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Werte in multinationalen Unternehmen - Transfer

mit Hindernissen

Multinationale Unternehmen (ibertragen - meist
von der Muttergesellschaft zu den ausldandischen
Tochtergesellschaften - unternehmenskulturelle
Werte und Verhaltenskodizes. Die Praxis zeigt je-
doch, dass diese haufig nicht einfach iibernommen
und integriert werden kénnen.

Unternehmen, die in mehreren Landern aktiv sind, verfu-
gen Uber Steuerungsinstrumente wie Visionen und Leit-
bilder sowie Verhaltenskodizes und Unternehmenswerte.
Sie stellen Mafstédbe und Praferenzen des Denkens, Fih-
lens und Verhaltens fir die Mitglieder der Organisation
dar und dienen dabei regulierend als Entscheidungshil-
fen und zur Verhaltensorientierung. Unternehmenswer-
te sind ein zentraler Bestandteil der Organisationskultur
und sollen sowohl zur Identitatsbildung als auch zur
Wertschopfung beitragen. Interessanterweise streben
multinationale Unternehmen - trotz aller Diskurse zu
kultureller Vielfalt, Autonomisierung und Liberalisierung —
eine Harmonisierung und Standardisierung nicht nurihrer
Strategien, Strukturen und Prozesse, sondern auch ihrer
Unternehmenskultur an. Diese Standardisierung findet
hdufig durch internationale Transferprozesse statt, bei
denen bestimmte Konzepte und Instrumente auf andere
Kulturen Ubertragen werden. Praxis und Forschung zei-
gen jedoch, dass sich die vermeintliche Annahme einer
weltweiten Konvergenz von Werten und Praktiken nicht
bewahrheitet. Ganz im Gegenteil: Trotz einer gewissen
oberflachlichen Harmonisierung sind regionale und loka-
le Kontexte nach wie vor hochgradig unterschiedlich. Das
belegt eindrucksvoll die grofite weltweite Wertestudie,
der World Values Survey (www.worldvaluessurvey.org).

Interkultureller Prozess

Der internationale Wertetransfer ist auch ein interkultu-
reller Prozess, bei dem Sinnstiftung und Interpretation
stattfinden. Haufig stellen Mitarbeiter in den Tochterge-
sellschaften die von der Muttergesellschaft definierten
Werte, Normen und Praktiken infrage. Zum besseren Ver-
standnis der Problematik werden drei Formen der Kontex-
tualisierung unterschieden:

Kontextualisierung Organisationskulturelle Instrumen-
te wie Unternehmenswerte werden in bestimmten Kon-
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texten, das heil3t zu einer bestimmten Zeit und in einem
bestimmten Raum aufgrund bestimmter Herausforderun-
gen oder Problemstellungen, konzipiert und in Organisa-
tionen erprobt und integriert. Kontextualisierung wird da-
bei als die Berticksichtigung sinnstiftender Elemente des
organisationalen Umfelds verstanden, die Einfluss auf den
Handlungsrahmen haben und zu einer Erschliefung und
Interpretation desselben beitragen.

Dekontextualisierung Im Gegensatz zu ihrem Entste-
hungskontext werden organisationskulturelle Instrumen-
te in einem anderen Kontext hdufig (zum Beispiel bei der
Rezeption in den Tochtergesellschaften) nicht richtig ver-
standen: Bedeutung und Sinn dndern sich in unterschied-
lichen Kontexten. Weil sie dekontextualisiert sind, bleiben
sie meist sinn- und wirkungslos.

Rekontextualisierung Damit organisationskulturelle Ins-
trumente wirkungsvoll sein kdnnen, mussen sie rekontex-
tualisiert werden. Darunter versteht man einen Prozess,
bei dem die betroffenen Akteure Zeichen (wie Sprache)
und Objekten in sozialen Systemen eine neue Bedeutung
und einen neuen Sinn geben. Es finden lokale Interpre-
tationen oder neue Bedeutungskombinationen statt.
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oberhaupts ein, das den
Mitarbeitern Vorgaben
zur Orientierung gibt
und sie damit professio-
nell unterstutzt. Regel-
maliges Nachfragen und
JKimmern” sind in Indien
Eigenschaften einer ,gu-
ten” Fuhrungskraft und
dienen der Motivation.
Das angelséchsische Em-
powerment wdrde in
Indien als Desinteresse
der Fiihrungskraft an den
Mitarbeitern und als we-
EZnig unterstitzend inter-
§ pretiert werden; deshalb
éwird rekontextualisiert,
~ sodass es im indischen

Weltweites Business: Waren lassen sich gut von Land zu Land transportieren, Werte bendtigen dagegen Ubersetzung  Umfeld sinnvoll ist.

