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Eckart Koch

Interkulturelles Management in transnationalen Unternehmen. Theoretische Ansatze und
empirische Ergebnisse

1 Einleitung

Die Berticksichtigung kultureller und interkultureller Aspekte wird fiir Unternehmen zu einem immer
wichtiger werdenden Erfolgsfaktor — sowohl fur grenziiberschreitende Aktivitaten als auch fir den
Umgang mit unterschiedlichen kulturellen Gegebenheiten im eigenen Land. Im Rahmen eines wir-
kungsvollen interkulturellen Managements sollten daher alle Varianten ziel- und
ergebnisorientierter Interaktionen in Unternehmen und Organisationen auf den “interkulturellen
Prufstand" gestellt werden.

In diesem Beitrag werden zunéchst die Verdnderungen der globalen 6konomischen Rahmenbe-
dingungen thematisiert und anschlieBend ein theoretisches Gerlist fur interkulturelles Management
entwickelt. Aus den Ergebnissen der im Anschluss daran vorgestellten Unternehmensbefragungen
wird deutlich, dass die Unternehmensvertreter sich der Relevanz dieser Thematik zwar grundsatz-
lich bewusst sind, eine systematische Berlcksichtigung interkultureller Aspekte im Rahmen eines
interkulturellen Managements jedoch extrem selten ist. Fragen nach konkreten interkulturellen
Kompetenzen oder nach Praktiken und Instrumenten eines interkulturellen Managements werden
meist nur ausweichend oder sehr allgemein beantwortet. Vielfach fehlen fir eine (systematische)
Berlicksichtigung und Umsetzung notwendige theoretische Grundlagen und Kenntnisse, aber auch
Erfahrungen und Instrumente. Daher stehen immer noch kurzfristig zu l6sende Konflikte, individu-
elle Ansatze und ad hoc Lésungen im Vordergrund, allenfalls wird auf interkulturelle Kurztrainings
verwiesen, deren Ziele jedoch haufig unscharf bleiben. Dies legen jedenfalls die Ergebnisse von
regelmafigen empirischen Untersuchungen nahe, die von Studierenden im Rahmen des Master-
studiengangs "Interkulturelle Kommunikation und Kooperation" durchgefiihrt wurden und deren
kumulierte Ergebnisse vor dem Hintergrund des hier vorgestellten Interkulturellen Management-
modells diskutiert werden.

2 Hintergrund — Berufsfelder

Der von der Fakultat fur Studium Generale und Interdisziplinare Studien der Hochschule Miinchen
2003 ins Leben gerufene Masterstudiengang "Interkulturelle Kommunikation und Kooperation" soll
seine Absolventen und Absolventinnen in einer durch Globalisierung gepragten Arbeitswelt fir eine
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Tatigkeit im internationalen und multikulturellen Umfeld qualifizieren. Im Wesentlichen geht es
hierbei um Mitarbeiter, Trainer und Berater® fiir interkulturelles Management in transnationalen Un-
ternehmen, in Institutionen und Projekten der internationalen Entwicklungszusammenarbeit, in
Internationalen Organisationen sowie im kommunalen Bereich fur die Integrationsarbeit in einer
multikulturellen Gesellschaft. Konkret sind dies Berufsfelder, die "Experten fur interkulturelle Hand-
lungsfahigkeit" bendtigen, die neben ihrem Fachwissen interkulturelle Verstandigungs- und
Kooperationsprozesse erfolgreich gestalten und Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in dieser Hinsicht
anleiten, beraten und fortbilden konnen.

Diese berufsspezifischen Themen werden u.a. im Rahmen von Berufsfeldseminaren gegen Ende
des Studiums eingehender thematisiert. Hier sollen anhand von vorgestellten und analysierten Be-
rufsfeldern die interkulturellen Kompetenzen und Interessen der Teilnehmer ins Blickfeld
genommen und konkrete Moglichkeiten flir einen spéateren beruflichen Einsatz aufgezeigt werden.
Dabei geht es auch darum, die institutionelle interkulturelle Kompetenz und die etablierten interkul-
turellen Verfahrensweisen der oben angesprochenen Institutionen zu analysieren und vor diesem
Ergebnis die in der Praxis geforderten interkulturellen Kompetenzen und Anforderungen kritisch zu
reflektieren. In Bezug auf das Thema dieses Beitrags kommt es daher darauf an, die Praxis des
interkulturellen Managements in Unternehmen und die Einstellung der Unternehmen hierzu ken-
nenzulernen, um dann in einem zweiten Schritt festzustellen, welche Arbeitsplatze interessierten
Absolventen und Absolventinnen zur Verfligung stehen kénnten.

Das Berufsfeldseminar zum "Interkulturellen Management in transnationalen Unternehmen" ist da-
her forschungsorientiert ausgerichtet: Ausgehend von einer zu Anfang vermittelten theoretischen
Grundlage befragen die Teilnehmer Fuhrungskrafte in global orientierten Unternehmen zur inter-
kulturellen Praxis ihres Unternehmens und werten die Ergebnisse dann gemeinsam aus.

3 Globalisierung — Was ist zu erwarten?

Wirtschaftliche Globalisierung l&asst sich zu einem grof3en Teil durch folgende Entwicklungen be-
schreiben:?

o Das rasche Wachstum des internationalen Handels fuhrte zur Entstehung eines Weltmarkts
fur Waren und Dienstleistungen. Die Internationalisierung der Méarkte fir Guter und Dienst-
leistungen liel3 beispielsweise das Welthandelsvolumen fir Giter und Dienstleistungen in
den letzten fuinfzig Jahren etwa doppelt so schnell ansteigen wie die Weltproduktion von
Gutern und Dienstleistungen — auf inzwischen rund 25 Bio US$ (2013).

e Die zunehmenden Absatzmoglichkeiten im Ausland fuhrten zu einer Internationalisierung
der Produktion. Dies zeigt sich u.a. in einem raschen Anstieg der grenziberschreitenden
Investitionen (Direktinvestitionen; Foreign Direct Investments FDI) und den damit steigen-

Sofern in diesem Beitrag die grammatikalisch ménnliche Form verwendet wird, sind hier selbstverstand-
lich Manner und Frauen gleichberechtigt eingeschlossen.
Vgl. zu diesem Kapitel: Koch (2014: 27 ff.) und die dort angegebenen Quellen.
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den weltumspannenden Produktionsaktivitaten der transnationalen Unternehmen. So belief
sich beispielsweise der Bestand an Investitionen "im Ausland" 2013 auf etwa 24 Bio US$.

e Seit Beginn der 1990er Jahre verdreifachte sich zudem die Anzahl der transnationalen Un-
ternehmen und deren Tochtergesellschaften, wahrend sich gleichzeitig auch deren Umsatz
auf 5 Billionen US$ verdreifachte.

