsche Sportartikelhersteller
beauftragt nun seinen polnischen Ver-
triebsleiter, die deutsche Vertriebsstrategie
auch in Polen umzusetzen und die Pro-
dukte ausschlieBlich in Fachgeschaften
anzubieten. Der polnische Vertriebslei-
ter ist entsetzt und befiirchtet Umsatzein-
buBen. Ein Konflikt entsteht.

Aus kultureller Perspektive muss man
dazu wissen, dass in Deutschland Wa-
ren, die in Fachgeschaften verkauft wer-
den, als hochwertiger und edler gelten als
Waren, die in Supermarktketten verkauft
werden. In Polen dagegen gelten Sportar-
tikelhersteller als modern, wenn sie hoch-
wertige Sportartikel in Supermarktketten
anbieten. Je nach Wahl der Grundstrategie
im Sinne Heenans und Perimutters (1979)
sieht der Konflikt (aber auch das Ergeb-
nis der Konfliktlosung) aufgrund der nahe
liegenden Wahl der Interkulturalitatsstra-
tegie unterschiedlich aus.

1. Beiethnozentrischer Grundstrategie
dominiert der deutsche Sportartikel-
hersteller tiber den polnischen Ver-
triebsleiter, und die Sportartikel wer-
den auch in Polen ausschlieRlich in
Fachgeschaften verkauft. Der deut-
sche Sportartikelhersteller wird sich
mittelfristig vermutlich wundern, dass
seine Produkte nur wenige Kéufer
finden und den riicklaufigen Umsatz
beklagen. Allerdings wird er sich in
seinem Image (,, Wir sind eine Edel-
marke") bestatigt fihlen. Der polni-
sche Vertriebsleiter hingegen wird sich
in seiner Expertise als Vertriebsleiter
im polnischen Markt nicht anerkannt
fuhlen, frustriert sein und mittelfris-
tig das Unternehmen verlassen; er
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sieht sich als Verlierer und halt Deut-
sche fUr uneinsichtig, unbelehrbar und
autoritdr. Der verantwortliche deut-
sche Stammhausmitarbeiter hélt den
Polen entweder fiir unkooperativ und
schnell beleidigt, oder er beklagt sich,
dass ihm die Argumente des polni-
schen Vertriebsleiters zwar irgend-
wie nachvollziehbar waren, dass er
aber nicht nachgeben konnte und
sich nicht gegen die Politik seiner
Firma stellen wollte.

Bei polyzentrischer Grundstrategie
wird sich der deutsche Sportartikel-
hersteller dem polnischen Vertriebs-
leiter anpassen, und die Sportartikel
werden, unabhéngig von der deut-
schen Vertriebsstrategie, ausschlieR-
lich in Supermarktketten angeboten.
Der deutsche Sportartikelhersteller ak-
zeptiert also die kulturbedingten Un-
terschiede im Kaufverhalten polni-
scher Kunden. Trotzdem wird er groRRe
Zweifel hegen, ob er sein Image wei-
terhin aufrechterhalten kann, und er
wird besorgt sein, ob das nicht wiede-
rum die Corporate Identity seines Un-
ternehmens angreift oder gar zerstort.
Das wiederum konnte Folgen fiir sein
Image nachinnen (z. B. auf den Stolz
der Mitarbeiter in Deutschland, in
einem Unternehmen mit einer ,Edel-
marke' zu arbeiten) und nach au-
Ben (z. B. fir die Kunden in Deutsch-
land, ein Produkt einer ,Edelmarke’
zu kaufen) haben. Der Pole hinge-
gen ist gliicklich und motiviert, weil
er seine Produkte im Regal einer Su-
permarktkette sieht und nun als Ver-
triebsleiter eines modernen Unterneh-
mens gilt, und er halt den Deutschen
fur kooperativ und lernfahig. Der
Deutsche ist beeindruckt, wie groR
die Kulturunterschiede sind und welch
ungeahnte Konsequenzen das hat.
Bei geozentrischer Grundstrategie
werden beide Vertriebsstrategien ver-
mischt; die Sportartikel werden in
Polen sowohl in Fachgeschéften als
auch in Supermarktketten angebo-
ten. Damit wahrt der deutsche Sport-
artikelhersteller sein Image und un-
terbreitet der nachwachsenden Ge-
neration mit westlichem Konsumver-
halten in Polen in Fachgeschaften ein
entsprechendes Angebot an Sport-
artikeln. Gleichzeitig sieht der pol-

nische Vertriebsleiter seine Argumente
berticksichtigt und kann den durch-
schnittlichen polnischen Konsumen-
ten hochwertige Sportartikel in Su-
permdrkten anbieten. Einziges Pro-
blem wird die Preisfindung sein. Der
Pole und der Deutsche werden eini-
ge Zeit miteinander ringen, bis sie
eine entsprechende Losung gefun-
den haben werden. Beide werden
dann aber von sich und vom ande-
ren das Geflihl haben, interkulturell
kompetent zu sein und Neues dazu-
gelernt zu haben.