Organisationspraktiken werden dann als
sinnvoll wahrgenommen und als gemein-
samer Handlungsrahmen akzeptiert.

Beispiel Empowerment: nicht
sinnvoll im franzosischen Kontext

Zur lllustration kann das Konzept des ,Em-
powerment” dienen, das in angelsachsi-
schen, skandinavischen und deutschspra-
chigen Ldndern verbreitet ist und auf eine
starke Eigenstandigkeit und Selbstverant-
wortung der Mitarbeiter setzt. Empower-
ment entstand urspringlich in den USA,
um schwach motivierte Mitarbeiter und
Interessengruppen zu aktivieren und ih-
nen mehr Verantwortung zu Ubertragen.

In Deutschland trifft Empowerment auf
ein dhnliches Verstandnis wie in den USA.
Durch die inhaltliche Néhe von US-ame-
rikanischem Empowerment und deut-
schem ,Delegationsprinzip” findet eine
unkomplizierte, kaum wahrnehmbare Re-
kontextualisierung in Deutschland statt.
Eine Erkldrung daftr ist, dass Empower-
ment der in vielen deutschen Organisati-
onen praktizierten partizipativen Fihrung
entspricht, die einhergeht mit dem deut-
schen - durch familidre und schulische
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Sozialisation geférderten — Verstandnis
der Autonomie und ,Selbstverantwor-
tung” des Individuums. Anders sieht dies
in Frankreich aus, wie es die franzosische
Professorin Sylvie Chevrier untersuchte:
Dort ist Verantwortung sehr stark mit —
hoher — hierarchischer Position und be-
ruflicher Ehre verbunden und weniger
mit der zu erfullenden Aufgabe. Macht
und Verantwortung sind folglich an Sta-
tus und Kompetenz gebunden, nicht an
die Vereinbarung von Delegation. Somit
verflgen Mitarbeiter in unteren hierar-
chischen Positionen nicht Uber die nétige
Legitimitdt. Damit wird die US-amerikani-
sche Bedeutung von Empowerment im
franzdsischen Kontext eher sinn- und wir-
kungslos, also dekontextualisiert.

Die skandinavischen Managementfor-
scherinnen Martine Cardel Gertsen und
Mette Zalnerzeigen, dass Empowerment -
in diesem Fall als Unternehmenswert
eines multinationalen dénischen Unter-
nehmens — auch in der indischen Toch-
tergesellschaft anders interpretiert wird.
Denn das indische Fiihrungsverhalten ist
personenorientierter ausgerichtet. Die
Fuhrungskraft nimmt die Rolle des sor-
genden und wohlwollenden Familien-

Fallstudie: Werte in einem multi-
nationalen Unternehmen

Das amerikanische Unternehmen, bei
dem wir eine Fallstudie durchfihrten,
soll hier aus Grinden der Anonymitdt
,Pharmatix” genannt werden. Es ist ein
groBes zentralistisch organisiertes, mul-
tinationales Unternehmen der Pharma-
Branche mit Gber 30000 Mitarbeitern und
Tochtergesellschaften in vielen Landern.
Seit seiner GUndung im 19. Jahrhundert
spielt die bewusst-explizit kommunizier-
te Unternehmenskultur eine besondere
Rolle, wie in vielen nordamerikanischen
Unternehmen. Als zentrale Elemente sol-
len die Werte und Verhaltenskodizes ak-
tiv gelebt werden. Eine Nichteinhaltung
flhrt zu Sanktionen seitens der Fihrung,
die sich teilweise sogar auf das Gehalt und
die Karriereentwicklung auswirken kon-
nen. Im Unternehmen herrscht ein starker
Standardisierungsdruck, der durch den
internationalen Wettbewerb begrindet
ist, aber auch durch einheitliche Qualitats-
und Umweltstandards der Branche.

Als methodischer Ansatz wurde eine
qualitative Fallstudienanalyse gewadhlt,
die ein tieferes Verstdndnis von Kom-
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Unternehmenswerte von Pharmatix

Values

We are guided in all that we do by our long-
established core values:

Respect for people that includes our concern
for the interests of all people who touch - or
are touched by — our company: customers,
employees, shareholders, partners, suppliers,
and communities.

Integrity that embraces the very highest
standards of honesty and ethical behavior.