¢ Ungleiche Entwicklungssituationen und -bedingungen in den verschiedenen Weltregionen
und La&ndern fuhrten zu sehr ungleichen Arbeitsbedingungen: Hohe Arbeitslosigkeit auf der
einen und Arbeitskraftemangel auf der anderen Seite beschleunigen die internationale Mig-
ration und fihren zur Entstehung internationaler Arbeitsmarkte. Dabei konzentriert sich die
grenziberschreitende Mobilitat von Arbeitskraften im Wesentlichen auf tendenziell eher ge-
ring qualifizierte Arbeitskrafte aus Niedriglohnl&dndern sowie auf hochqualifizierte
Arbeitnehmer und Spezialisten (vgl. Koch 2010).

o Die Internationalisierung der Finanzmaéarkte zeigt sich schlieBlich in dem sprunghaften
Wachstum grenziiberschreitender Finanztransaktionen, deren Volumen sich trotz mehrerer
internationaler Finanzkrisen in den letzten 15 Jahren inzwischen auf 5,3 Bio US$ taglich (1)
und damit auf weit Uber eine Billarde US$ pro Jahr — eine Zahl mit 15 Nullen — bel&auft. Die
Steigerungsraten liegen bei etwa 15% p.a. und weisen damit auch das grof3te Wachstum
aller Wirtschaftsindikatoren auf.* Abbildung 1 gibt einen Uberblick {iber die wichtigsten Glo-
balisierungsindikatoren:

Dies gilt zumindest fur Migrationsbewegungen zwischen Landern, die nicht Mitglieder der gleichen Re-
gionalintegration, wie etwa der Europaischen Union oder der Nordamerikanischen Freihandelszone
NAFTA, sind.

4 Vgl. Bank for International Settlements (BIS): Triennial Central Bank Survey 2013:
http://www.bis.org/publ/rpfx13fx.pdf (Abrufdatum: 31.01.2014).
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Globalisierungsindikatoren 1990 2000 | 2010 | 2012
Grenziiberschreitender Handel: Giiter und 4 5 19 21
Dienstleistungen (in Billionen US$) "

Internationale Devisentransaktionen: pro Tag (!) 1 2 4 54
(in Billionen US$) 2

Direktinvestitionen (FDI): Bestand im Ausland 2 19 21 24
(in Billionen US$) ¥

Migration: Menschen im Ausland lebend 154 175 216 232
(in Millionen)

Transnationale Unternehmen (in Klammern: 38 60 80 --
Tochterunternehmen) (in Tausend) ® (250) (508) (800)

Zum Vergleich: Weltsozialprodukt 23 32 63 72

(in Billionen US$)

Hinweis: Die beiden grofien Welt-Finanz- und Wirtschaftskrisen 2001/2002 und 2007-2009 fihrten
insbesonderein der Periode 2000 bis 2010 zu erheblichen Riickgangen der quantitativen Entwicklung,
die in den Folgejahren jedoch wieder aufgeholt wurden.

1) WTO: International Trade Statistics, div, Jahre; 2) BIZ: Jahresberichte, div. Jahre;
3) UNCTAD ; World Investment Report (WIR), div, Jahre, 4) 2013,

5) esa.un.org/unmigration/wallchart2013.htm; UN Department of Social and Economic Affairs,
6) UNCTAD: WIR 2009 / 2011, 1890: (Zahlen von 1993), 2000 ( von 1899), 2010 (von 2008)
7) CIA World Factbook

Abbildung 1: Entwicklung wichtiger Globalisierungsindikatoren

Diese Entwicklungen haben Einfluss auf den sozio-kulturellen Wandel: Die an der Globalisierung
beteiligten Gesellschaften werden dynamischer, die Mobilitdt der Menschen nimmt zu, durch bes-
sere Bildung und Ausbildung bei wachsenden Bevolkerungsanteilen erhthen sich die beruflichen
Einsatzmdglichkeiten der Menschen. Dabei kénnen sich Normen- und Wertesysteme der ver-
schiedenen Gesellschaften und Kulturen durchaus einander anndhern. Weite Bereiche und
insbesondere der innere Kern an Werten und Normen der nationalen und subnationalen Kulturen
der einzelnen Lander andern sich jedoch nicht oder nur langfristig und bestimmen nach wie vor in
weiten Bereichen das Verhalten und vor allem die Verhaltenserwartungen der Menschen. An der
Oberflache scheinen Kulturen daher haufig ahnlicher, als sie es tatsachlich sind bzw. sind unter-
schiedlicher als sie scheinen. Gleichzeitig werden kulturelle Grenzen durch Migration und neue
grenziberschreitende Impulse unscharfer, so dass neue komplexere multikulturelle R&ume ent-
stehen. Dies ist nicht nur international, sondern auch intranational zu beobachten. Damit zwingt
Globalisierung die Unternehmen und insbesondere das Management weiterhin, sich mit den Be-
sonderheiten unterschiedlicher Kulturen auf verschiedenen Ebenen auseinanderzusetzen. Die
Berticksichtigung kultureller Besonderheiten wird so zu einem an Bedeutung immer weiter zuneh-
menden Erfolgsfaktor, sowohl fir erfolgsorientierte grenziiberschreitende Téatigkeiten als auch fir
den Umgang mit unterschiedlichen Kulturen im eigenen Land.
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Auch wenn sich erste Anfange der Beschaftigung mit interkulturellem Management bis Mitte der
1960er Jahre zuriickverfolgen lassen®, so wird diese Thematik aber erst seit Ende der 1980er Jah-
re — und damit etwa zeitgleich mit dem Beginn der neuen Globalisierungswelle — zunehmend auch
im deutschsprachigen Raum diskutiert. Dabei wird allerdings deutlich, dass sowohl in der Theorie
als auch in der Praxis systematische Anséatze kaum erkennbar sind.® In beiden Bereichen werden
interkulturelle Management-Themen meist problem- oder sektorbezogen behandelt. Wirkungsvol-
les interkulturelles Management umfasst aber letztlich alle Aspekte des managementbezogenen
Umgangs mit Personen, mit Mitarbeitern und Vorgesetzten, Kunden und Lieferanten, Kooperati-
onspartnern und Entscheidungstragern auf unterschiedlichen Ebenen, sowohl in fremden Kulturen
unter sehr unterschiedlichen Bedingungen und Zielsetzungen als auch mit Vertretern anderer Kul-
turen innerhalb der eigenen Kultur. In allen Fallen muss der interkulturell agierende Manager
bestrebt sein, die Beteiligten mit kulturell adaquaten Verhaltensweisen und Methoden dazu zu ver-
anlassen, seine bzw. die ihm gesetzten Ziele und Ergebnisse zu erreichen bzw. akzeptable
Kompromisse auszuhandeln.

4 Interkulturelles Management

Schon bei der Suche nach einer tragfahigen Definition von "Interkulturellem Management" stof3en
wir auf vielfaltige Schwierigkeiten. Um nur einige zu nennen: Management wird sehr unterschied-
lich definiert. Das der Tatigkeit inhdrent grofRe Spektrum von Ausgestaltungs- und
Interpretationsmoglichkeiten fiihrt dazu, dass der Begriff eher inflationar verwendet wird. Es ist
somit schwierig mit nur einer Definition alle Spielarten und das gesamte Spektrum zu erfassen.
Ahnlich verhélt es sich mit dem Begriff der Kultur.” Wir haben es also aus doppelter Sicht mit kei-
neswegs eindeutig bestimmten und bestimmbaren Begriffen zu tun, wobei die Hinzufiigung der
Vorsilbe "inter" dieses Vorhaben keineswegs erleichtert. Schlie3lich wird mit dem Begriff der Defi-
nition auch keineswegs eindeutig umgegangen. Geht es hier um eine alle relevanten Aspekte
umfassende Deutung oder Beschreibung dieses Tatigkeitsbereichs oder um pragmatische aber
dann auch zwangslaufig verkiirzte Kurzformen?®

Management beinhaltet letztlich immer die Gestaltung von Beziehungen zwischen Menschen, Sa-
chen und Situationen. Personen sollen dazu gebracht werden, eigene, meist aber fremde Ziele
moglichst effizient und effektiv und in Uberschaubaren ZeitrAumen zu erreichen. Hierzu bedarf es
neben Fach- und Fihrungswissen und der entsprechenden Erfahrung auch der Kenntnis der hier-
fur notwendigen Prozesse sowie deren Strukturierung und Gestaltung. Diese Prozesse werden
sowohl mit Personen der eigenen Organisation als auch mit Vertretern des Organisationsumfelds

Nach Earley und Singh (1995:328), markieren die 1966 publizierten Studien zu managerial values von
Haire, Ghiselli und Porter den Beginn der Beschéaftigung mit interkulturellem Management.