4. Beisynergetischer Grundstrategie wird
eine innovative Losung gefunden,
indem der deutsche Sportartikelher-
steller in der Hauptstadt Polens ei-
nen groRen Supermarkt im Stile ei-
ner amerikanischen Mall fiir Sport-
artikel mehrerer ,Edelmarken’ errichtet.
Damit bekommt der Deutsche sein
Fachgeschéft und der Pole seinen Su-
permarkt in entsprechender GroRe.
Nachteil dabei ist, dass die Investi-
tionen hoher sind als bei allen an-
deren Grundstrategien und die Wett-
bewerber fiir diese Idee erst noch
begeistert werden missen. Der Vorteil
auf der Ebene der handelnden Per-
sonen ist, dass sowohl der Deutsche
als auch der Pole ihre personliche
Belange berlicksichtigt sehen und mit
ihrer Kooperation zufrieden sind.

5. Bei regiozentrischer Grundstrategie
werden ebenfalls beide Vertriebs-
strategien vermischt. Die polnische
Vertriebsstrategie wirde hier — wie
utopisch das derzeit auch in deut-
schen Ohren klingen mag — die deut-
sche Vertriebsstrategie in Deutsch-
land beeinflussen. In der Zukunft wiir-
den dann auch in Deutschland die
Produkte des deutschen Sportartikel-
herstellers in Supermarktketten ver-
kauft werden. Auf der individuellen
Ebene ware das fiir den Polen die
grofte Bestatigung, die er finden
kénnte. Auch der Deutsche sdhe sich
als jemanden, der sich von der in-
ternationalen Kooperation zu neu-
en Ideen hat anregen lassen.

Strategie als Orientierung

Die Grundstrategien internationaler Un-
ternehmen flir internationale Aktivitaten
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haben einen entscheidenden Einfluss auf
die Interkulturalititsstrategie der Flhrung
und der Mitarbeiter. Gibt es keine Grund-
strategie, die vom Vorstand oder der Ge-
schaftsfihrung festgelegt wurde, dann
fehlt den international tatigen Mitarbei-
tern die Orientierung, was von ihnen in
einer kulturellen Uberschneidungssituation
Uberhaupt erwartet wird. Haufig ist dann
zu beobachten, dass sich die Mitarbei-
ter samtlicher beteiligter Kulturen selbst
ein Bild davon machen, wie sie sich ver-
halten sollen. Diese impliziten Theorien
Uber richtiges Verhalten steuern dann letzt-
lich auch das Verhalten der Mitarbeiter.
Gepaart mit der Tendenz, sich in kultu-
rellen Uberschneidungssituationen eher
ethnozentrisch zu verhalten und tiber die
andere Kultur zu dominieren, verscharft
sich das Problem. Dies gilt fir die Ange-
horigen einer fremden Kultur genauso
wie flir das einheimische Management
des Stammunternehmens, das seinerseits
oft aufgrund des Fehlens einer reflektierten
Grundstrategie Mitarbeitern den Wech-
sel von einer Interkulturalititsstrategie zur
anderen, zum Beispiel von Vermischung
zu Dominanz, abverlangt und dadurch
die Konflikte verscharfen kann.

Aus den genannten Griinden entste-
hen in kulturellen Uberschneidungssi-
tuationen Konflikte, die vor allem von den
Mitarbeitern auf mittlerer und unterer
Managementebene gelost werden mis-
sen und von denen sich viele Vorstande
und Geschéftsflhrer oft kein Bild machen
(koénnen). In der Regel wird dann die Per-
sonalentwicklung beauftragt, sich zu tiber-
legen, wie einzelne Mitarbeiter geschult
werden konnen. Die Personalentwicklung
ihrerseits unterbreitet daraufhin der Un-
ternehmensspitze ein Konzept, das inter-
kulturelle Trainings flrr einzelne interna-
tional tatige Mitarbeiter vorsieht. Tatséch-
lich lernen die Mitarbeiter in den Trai-
nings die Kulturstandards anderer Kul-
turen kennen und verwenden dieses Wis-
sen, um sich in einer kulturellen Uber-
schneidungssituation kulturadadquat zu
verhalten.® Doch irgendwann entsteht
der Eindruck, dass viele Konflikte nach
wie vor bestehen und dass all die inter-
kulturellen Trainings zu wenig bewirken.
Dabei wird nicht berticksichtigt, dass inter-
kulturelle Trainings nicht in der Lage sind
(und es auch gar nicht wollen), dem obe-
ren Management die Verantwortung fur
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die Festlegung einer zum Unternehmen
passenden Grundstrategie fiir internatio-
nale Aktivititen abzunehmen.