Excellence that is reflected in our unsurpassed
focus on quality and a continuous search for new
ways to improve everything we do.

plexitdt eines Phanomens (Analyse von
Transferprozessen  USA/Frankreich/
Deutschland) ermoglicht. Es wurden eine
qualitativ-interpretative Datensammlung
(Interviewserie mit 21 Managern und Ar-
beitnehmervertretern) sowie eine Daten-
auswertung (Transkription, Abgleich und
Analyse der Interviews) vorgenommen.
Die Ergebnisse wurden den Befragten
und der Personalabteilung vorgestellt
und durch Diskussionen validiert. Da der
Forschungsprozess von einem deutschen
und einem franzosischen Wissenschaftler
durchgefuhrt wurde, entstand eine Mul-
tiperspektivitat. Die drei zentralen Werte
von Pharmatix finden sich in der Tabelle
oben. Sie zeigen eine Kombination aus so-
zialen (,Respect for People”, ,Integrity”) und
6konomischen Werten (,Excellence”).

Rekontextualisierung der Unter-
nehmenswerte

Die Analyse zeigt die Unterschiedlichkeit,
wie die Tochtergesellschaften die Unter-
nehmenswerte Ubersetzen. Ein Vergleich
der Ubersetzungen zeigt einige lokale
semantische Anpassungen. So verwendet
die deutsche Ubersetzung zum Beispiel
nur einmal das Personal- beziehungsweise
Possessivpronomen ,wir’, ,uns” und ,un-
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Unsere Werte

Bei der Umsetzung unserer Strategien und beim
Verfolgen unserer Ziele lassen wir uns von unse-
ren bewdhrten Grundsétzen leiten:

Respektvoller Umgang mit allen Menschen,
insbesondere mit denen, die weltweit direkt oder
indirekt von unserem Unternehmen berthrt
werden: Patienten, Arzte, Kunden, Mitarbeiter,
Aktiondre, Partner, Lieferanten und Einwohner
unserer Standortgemeinden.

Integritat, die durch Ehrlichkeit, ethisch korrektes
Verhalten und beispielhaften Charakter gekenn-
zeichnet ist.

Hervorragende Leistung, verbunden mit der stan-
digen Suche nach noch besseren Ergebnissen.

ser”, im franzdsischen (finfmal) und eng-
lischen Text (viermal) ist das ofter der Fall.

Der erste Wert, ,Respekt”, wird im Eng-
lischen recht abstrakt formuliert. Die De-
finition konnte flur jedes Unternehmen
in jeder Branche angewendet werden. In
der deutschen Ubersetzung sind Arzte
und Patienten bei den Beteiligten aufge-
nommen, sodass die Branchenausrich-
tung betont wird.

Der zweite Wert, ,Integritdt”, bezieht sich
auf ethisches Verhalten, vor allem auf Ehr-
lichkeit. Die franzosische Version wird er-
ganzt durch den ,moralischen Charakter”.
Die ,héchsten Standards” der englischen
Version werden in der deutschen Version
als ,beispielhafter Charakter” Ubersetzt
und entsprechen im Franzosischen den
,strengsten Prinzipien” und damit einer
recht direktiven Formulierung.

Die Ubersetzungen des dritten Werts,
JExcellence”, sind sehr frei: Weder die fran-
z6sische noch die deutsche Ubersetzung
Ubernimmt den Fokus auf untbertroffene
Qualitat der urspringlichen englischen
Version, die stark die Wettbewerbsorien-
tierung von Leistung und Qualitat betont.
Die franzésische Ubersetzung spricht im-
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Nos valeurs

En tant gu'entreprise, nous sommes déterminés
a baser nos décisions et notre comportement sur
les valeurs suivantes:

Le respect d'autrui, qui comprend le souci que
I'on a pour l'intérét de tous ceux qui, dans le
monde entier, sont touchés d'une maniére ou
d'une autre par notre société: les clients, colla-
borateurs, actionnaires, partenaires, fournisseurs
et communautés.

Lintégrité, qui englobe les principes les plus
stricts sur I'honnéteté, le comportement éthique
et le caractere moral.

L'excellence, qui est reflétée dans notre recherche
constante de nouveaux moyens d'améliorer la
performance de notre société afin de devenir le
chef de file dans notre domaine.

merhin vom ,Marktfihrer in unserem Be-
reich”. In der deutschen Ubersetzung ist
von der erbrachten ,Leistung” und dem
Willen, die Ergebnisse — unabhangig von
der Konkurrenz — zu verbessern, die Rede.
Sie spiegelt eine sachlichere und produkt-
orientiertere Konzeption von ,Exzellenz”
wider. In der deutschen Ubersetzung wer-
den hervorragende Leistungen als techni-
sche Kompetenz gesehen, wahrend die
franzosische Ubersetzung das elitare und
personalisierte Verstandnis des Marktfih-
rers (,chef de file") unterstreicht.