Vgl. stellvertretend zur Kritik an der Forschung zum interkulturellen Management im Allgemeinen Holz-
miller (2009) und zum interkulturellen Personalmanagement Festing (2009), insbes.
S. 532 ff..

Man schaue sich hierzu nur die kulturwissenschaftliche, anthropologische und psychologische Literatur
zu dieser Thematik an. So fanden Kroeber und Kluckhohn schon 1952 insgesamt 164 verschiedene
Definitionen von Kultur bzw. culture: Kroeber/Kluckhohn (1952).

In der Literatur sind alle Variationen anzutreffen; vgl. hierzu die kleine Auswahl bei Koch (2012: 36f.).
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gestaltet, wie Kunden, Vertrags- und Kooperationspartner, Mit-Wettbewerber oder Lieferanten und
Logistikpartner. Hinzu kommen Wirtschaftsorganisationen (etwa Gewerkschaften oder Arbeitge-
berverbéande), relevante soziale und politische (Interessen-) Gruppen, wie Nicht-
Regierungsorganisationen (NGOs) oder religidse Gruppen, die "Offentlichkeit" und die Medien so-
wie staatliche Instanzen, vorwiegend der Exekutive. Abbildung 2 gibt einen groben Uberblick iiber
das Spektrum der Managementbeziehungen in Unternehmen:

Staat (Judikative, Legis- ‘Gewerkschaften, Arbeitgeber- Offentlichkeit/ Medien
lative, Exekutive) ‘verbinde, Berufsverbinde, Religions-/ ethnische/
Kommunalbehorden ‘Akllvlmnlpollﬂsche Gruppen  soziale Gruppen

Lieferanten Wettbewerber
Beschaff

m?ésr:tea 9 Absatzmarkte
Logistikpartner Kundengruppen

‘Kooperationspartner Mitarbeiter Top-Management / Eigentiimer,

Abbildung 2: Managementbeziehungen

In Anlehnung an Ulrich (1984) soll daher folgende Managementdefinition Grundlage fur die weite-
ren Uberlegungen sein:®

~-Management ist die (laufende) (professionelle) zielorientierte Gestaltung, Steuerung und
Entwicklung von (komplexen) Strukturen und Prozessen von Organisationen.*

° Vgl. hierzu Koch (2012:38%.); vgl. zu dem gesamten Teil 3 dieses Beitrags Koch (2012:39-76).
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Managementfelder

/ Fachkompetenz \
Organisationsumfeld Inhalte gestalten Person
nationaler, internationaler, /' Marketing - HR — Produktion personlicher. sozialer,
interkultureller Kontext kultureller Hintergrund

1 £ A \ Management-
dimensionen

Flhrung
/ Flhrungskompetanz %
/ Organisationen + Personen entwickeln
Motivation— Change Mgmt. - Kemmunikation.

Managementprozesse
Prozesskompetenz
Prozesse beherrschen
Ziele - Planen — Organisieren

Organisation
Form, Ziele, Organisationskultur, Strategien

Abbildung 3: Managementdimensionen und Handlungskontext

Management vollzieht sich grundsatzlich in einem spezifischen Handlungskontext, der viele Hand-
lungsvariablen in mehr oder weniger groBem Umfang (mit-)bestimmt und modifiziert. Mindestens
drei verschiedene Kontextbindel sind hier zu unterscheiden: zum einen handelt jede beteiligte
Person auf der Grundlage ihres personlichen, sozialen und kulturellen Hintergrunds, zum zweiten
wirkt sich die jeweilige Organisation, in der Management stattfindet, insbesondere ihre Form und
Kultur, auf die Moglichkeiten des Handelns aus und schlief3lich beeinflusst auch das Organisation-
sumfeld, der nationale, internationale und/oder interkulturelle Kontext, sowohl die Organisation als
auch die Personen in ihren Prozessen und Handlungen. Hierdurch werden beispielsweise Interes-
sen, Motivationen, Erwartungen, Interpretationen, Leistungsbereitschaft oder auch das Verstandnis
von Inhalten, Prozeduren oder Reaktionen beeinflusst. Abbildung 3 fasst diese Aspekte zusam-
men.

Der Managementerfolg hangt damit auch davon ab, in welchem Umfang der jeweilige Kontext, in
dem "gemanagt wird", erkannt und bericksichtigt wird und damit auch, inwieweit handlungsrele-
vante Aspekte erkannt, antizipiert und umgesetzt werden. Im Rahmen eines erfolgreichen
Managements werden diese Erkenntnisse verdichtet und das vorhandene Managementwissen, die
Managementstandards und -instrumente sowie der eigene Managementstil reflektiert und ggf. mo-
difiziert. Dies gilt konsequenterweise auch und in besonderem Maf3e dann, wenn kulturelle
Aspekte bzw. interkulturelle Aspekte und Kontexte in die Uberlegungen miteinbezogen werden
mussen. Die obige Definition kann damit fur Interkulturelles Management erweitert werden:
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Interkulturelles Management ist die (laufende) (professionelle) zielorientierte Gestaltung,
Steuerung und Entwicklung von (komplexen) Strukturen und Prozessen von Organisatio-
nen — in einem Kontext, der von dem Zusammentreffen von mindestens zwei
unterschiedlichen Kulturen gepragt ist.

Diese Definition tragt der Komplexitat des Managements Rechnung. Sie umfasst Managementver-
antwortung auf unterschiedlichen Hierarchieebenen, kurz- und langfristig orientierte Vorgénge und
verschiedene Sach- und Personenbereiche und bezieht sich selbstverstandlich auch auf Zielset-
zungsprozesse selbst. Die Klammerausdriicke beriicksichtigen die Tatsache, dass Management
im Normalfall ein permanenter Vorgang ist, der auch professionell gehandhabt werden sollte und
sich im Regelfall auf eher komplexe Situationen bezieht. Es sind jedoch auch Managementsituati-
onen vorstellbar, denen eines oder mehrere dieser Kennzeichen fehlen und die trotzdem von
dieser Definition erfasst werden.

Fur die weiteren Uberlegungen sollen drei Managementdimensionen in den Mittelpunkt gestellt
werden: Managementfelder, Managementprozesse und Fuhrung (Leadership). Ein kompetenter
Manager, so die Ausgangshypothese, muss damit Uber Fachkompetenz in Bezug auf die Ma-
nagementfelder, in denen er sich bewegt, Prozesskompetenz in Bezug auf die
Managementprozesse, die er regelmafig handhaben muss und Fuhrungskompetenz (Leadership-
Kompetenz) verfigen. Art und Umfang sind dabei in hohem Mal3e organisations- und funktionsab-
hangig und variieren insbesondere mit der jeweiligen Managementebene.”® Alle
Managementdimensionen werden von kulturellen Aspekten beeinflusst. Diese kulturellen Einfluss-
faktoren sollten daher identifiziert, analysiert und durch die Wahl geeigneter Handlungsvariablen
bertcksichtigt werden.