Empfehlungen fiir die Praxis

Strategisch gesehen empfiehlt es sich,
zundchst zu analysieren, mit welchen Grund-
strategien das gesamte Unternehmen und
die einzelnen Funktionsbereiche bisher
implizit gearbeitet haben und zu welchen
Resultaten das fiithrte. Im Anschluss soll-
te im Rahmen eines Workshops mit den
Flihrungskréften im oberen Management
eine fiir das Unternehmen und seine Aus-
landsgesellschaften passende Grundstra-
tegie flr internationale Aktivitaten erarbei-
tet und vereinbart werden. Diese Grund-
strategie muss klar und eindeutig the-
matisiert werden und sollte vom Vorstand
oder der GeschaftsfUhrung allen Filhrungs-
kréften im Stammunternehmen und in
den Auslandsgesellschaften mitgeteilt wer-
den. Dazu sind neben dem allgemein (ib-
lichen Rundschreiben Workshops zu ver-
anstalten, in denen den Filhrungskraften
kaskadenférmig top-down die vereinbarte
Grundstrategie vorgestellt und anschlie-
Bend mit ihnen erarbeitet wird, welche
Konsequenzen sie in den einzelnen Funk-
tionsbereichen auf die Interkulturalitats-
strategie der Mitarbeiter hat. Die Filhrungs-
krafte haben dann die Aufgabe, die Grund-
strategie ihren Mitarbeitern nahe zu brin-
gen und dafiir zu sorgen, dass diese auch
tatsdchlich gelebt wird.

Firr diesen Prozess empfiehlt sich ein
neutraler Prozessbegleiter, beispielswei-
se ein erfahrener externer Berater, der tiber
die entsprechenden personlichen Kom-
petenzen (durchsetzungsfahig, kommu-
nikativ, flexibel etc.), fachlichen Kompe-
tenzen (beispielsweise ein Psychologie-
studium), methodischen Kompetenzen
(Moderation, Coaching, Training, Media-
tion) und interkulturellen Kompetenzen
(Wissen tiber spezifische Kulturstandards
einer oder mehrerer Kulturen, Fremdspra-
chenkenntnisse etc.) verfigt und im Ide-
alfall selbst mehrere Jahre in einem in-
ternationalen Unternehmen in Fiihrungs-
funktion tatig war.

Strukturell empfiehlt sich die Einrich-
tung einer Projektgruppe zur interkultu-
rellen Unternehmensentwicklung (in gro-
Reren Unternehmen kann dies auch eine
Abteilung sein). Die Projektgruppe kann

eine virtuelle Struktur haben; wiinschens-
wert ist, dass die Projektmitarbeiter aus
unterschiedlichen fachlichen Disziplinen
kommen (Psychologen, Juristen, Kauf-
leute etc.) und Uber dhnliche personli-
che, methodische und interkulturelle Kom-
petenzen verfligen wie der externe Pro-
zessbegleiter. Sind derart qualifizierte Mit-
arbeiter im Unternehmen nicht vorhan-
den, sollten diese Qualifikationen nach
und nach aufgebaut werden. Die Auf-
gabe der Projektgruppe besteht darin, den
Prozess der interkulturellen Unterneh-
mensentwicklung mit zu initiieren, zu
begleiten und zu steuern.

Auf individueller Ebene sollte die Per-
sonalentwicklung im Unternehmen eine
interkulturelle Personalentwicklung auf-
bauen und nach der Verabschiedung der
Grundstrategie ein Gesamtkonzept mit
entsprechenden MaRnahmen (interkul-
turelles Training und Coaching) erarbei-
ten und umsetzen.