4.1 Managementfelder und Fachkompetenz

Fachkompetenz ist im Regelfall Grundlage fir die Fahigkeit fundierte Entscheidungen fiir abge-
grenzte Managementfelder zu treffen. Sowohl die Inhalte und Bedeutung der Managementfelder
als auch der Umgang mit diesen und die daraus folgenden Konsequenzen kdénnen kulturell unter-
schiedlich ausfallen. Dies erfordert eine entsprechende Analyse und Berticksichtigung, um kulturell
bedingte Fehlschliisse und Verzégerungen zu vermeiden. So werden kulturelle Besonderheiten im
strategischen Management, etwa bei der Entwicklung und Durchsetzung von Markteintrittsent-
scheidungen oder im Rahmen des Marketingmanagements bei der Gestaltung von
Werbebotschaften und Definition von Zielgruppen eine Rolle spielen. Im Supply-Chain-
Management sind kulturell differenzierte Verhandlungstechniken und vor allem die kultursensible
Vermittlung und Durchsetzung von Qualitatsanforderungen gefragt und das Netzwerkmanagement
sollte etwa auf die interkulturell kompatible Gestaltung der in- und -externen Unternehmenskom-
munikation Wert legen.

10 Abweichend hierzu beispielsweise Bolten (2002), der indirekt Fachkompetenz, strategische Kompetenz,

soziale und individuelle Kompetenz unterscheidet oder Stender-Monhemius (2006), die berufliche
Kompetenz als Fach-, Selbst-, Methoden- und soziale Kompetenz beschreibt.
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Grundsatzlich geht es dabei also darum, sich zunachst kulturspezifische Kenntnisse tber Markte
und Marktteilnehmer zu verschaffen, um die jeweiligen Interessen, Erwartungen und Reaktionen
angemessen einbeziehen zu kénnen. Hierzu gehdren etwa unterschiedliche Wertvorstellungen,
deren managementrelevante Auswirkungen genau so antizipiert werden sollten, wie beispielsweise
kulturell bedingte Erfolgs- und Konfliktpotenziale oder ein Uberdenken eigener Einstellungen und
Verhaltensweisen, etwa gegenlber der Bedeutung von Verbindlichkeit, der Akzeptanz von Innova-
tionen, der Haltung gegeniber der Erbringung von Leistungen oder der Beriicksichtigung von
Risiken. Alle Aspekte kdnnten dann dazu beitragen, das Managementverhalten zu flexibilisieren,
wobei der Art und Weise, wie Anforderungen, Erwartungen und Uberzeugungen auf kulturange-
messene Weise vermittelt werden kénnen, eine besondere Rolle zuféllt. Abbildung 4 zeigt eine
Auswahl relevanter Managementfelder mit Beispielen von Teilbereichen, deren kulturelle Implikati-
onen zusatzliche Anforderungen an die Fachkompetenz stellen und damit das
Managementhandeln beeinflussen:'!

(1) ik Strategisches Management (2) ik Netzwerkmanagement
Markteintrittsstrategien Unternehmenskommunikation,
(12) ik Offentlichkeitsarbeit (3) ik Supply-Chain-Management
Presse, Institutionen, Inhalte Lieferanten- bis Kundenbeziehungen

(11) Ik Team- und Projektmanagement (4) ik Produktionsmanagement

Grundsa‘!:e. SYE‘UG?UHQ, Kommunikation |ntel’kunure"e Standort- und pyoz.:-sggrganw,;’non

Managementfelder

(10) ik Personalmanagement (5) ik Marketingmanagement

Personalbeschaffung, Entsendepolitik Marketing Mix, Marktsegmentierung

(9) ik Rechts- und Vertragsmanagement (6) ik Kooperationsmanagement
Vertrdge, Rechtsdurchsetzung, Judikative Pre-und Post-Merger-Management
(8) ik Innovationsmanagement (7) ik Finanz- und Wahrungsmanagement

F&E-Teams, Umsetzungsprozesse Rechnungs- und Zahlungsmanagement

Abbildung 4: Managementfelder — interkulturell relevante Beispiele

1 Bei einer im Rahmen einer Masterarbeit Ende 2010 durchgefuhrten Befragung von insgesamt 13 mit-

telstandischen international agierenden Unternehmen (sog. "Hidden Champions") zeigte sich, dass bei
allen der insgesamt 12 vorgeschlagenen Managementfeldern jeweils Uber 80% der Befragten interkul-
turelle Einflisse zumindest teilweise konstatierten. Im weiteren Verlauf der Befragung wurde allerdings
auch deutlich, dass diese Erkenntnis keineswegs bedeutete, dass hierauf addquat und konsequent re-
agiert wird; vgl. Miedaner (2011:79f.).
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4.2 Managementprozesse und Prozesskompetenz

Prozesskompetenz bezieht sich darauf, strategische sowie operative Managementprozesse, Pro-
jekte oder Leistungserbringungen, kompetent zu steuern.” Im Rahmen von
Managementprozessen werden Ziele gesetzt und deren Umsetzung geplant und organisiert. Die
Ablaufe und Ergebnisse werden beobachtet und kontrolliert, Abweichungen werden analysiert und
Entscheidungen geféllt. In einem interkulturellen Kontext werden hierbei zweckmafigerweise kultu-
relle Aspekte bei der Wahrnehmung, der Interpretation und dem Verstandnis der Teilschritte
bertcksichtigt, um das Managementhandeln auch hier erfolgreich und mdglichst konflikt- und ver-
zbgerungsfrei gestalten zu kénnen.

Das bedeutet, dass beispielsweise die kulturell unterschiedliche Bedeutung von Zielen und Ziel-
vereinbarungen, insbesondere deren Verbindlichkeit im Hinblick auf die Erwartungen an
Ergebnisse und Terminsetzungen bertcksichtigt werden. Dies gilt ebenso fir die Form und den
Inhalt von Planungsprozessen oder fur Entscheidungen, bei denen erwartet wird, dass das Seniori-
tatsprinzip oder Partizipationsiberlegungen kulturangemessen beriicksichtigt werden. Bei der
Umsetzung von Entscheidungen geht es etwa darum, geforderte und erwartbare Flexibilitat, Krea-
tivitait und Eigenstandigkeit miteinander zu vereinbaren; und schlie3lich erfordern sowohl die
Gestaltung von Monitoring und Controlling als auch die Durchfiihrung von Feedback kulturange-
passte Formen.

Voraussetzung hierfur ist, sich mit den kulturell-unterschiedlichen Bedeutungen, den Erfahrungen
und den Inhalten in Bezug auf die verwendeten Begriffe und Teilprozesse vertraut zu machen, um
die damit einhergehenden Verbindlichkeiten realistisch einschatzen zu kénnen und entsprechend
kultursensibel umgehen zu kénnen. Notfalls missen einzelne Prozessschritte nachjustiert und auf
anderer Ebene eine neue Ubereinstimmung gefunden werden. Kurz gesagt geht es bei der "Inter-
kulturalisierung" der Managementprozesse im Wesentlichen um die Anpassung von Inhalten,
Verbindlichkeitsvorstellungen, Partizipationsnotwendigkeiten und Interpretationen von Verantwor-
tung und Vermittlungsprozessen. Abbildung 5 zeigt die verschiedenen Prozessschritte sowie
Beispiele fur Teilprozesse, die zusétzliche Anforderungen an die Prozesskompetenz in einem in-
terkulturellen Kontext stellen kénnen:

12 Vgl. zum Thema Prozesskompetenz: Riegg-Stirm (2003:69ff.).
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Prozessschritte Beispiele fUr interkulturelle Relevanz
1 Ziele setzen Fristigkeit, Form, Operationalisierung, Reichweite
2 Planen Planungsschritte, Umfang, Detailliertheit, Termine
3 Entscheiden Angemessene Berilcksichtigung von Hierarchien
4 Organisation, Flexibilitat, Kreativitat, Zusammenarbeit

Koordination der Durchfihrung

5 Kontrollieren und monitoren Haufigkeit, Art, Intensitat

6 Feedback geben Akzeptable Formen. Veranderungsprozesse

Abbildung 5: Prozessschritte — interkulturell relevante Beispiele

4.3 Fihrung und Fihrungskompetenz

Fuhrung sorgt dafir, eine Organisation und ihre Mitarbeiter zielgerichtet in einem Prozess dauer-
hafter (Weiter-)Entwicklung und Optimierung zu ihrer Hochstleistung zu bringen oder verkirzt
ausgedrickt, die richtigen Entscheidungen voranzubringen. Fihrungskompetenz (Leadership) ist
demnach die Fahigkeit, die Zukunftsfahigkeit einer Organisation zu sichern, indem die Organisati-
on und ihre Mitarbeiter mithilfe geeigneter und den jeweiligen Umstanden angepasster (Fihrungs-)
Instrumente dazu gebracht werden, sich laufend neuen Entwicklungen anzupassen bzw. diese
Entwicklungen (mit) zu bestimmen und die hierfur notwendigen Strukturen und Prozesse zu schaf-
fen und optimieren.

Erfolgreiche Flhrung in einem interkulturellen Kontext hangt wesentlich davon ab, ob es gelingt,
die Erfahrungen und Erwartungen der kulturanderen Mitarbeiter und Ansprechpartner mit den ei-
genen Zielen und Vorstellungen in Einklang zu bringen. Nur wenn dies gelingt, kénnen
beispielsweise die strategischen Ziele eine wirksame Gestaltungsgrundlage fur die zuklnftige
Entwicklung der Organisation darstellen. Es bedarf damit also einer — unter Umstanden erhebli-
chen — Zusatzleistung, um eine Organisation auch in einem interkulturellen Umfeld dauerhaft
weiterzuentwickeln.

So wird beispielsweise die Gestaltung und erfolgreiche Steuerung von Organisationsentwicklungs-
prozessen (OE) und Verédnderungen (Change Management) mafigeblich beeinflusst von der —
auch kulturell — bedingten Bereitschaft der Mitarbeiter, diese Prozesse zu akzeptieren und sie im
Unternehmensalltag dann auch in angemessener Weise umzusetzen und zu vertreten. Die Ent-
wicklung einer Corporate Identity (Cl) und einer die verschiedenen kulturellen Lebenswirklichkeiten
bertcksichtigenden Unternehmenskultur dirfte nur dann erfolgreich praktiziert werden, wenn die
unterschiedlich kulturell gepragten Werte und Grundséatze — evtl. durch die Integration von sog.
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Kulturbausteinen®® — beriicksichtigt werden. Die erfolgreiche Gestaltung der internen Personenbe-
ziehungen, Human Resource Management und Human Resource Development (HRM und HRD)
oder der externen Beziehungen zu Kooperationspartnern, Kunden und staatlichen Organen erfor-
dert die Einbeziehung kultureller Besonderheiten etwa bei der Ausgestaltung der Anreizsysteme
(Incentives) oder der Grundsatze fur das Verhandlungsmanagement. Der Erfolg von Informations-
und Kommunikationsprozessen in einem interkulturellen Kontext wird wiederum von kulturell ge-
pragten Erwartungen mitbestimmt. Hier kdnnte ein Kommunikationsstil zum Einsatz kommen, der
in einer moglichst groRen Anzahl von kulturellen Kontexten akzeptiert werden kann.**

Es geht hierbei also offensichtlich um die Sicherung von Akzeptanz, Identifikation und Motivation
und damit um die angemessene Berlicksichtigung unterschiedlicher Einstellungen zu zentralen
Elementen von Organisationskultur und -strategie, wie Innovationen und Anderungen, Kunden-
und Qualitatsorientierung oder Verantwortung und Leistung. Abbildung 6 zeigt zentrale Bereiche
von FlUhrung mit Beispielen die zusatzliche Anforderungen an die Fihrungskompetenz in einem
interkulturellen Kontext stellen kénnen:

Visionen, Ziele und Werte, Strategien > OE- und Veranderungsprozesse >

entwickeln, vermittaln, durchsetzen - im ik Kontext imik Kontext initiieren und steuem
Organisationskultur und Carporate Identity > Soziale Prozesse und (vorbeugends) Konflikt-
ik anpassen und umsatzen Iosungen > ik sensibel steuern bzw entwickein
Mitarbeiter > Koordination, Information und
auswahlen, motiviaren, befahigen, N Kommunikation >

fordern, Gberzeugen unter Beriick- ik Fihrung / mitarbeiter-, und organisationsadaquat
sichtigung kulturell unterschiediicher Leadership gestalten und umsetzen

Werte und Einstellungen

Eine Organisation in einem ik Kontext zlelgerichtet in einem Frozess dauerhafter Entwickiung
zu threr Hochstleistung zu fuhren

Abbildung 6: Fuihrung — interkulturell relevante Beispiele

5 Empirische Ergebnisse

Die "Praxis" betont zwar die Notwendigkeit des Interkulturellen Managements, setzt sich hiermit
aber haufig eher sporadisch und zum Teil auch recht oberflachlich auseinander. Auch bei gro3eren
Unternehmen und Organisationen wird bei Befragungen nach interkulturellen Kompetenzen oder
nach Praktiken des interkulturellen Managements haufig nur ausweichend oder sehr allgemein ge-
antwortet. Zwar wird stets die Wichtigkeit der Thematik betont, fir eine systematische

13

. Eine Strategie, die Motorola nach Recherchen des Autors bereits in den 1990er Jahren entwickelte.

Diese Voraussetzung erfillt beispielsweise der Kommunikationsstii Sud; vgl. hierzu Koch
(2012:131ff.).
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Auseinandersetzung fehlen jedoch offensichtlich entweder Kenntnisse oder das Instrumentarium,
haufig auch das Problembewusstsein bzw. eine Einschatzung der hiermit verbundenen Erfolgspo-
tenziale. In kleineren und mittleren Unternehmen werden Auslandskontakte haufig von
Uberlasteten Eigentimern oder Geschéftsfiihrern wahrgenommen, bei denen eine weitergehende
interkulturelle Kompetenz nicht grundséatzlich vorausgesetzt werden kann. In Interviews und Befra-
gungen werden sehr haufig kurzfristig zu I6sende interkulturelle Probleme, auf die dann mit ad hoc
Losungsansatzen reagiert wird, genannt oder es wird auf interkulturelle (Kurz-)Trainings verwie-
sen, deren Ziele auch unscharf bleiben kénnen und die sich zudem vielfach auf "Dos and Don'ts"
beschranken.

Im Rahmen des eingangs erwahnten berufsfeldorientierten Seminars zum "Interkulturellen Ma-
nagement in transnationalen Unternehmen" wurden zwischen 2006 und 2013 rund 60 Manager
von insgesamt 29 global orientierten Unternehmen aus dem Miinchener Raum, also ein bis drei
Fuhrungskrafte pro Unternehmen, aus verschiedenen Managementebenen zur interkulturellen
Praxis ihres Unternehmens befragt. Die befragten Unternehmen sind i.d.R. in mindestens 30 Lan-
dern vertreten und haben mit wenigen Ausnahmen zwischen 10.000 und 300.000 Mitarbeiter, die
aus bis zu 127 verschiedenen Nationen stammen.