Weitere mégliche Schritte

Erfolgt die Reflexion Interkulturalitdt auf
einer strategischen Ebene im Unterneh-
men und kommt es schlieBlich zur Ent-
scheidung tiber eine angemessene Grund-
strategie, dann ist die Palette der mog-
lichen Konsequenzen groB. AbschlieBend
seien dazu einige Beispiele aufgelistet.
e ZurKonfliktprophylaxe in kulturellen
Uberschneidungssituationen kann es
bei einer geozentrischen oder regio-
zentrischen Grundstrategie sinnvoll
sein, interkulturelle Vermittler einzu-
setzen. Dies konnen Personen des
Stammhauses und der Auslandsnie-
derlassung sein, die abwechselnd im
Stammhaus und in der Auslandsnie-
derlassung arbeiten und durch inter-
kulturelle Trainings entsprechende
Kompetenz fiir ihr Zielland erworben
haben. Sie konnen Anliegen der ei-
nen Seite an die andere weiterleiten,
indem sie Probleme kulturell ange-
messen in die Mentalitdt des ande-
ren Ubersetzen. Es kommunizieren
nicht alle Mitarbeiter der einen Kul-
tur mit allen Mitarbeitern der anderen
Kultur, sondern viele Dinge laufen ka-
nalisiert iiber diese Schltisselpersonen.
*  Beieiner geozentrischen Grundstra-
tegie kann es entscheidend sein, not-
wendige Anforderungen des Stamm-
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unternehmens gezielt mit MaBnah-
men und Anreizen, die vor Ort die
Arbeitsmotivation der Mitarbeiter er-
hohen, zu kompensieren, auch wenn
dies nicht der (Spar-)Politik des Stamm-
unternehmens entspricht. Die Inte-
gration bekommt damit eine mate-
rielle Komponente.

e ZurKonfliktbearbeitung konnten bei
einer regiozentrischen, geozentrischen
oder synergetischen Grundstrategie
Mediatoren eingesetzt werden, die
im Konfliktfall die kulturbedingt unter-
schiedlichen Wahrnehmungen, Ge-
danken, Gefiihle und Verhaltenswei-
sen einer Konfliktpartei spiegeln und
zu einer Konfliktldsung beitragen.

* Bei einer ethnozentrischen Grund-
strategie kommt der Vermittlung von
Kontextinformationen zu den Ent-
scheidungen des Stammunterneh-
mens eine zentrale Bedeutung zu.
Mitarbeiter des Stammunternehmens
bendtigen ausreichend Zeit und Bud-
get fur Reisen ins Zielland, um dort
die Vorgaben des Stammunterneh-
mens ausfthrlich erklaren und eine
tragfahige Beziehung zu den auslan-
dischen Kollegen aufbauen zu kon-
nen. Mitarbeiter der Auslandsnieder-
lassungen erhalten On-the-job-Schu-
lungen im Stammunternehmen, um
Zusammenhange und Hintergriinde
authentisch erfahren zu kénnen. Die
Dominanz wird akzeptierbar, und das
Gefiihl der Kolonisation weicht der
Erfahrung, dass bestimmte einheit-
liche Verfahren Effizienz bringen.

Alle diese Beispiele stellen lediglich
EinzelmaBnahmen innerhalb groRerer Ge-
samtkonzeptionen dar, wie sie sich in dem
einen oder anderen Fall ableiten lieRen
und bewdhrt haben. Die Diskussion und
die Entscheidung tiber die Grundstrategie
fur Interkulturalitdt in einem Unterneh-
men bringen jedoch weit mehr: Sie schaf-
fen den notwendigen und verbindlichen
Rahmen fur schllssiges, einheitliches in-
terkulturelles Handeln von Fiihrungskraf-
ten und Mitarbeitern. Wird das versaumt,
vernachldssigt oder nicht angegangen,
sind Konfusion, Gegeneinanderarbeiten,
,Reparaturkosten’ auf materieller und so-
zialer Ebene zu beflirchten, und das vor-
handene Potenzial der Interkulturalitit
wird nicht ausgeschopft.
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Summary

An employee working internationally and
his colleague in the foreign culture have
four strategies to address cultural dif-
ferences in perception, thinking, feeling
and conduct (cultural standards): (1) do-
minance or adjustment, (2) blending, e.g.,
compromise, combination or integration,
(3) innovation and synergy or (4) avoid-
ance. Which of these intercultural strat-
egies is selected depends to a great ex-
tent on the intercultural space allowed
by the company. Such intercultural ac-
tion is in turn limited by one of the fol-
lowing basic strategies selected by the
company for international activities: (1)
ethnicity, (2) polycentricity, (3) geocen-
tricity, (4) synergism, (5) regionalism. The
basic strategy of the company (even if it
exists only implicitly) provides the frame-
work for the intercultural activity of the
employee and suggests (in a binding man-
ner) the selection of his or her intercultural
strategy. The authors describe the com-
bination possibilities and consequences
that may result from this. Nevertheless,
the authors note that intercultural training
does not replace the establishment of a
basic strategy for international activities
that fits the company.
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