Die Auswahl der Unternehmen erfolgte durch die Studierenden des Masterstudiengangs selbst, die
haufig eine personliche Beziehung zu den Unternehmen hatten. Dies erleichterte es flr sie, Zu-
gang zu Personen mit einer Affinitat zu internationalen bzw. interkulturellen Themen und die
zudem bereit fur ein Interview auf vertraulicher Basis waren, zu erhalten. Die Interviewleitfaden
wurden von den Studierenden auf der Grundlage des oben skizzierten theoretischen Gertsts indi-
viduell oder in Kleingruppen erarbeitet. Ziel war es, herauszufinden, was in den jeweiligen
Unternehmen unter interkulturellem Management verstanden wird, welche hiermit im Zusammen-
hang stehenden MaRnahmen ergriffen werden und wie interkulturelle Managementkompetenz
erworben wird.

Dabei wurde lediglich vorgegeben, eine Frage zu "interkulturellen Basiskompetenzen" sowie weite-
re Fragen zu den verschiedenen oben naher dargestellten Managementdimensionen zu stellen.*
Die Erstellung der Interviewleitfaden und die Befragung selbst oblag den Studierenden und war
damit auch abhangig von deren Interessen, ihrem Hintergrundwissen und von ihrer Bereitschaft
den relevanten Fragestellungen auch wirklich nachzugehen. Auf diese Weise entstanden aller-
dings keine identischen Interviewleitfdden, so dass die Vergleichbarkeit der Ergebnisse
einschrankt ist und auch nur begrenzt die Moglichkeit besteht, die Ergebnisse quantitativ zusam-
menzufassen. Die den Unternehmen zugesicherte Vertraulichkeit schlie3st zudem die Nennung der

> Als "interkulturelle Basiskompetenzen" wurden drei aus einer Vielzahl unterschiedlicher sozialer Kom-

petenzen destillierte "lUbergeordnete” Kompetenzen bezeichnet, die als wichtige Voraussetzung fir
individuelle interkulturelle Kompetenz angesehen werden kdnnen. Hierbei geht es um bewusste Offen-
heit, als grundsatzliche Einstellung gegeniiber Neuem und Fremdem, intelligente Flexibilitat im Handeln
sowie um respektvolle Freundlichkeit im Verhalten gegeniber kulturanderen Personen. Diese Kompe-
tenzen kdnnen als Basiskompetenzen angesehen werden und ermdoglichen es, sich adaquat und
vergleichsweise schnell auf wechselnde kulturspezifische Herausforderungen einzustellen, um auch in
solchen Kontexten erfolgreich als Manager agieren zu kdnnen; vgl. Koch (2012:110ff.).
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befragten Unternehmen aus. Die Erkenntnisse, die sich aus den Befragungen ableiten lassen, sind
demnach uneinheitlich. Dennoch sind die Ergebnisse interessant und lassen Tendenzen erkennen,
auf denen sich aufbauen lasst. Sie lassen sich wie folgt zusammenfassen:

(1) Praktisch alle befragten Unternehmen sind sich der interkulturellen Herausforderungen be-
wusst, aber nur sehr wenige verfligen tber Konzepte fir ein interkulturelles Management.

(2) Etwa die Halfte der befragten Unternehmen ist der Auffassung, dass interkulturelle Kompetenz
der Mitarbeiter und die Berucksichtigung interkultureller Aspekte wichtig sind.

(3) Ebenfalls etwa die Halfte der Unternehmen bieten hierfur interkulturelle Trainingskurse an. Die-
ses Angebot unterscheidet sich jedoch sehr stark in seinen Inhalten und in der Anzahl der
angebotenen Kurse, die i.d.R. fur die Mitarbeiter nicht verpflichtend sind und meist auch nur von
wenigen Mitarbeitern belegt werden.

(4) Praktisch alle befragten Personen stimmen der These zu, dass die oben naher beschriebenen
sozialen Kompetenzen — bewusste Offenheit, intelligente Flexibilitat und respektvolle Freundlich-
keit — wichtige, zum Teil sogar die wichtigsten interkulturellen Basiskompetenzen fir Manager
darstellen. Diese grundsétzliche Zustimmung wurde durch zuséatzliche persdnliche Kommentare
der Befragten erlautert und erganzt.

(5) Nur in einer sehr kleinen Anzahl von Unternehmen (unter 10%) gibt es mehr oder weniger sys-
tematische Ansatze, sich mit der interkulturellen Thematik eingehender zu befassen oder sogar
ganzheitliche interkulturelle Managementkonzepte umzusetzen.

(6) Schlielich vertrat die grof3e Mehrheit (etwa 2/3) der Unternehmen direkt oder indirekt die Auf-
fassung, dass bei der interkulturellen Managementkompetenz sehr stark auf die Eigeninitiative der
Mitarbeiter gesetzt werden solle.

Diese Ergebnisse sind auch mit Ergebnissen anderer Studien vergleichbar. So fanden etwa Unruh
und Cabrera (2013:94) bei Fuhrungskraftebefragungen heraus, dass 76% der Meinung waren, es
sei fur ein Unternehmen wichtig, globale Fiihrungskrafte aufzubauen, aber nur 1/3 der Unterneh-
men verfigen dber Programme fir internationale Fuhrungskrafteentwicklung und sehen
Eigeninitiative als wichtigste Voraussetzung an, um Aufgaben zu erhalten, die zu einer Erweiterung
des internationalen Wissens beitragen. Wenn man zudem berticksichtigt, dass sich Ublicherweise
nur ein kleiner Teil der internationalen Programme auf interkulturelle Inhalte bezieht, und sich hier-
bei die meisten auf kurzfristige Trainings beschranken dirften, so wird deutlich, dass bei
Zugrundelegung dieser Daten der Anteil der Unternehmen die mehr oder weniger systematische
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Fortbildung im Bereich des interkulturellen Managements wahrscheinlich noch erheblich unter den

genannten 10% liegen durfte.*®

Da, wie erwéhnt, eine weitere quantitative Auswertung durch die unterschiedlichen Fragestellun-
gen und Vorgehensweisen erschwert ist, sollen im Folgenden ausgewahlte beispielhafte Aussagen
zu bzw. von Unternehmen zu verschiedenen Einzelthemen vorgestellt werden.'” Die jeweiligen Zi-

tate wurden den von den Studierenden angefertigten Befragungsberichten entnommen.

Unternehmen A

,Die Untersuchung hat bestatigt, dass A zwar international, aber nicht interkulturell arbeitet
und dass das Bewusstsein fur kulturelle Einflisse sehr gering ist. Die Erkenntnis fur die
Notwendigkeit interkulturellen Managements scheint bei A momentan noch zu gering zu
sein, um aktiv kulturibergreifendes Management einzufiihren. [...] Solange allerdings das
obere Management auf globaler Ebene keine Bemuhungen zeigt, kulturelle Aspekte in der
taglichen Arbeit zu beriicksichtigen oder sogar zum Vorteil von A einzusetzen, ist es sehr
schwierig fir das mittlere Management Bestrebungen in dieser Hinsicht nachzugehen.
Dartber hinaus mangelt es — u.a. wegen der fehlenden Schulungen — insgesamt an
Kenntnissen tUber interkulturelles Management.*

Unternehmen B

»In den Interviews wurde herausgefunden, dass kulturelle Unterschiede und deren poten-
zielle Auswirkungen dem Management bewusst sind. [...] Es fehlen jedoch konkrete
Ansatze, Konzepte und Empfehlungen [...] zu interkulturellem Management. [...] Nichtsdes-
totrotz wird interkulturelles Management teilweise schon angewendet, jedoch nur auf
individueller Ebene, wenn sich der Team- oder Projektleiter mit dem Thema beschéftigt
oder individuelle Erfahrungen gesammelt wurden.*

Unternehmen C

~Was gar nicht gemacht wird, ist z.B. die Mitarbeiter fir das Amerikageschéft vorzuberei-
ten, obwohl sie interessanterweise dort groRere Probleme haben als bei der
Zusammenarbeit mit Asiaten. Dafur fehlt im Unternehmen immer noch das Bewusstsein.
Man unterstellt automatisch, dass die Kommunikation mit westlichen Kulturen besser funk-
tioniert, was in der Realitat leider nicht bestatigt werden kann. [...] Ob die Mitarbeiter bei
ihren Arbeitseinsétzen im Ausland erfolgreich sind, kann nicht beantwortet werden, da kei-
ne Evaluation, Feedbackgesprache nach dem Auslandseinsatz oder Betreuung im
Ausland praktiziert werden.®

Unternehmen D+E

,Die untersuchten Unternehmen haben den dringenden Bedarf an Weiterbildungen im Be-
reich interkulturelle Kommunikation und Kompetenz nicht richtig erkannt. Daher ist die
Mitarbeiterforderung der Unternehmen zum Thema Interkulturalitdt immer noch sehr man-
gelhaft, und die angebotenen Kurse werden von den Mitarbeitern kaum genutzt. [...] Der
Erwerb von spezifischem Wissen iber die eigene und andere Kulturen [...] ist immer noch

16
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Wie die studentischen Befragungen zeigen, liegen diese Zahlen deutlich unter denjenigen, die realisiert
werden wirden, wenn Personalabteilungen ihre Vorstellungen in Bezug auf die interkulturelle Thematik

umsetzen konnten.
Die jeweiligen Unternehmen sind anonymisiert.
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kein zentrales Thema in diesen Unternehmen. [...] Einzelne Personen aus den [...] Unter-
nehmen beschéftigen sich intensiv mit dem Thema Interkulturalitdit und mochten dazu
beitragen, dass die Firmen fur die sie tatig sind, sich mehr mit Fragen der Interkulturalitat
beschaftigen. [...] Die Weiterentwicklung der Firmen in dieser Richtung st63t nach Anga-
ben der Gesprachspartnerinnen leider immer wieder auf zu viel Birokratie und stellt einen
Kostenfaktor dar, den sich die Unternehmen nicht leisten wollen.”

Unternehmen E1 - E4

,In keinem der vier Unternehmen gibt es einen Mitarbeiter, der sich spezifisch mit interkul-
turellen Themen beschéftigt. [...] Die Unternehmen weisen véllig unterschiedliche Ansatze
im Umgang und zur Forderung interkultureller Kompetenz im Personalbereich auf. Insge-
samt gabe es bei allen Unternehmen, Chancen, die interkulturellen Kompetenzen
innerhalb des Unternehmens starker in den Vordergrund zu stellen. Die Beriicksichtigung
interkultureller Kompetenz kénnte zur Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen
und letztendlich zum Unternehmenserfolg beitragen.*

Unternehmen F+G

,ES zeigt sich, dass F Bausteine des interkulturellen Managements einsetzt, aber meist
nur, wenn sich der individuelle Manager aktiv darum bemuiht. Das heil$t es gibt keinen
strukturierten, systematischen Ansatz, um den Erwerb von interkulturellen Management-
kompetenzen zu fordern. Stattdessen wird vom Mitarbeiter erwartet, dass er interkulturelle
Kompetenz und Flexibilitat mitbringt, um sich an die doch stark standardisierten Werte und
Vorgaben des Unternehmens anzupassen. [...] G Uberlasst es den jeweiligen Managern,
interkulturelle Probleme zu losen: es gibt kein Gesamtkonzept und keine langfristigen
Mafnahmen.”

Unternehmen H

,Der Stellenwert des interkulturellen Managements im Unternehmen H ist stark ausbaufa-
hig. Es wird kein systematischer Ansatz verfolgt, es dominieren eher punktuelle
Aktivitaten, allerdings sollen interkulturelle Aspekte in ein neues Leadership-Konzept ab
2014 integriert werden. [...] Grundsatzlich gibt es zwar Seminare fur die Vorbereitung auf
eine internationale Aufgabe, diese kdnnen doch aufgrund geringer Vorlaufzeit zwischen
Entscheidung und Entsendung nicht immer besucht werden. Das notwendige Wissen wird
dann spéater im Eigenstudium vor Ort nachgeholt. [...] Interkulturelle Kompetenz wird weit-
gehend mit den sozialen Basiskompetenzen gleichgesetzt, ergdnzt um Schulungen im
Rahmen einer Entsendung. Im Managementprozess dominiert die Aufgabendimension, bei
der Mitarbeiterfuhrung werden interkulturelle Aspekte i.d.R. vernachlassigt.”

Diese zusammenfassenden Einschatzungen werden nun durch ausgewahlte Aussagen zu den
beiden Themen "Interkulturelle Trainings" und "Verstarkte Nutzung von Eigeninitiative" ergéanzt:

Ausgewahlte Aussagen zur Eigeninitiative

Ob interkulturell kompetent gehandelt wird, ist vom Wissen und den Erfahrungen der Mit-
arbeiter abhangig, diese handeln zum Teil intuitiv und unbewusst.

Es bleibt dem einzelnen Manager Uberlassen, wie er seine Mitarbeiter fihrt, auf globaler
Ebene gibt es hierzu keine Vorgaben.

Von Einzelpersonen werden interkulturelle Unterschiede individuell beriicksichtigt.
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Der Schwerpunkt in F liegt auf einem informellen Austausch der Mitarbeiter auRerhalb des
Arbeitsplatzes.

G Uberlasst es den jeweiligen Managern interkulturelle Probleme zu losen.

Aktionen zum interkulturellen Management beruhen meistens auf Initiativen von Einzelper-
sonen.

Ausgewahlte Aussagen zu interkulturellen Trainings

Es gibt keine MalRnahmen, die die Mitarbeiter befahigen wirden, interkulturelle Kompetenz
Zu erwerben.

Es gibt keine Schulungen, Unterlagen oder Verhaltensvorgaben fir interkulturelles Team-
und Projektmanagement.

Eine spezielle kulturelle Vorbereitung fur Auslandseinsatze gibt es nicht.

Das Unternehmen bietet E-Learning Kurse zu interkultureller Kommunikation, ein anderes
bei Bedarf Coaching an.

H bietet kein interkulturelles Trainingsprogramm an.
K stellte friher interkulturelle Trainings bereit, jetzt nicht mehr.
Bei F kénnen allgemeine Trainings zu "Dos and Don'ts" besucht werden.

L bietet Workshops, Cultural Briefings und Trainings zu Intercultural Competence an und
bereitet auf Auslandstatigkeit vor.

6 Fazit — Welche Fragen ergeben sich aus diesen Ergebnissen?

Die Ergebnisse werfen einige kritische Fragen auf, die hier zusammen mit kurzen Kommentaren
aufgelistet werden:

(1) Bendtigen die Unternehmen uberhaupt interkulturelles Management?

Offensichtlich agieren die befragten Unternehmen erfolgreich als Global Player, sie konnten also
auch weiter so verfahren wie bisher. Andererseits nimmt aber der globale Wettbewerb standig wei-
ter zu. Damit steigen die allgemeinen, aber auch die interkulturellen Herausforderungen fir die
Unternehmen besténdig an. Dies und die Bedeutung interkultureller Aspekte wird von den Unter-
nehmen durchaus wahrgenommen, aber anscheinend noch unzureichend in weiterfihrende
Aktivitditen umgesetzt. Damit wird zwar mdoglicherweise die Bedeutung erkannt, aber mdgliche
Antworten und Reaktionen hierauf geniefR3en offensichtlich keine hohe Prioritat.

(2) Sind die derzeit angebotenen interkulturellen Managementansatze, Instrumente und L6-
sungen passend und attraktiv?

Mdglicherweise gibt es noch zu wenige ausgereifte, praxistaugliche und vielseitig einsetzbare Mo-
delle mit konkreten Umsetzungsvorschléagen fir ein systematisches interkulturelles Management,
die eine groRere Spannbreite von sinnvoll nutzbaren interkulturellen Instrumenten bereitstellen —
oder diese sind noch zu wenig bekannt. Daher finden — wenn Uberhaupt — eher gangige, leicht zu-
gangliche und meist kiirzer angelegte Trainingsansatze Verwendung, die sich zudem mehr auf
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"grundlegende" Aspekte, wie "awareness building" oder "Dos and Don'ts" oder auf entweder sehr
spezielle oder sehr allgemeine interkulturelle Anséatze konzentrieren. Es ist allerdings sehr fraglich,
ob diese wirklich die richtigen Antworten darstellen.

Der Bekanntheitsgrad von passenden praxisorientierten Ansétzen konnte durch direkte Kontakte
mit Unternehmen gesteigert werden. Dies kann, wie Erfahrungen zeigen, beispielsweise schon
durch Interviews zu dieser Thematik, wie oben beschrieben, oder gemeinsame Projekte zu inter-
kulturellen Fragestellungen geschehen. Schon hierdurch kénnen Unternehmen flr neue
Erkenntnisse und Mdglichkeiten des interkulturellen Managements sensibilisiert werden. Verschie-
dene Antworten zeigen, dass die Befragten durch die Interviews angeregt wurden, verstarkt Uber
Mdoglichkeiten einer systematischeren Vorgehensweise zu reflektieren.

(3) Bieten vorhandene Ansétze einen konkreten nachweisbaren Nutzen?

Neben dem Vorhandensein adaquater Modelle, ist dies in der Tat die Kernfrage. Nur das Vorhan-
densein eines deutlichen Mehrwerts, etwa belegt durch einen Kosten-Nutzen-Vergleich, wird
Unternehmen dazu veranlassen, in entsprechende Maflinahmen zu investieren. Hier liegen kaum
Erfahrungen vor. Diese Frage fiihrt aber automatisch zu einer weiteren Frage. Kann der Nutzen
derartiger Verfahren und Ansatze Uberhaupt gemessen und damit nachgewiesen werden? Tat-
séchlich ist ein solcher Nachweis derzeit nur sehr schwer moglich. Entsprechende Messverfahren
sind praktisch nicht vorhanden. Erforschung und Entwicklung von Bewertungsmethoden, die 6ko-
nomische Begrindungen fur den Einsatz von interkulturellen Managementmethoden liefern,
missen daher unbedingt vorangetrieben werden.

(4) Welcher Vermittlungsansatz ist sinnvoll? Sollten und kdnnen Ansatze zur Unterstitzung
von Eigeninitiative geférdert werden?

Hier geht es um die Frage, auf welche Weise in einem Unternehmen ein héheres Niveau an inter-
kultureller Managementkompetenz erreicht werden kann. Ist der von den Unternehmen
anscheinend bevorzugte Ansatz, auf die Eigeninitiative der Mitarbeiter zu setzen, moglicherweise
tatsachlich eine pragmatische, sinnvolle Mdglichkeit? Ein entsprechendes Bewusstsein scheint bei
vielen Mitarbeitern durchaus vorhanden zu sein. Solange Unternehmen daher noch keine Notwen-
digkeit sehen, interkulturelles Management als umfassendes, wettbewerbsrelevantes Konzept in
die eigene Organisationskultur zu integrieren, konnte der Verweis auf die Eigeninitiative der Mit-
arbeiter tatsachlich zumindest ein temporar praktikabler Ansatz sein, soweit er praxisorientiert und
theoriebasiert ist und Moglichkeiten zum Weiterlernen bietet.

Daflr ist es in jedem Fall sinnvoll, einen geeigneten Rahmen oder eine Struktur zur Verfigung zu
haben. Dies gilt zum einen fur den Kompetenzaufbau, der beispielsweise anhand eines Stufenmo-
dells erfolgen konnte, das dem Lernenden einen Weg von dem Nachweis wichtiger
Voraussetzungen, Uber kulturtheoretisches Wissen und interkulturelle Handlungskompetenz zur
interkulturellen Managementkompetenz aufzeigen kénnte.*® Zum anderen kénnen diese Strukturen
durch die Bereitstellung unternehmensinterner "Raume" etwa fur Diskussionsforen zum direkten

18 Vgl. hierzu beispielsweise das 4-Stufen-Prozessmodell: Koch (2012: 101ff.).
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Austausch interkultureller Erfahrungen, durch interkulturelles Wissensmanagement (vgl. Wiesbau-
er 2012) oder die Foérderung von interkultureller Weiterbildung der Mitarbeiter unterstitzt werden.
Fur die Bereitstellung entsprechender Lerninhalte, die neben Wissen auch Anwendungsmaglich-
keiten, die Durchfihrung interkultureller Projekte und kritische Reflexionsmdglichkeiten bieten, sind
tertiare wissenschaftliche Bildungseinrichtungen besonders geeignet. Diese kdnnen hierzu durch
immer besser auf die interkulturellen Weiterbildungsbedarfe der Mitarbeiter abgestimmte berufs-
begleitende Kurse, Zertifikate und weiterbildende Studiengange einen wichtigen Beitrag leisten.

(5) Was bedeuten diese Uberlegungen fiir die "Interkulturellen Arbeitsplatze und Berufsfel-
der"?%

Ein wichtiges Ziel des oben genannten Studiengangs ist es, seine Absolventen und Absolventin-
nen fur die Ubernahme von Aufgaben in einem interkulturellen Umfeld zu qualifizieren. Allerdings
kann offensichtlich nicht davon ausgegangen werden, dass die hier erworbenen uberfachlichen
interkulturellen Qualifikationen von den Unternehmen auch automatisch gesucht, gewdrdigt oder
honoriert werden. Derzeit scheint es in transnationalen Unternehmen noch keine klar definierten
Berufshilder oder eindeutigen "Andockpunkte" zu geben, durch die interkulturelle Kompetenzen
systematisch und effektiv zum Nutzen des Unternehmens eingesetzt werden kdnnen.

Um dies zu erreichen missten Unternehmen sich noch zielgerichteter und nachhaltiger Gber Mog-
lichkeiten und Vorteile der starkeren Nutzung von interkulturellem Wissen und interkultureller
Kompetenz informieren. Wenn man den Befragungsergebnissen folgt, so scheinen die Personal-
abteilungen am aufgeschlossensten fir interkulturelle Initiativen zu sein. Allerdings sind sie bei der
Durchsetzung meist abhangig von Entscheidungen auf hoherer Ebene, vor allem, wenn es um ei-
ne breitere — und damit auch kostenintensivere — Einflihrung von Mal3nahmen zur Steigerung der
interkulturellen Kompetenz oder der Verbesserung des interkulturellen Managements geht. Da ein-
schlagige interkulturelle Positionen kaum angeboten werden, koénnten Absolventen und
Absolventinnen des Masterstudiengangs hier wichtige Funktionen als Interkulturelle Change
Agents tUbernehmen.
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