Rekontextualisierung durch
Manager

Aus den Interviews mit Managern erga-
ben sich folgende Unterschiede:

FUr deutsche Manager ist ,Integritat” der
wichtigste und reprasentativste Wert von
Pharmatix. Dieser Wert entspricht Ehrlich-
keit und Vertrauen, die bei administrativen
Vorgangen, Kostenberechnungen und in
der Veroffentlichung der Ergebnisse von
Arzneimittelstudien herrschen: ,Wenn
es um Spesenabrechnungen geht: Jeder
abgerechnete Euro muss dem entspre-
chen, der tatsachlich ausgegeben wurde.
Andernfalls ist der Wert Integritdt nicht
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eingehalten.” Fur franzésische Manager ist
der Wert ,Integritat” weniger zutreffend.
Sie sind kritischer als ihre deutschen Kol-
legen, vielleicht weil sie der Auffassung
sind, dass Unternehmen keine Legitimitat
haben, um moralische Normen oder Ethik
zu formulieren. Die Interpretation des
Wertes ,Integritat” ist also in Frankreich
und Deutschland unterschiedlich.

Franzosische Manager halten den Wert
JExzellenz” fir am wichtigsten, was sich in
Begriffen wie ,hervorragende Leistung”,
Jmmer besser”,  exzellente Qualitat” ,aus-
gezeichnetes Produkt” und ,kontinuier-
licher Verbesserungsprozess” ausdrickt.
Deutsche Gesprachspartner bekunden
Probleme damit: ,In Deutschland lernen
wir schon im Kindergarten: Sei ein guter
Verlierer. Wettbewerbselemente sind eher
schwach ausgepragt.”

Deutsche Manager nennen den Wert
,Respekt” am haufigsten. Des Ofteren

|u

wurde die ,goldene Regel” erwadhnt:
,Behandle Menschen genauso respekt-
voll, wie du selbst behandelt werden
willst.” Dabei wurde auch die ethische
Beschaftigungspolitik von Pharmatix ge-
nannt: ,Bevor ein Mitarbeiter entlassen
wird, wird ihm ein anderer Job angebo-
ten. Auch in wirtschaftlich schwierigen
Phasen haben die Unternehmenswerte
Bestand.” Auch fur franzosische Manager
wird der Wert ,Respekt” als typisch fur
die Organisationskultur gesehen. Jedoch
wird er ofter als Ursache von Problemen
beschrieben, weil er als ,weicher Wert”
zugunsten des Wertes ,Exzellenz” in den
Hintergrund gedrangt wird. ,Wir sind
nicht sehr effektiv hier im Vergleich zu
anderen Wettbewerbern. Konsens ist hier
Uberall. Bei Entscheidungen mussen Sie
alle einbeziehen. Entscheidungen kénnen
immer angefochten werden.”

Gestaltungsempfehlungen
Anhand der Fallstudie wird deutlich, dass

die Interpretation der Unternehmenswer-
te deutliche Unterschiede in der Art und
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Weise zeigt, wie Deutsche und Franzosen
diese Werte im Arbeitsalltag umsetzen,
also rekontextualisieren. Dieses unter-
schiedliche Verstandnis ist nicht nur durch
sprachliche, sondern auch durch kulturelle
(etwa Bedeutung von Konsens) und ins-
titutionelle (zum Beispiel Regeln und Ge-
setze) Elemente und durch die verschiede-
nen Kontexte der betroffenen Standorte
(etwa bei Umstrukturierungen) begrin-
det. Aufgrund von Rekontextualisierung
eignen sich Unternehmenswerte daher
nur begrenzt zur Schaffung einer standar-
disierten weltweiten Organisationskultur.
Welche Empfehlungen gibt es daher?

1. Ausgehandelte Konzeption: Zum einen
ist es wichtig, bei der — meist in der Mut-
tergesellschaft stattfindenden — Konzep-
tion und Konkretisierung der Unterneh-
menswerte darauf zu achten, dass auch
Mitarbeiter der auslandischen Tochterge-
sellschaften in die Konzeptions- und Er-
arbeitungsprozesse der Werte mit einbe-
zogen werden. Auf diese Weise werden
die anderskulturellen Vorstellungen, Posi-
tionen und Bedeutungen bericksichtigt
und kénnen direkt bei der Umsetzung
integriert werden. So werden die Unter-
nehmenswerte nicht ethnozentrisch nur
von der Muttergesellschaft erarbeitet und
vorgegeben, sondern auch von Mitarbei-
tern aus anderen Kulturen. Damit nimmt
die Wahrscheinlichkeit zu, dass sich die
Mitarbeiter der ausldndischen Tochter-
gesellschaften starker mit den Unterneh-
menswerten identifizieren kdnnen.

2. Ausgehandelte Rezeption: Zum anderen
sollten Moglichkeiten fur eine Rekontex-
tualisierung geschaffen werden, also ein
gewisser Spielraum der Interpretation der
Unternehmenswerte. Das heilst konkret,
dass eine sinnvolle Interpretation der Un-
ternehmenswerte durch die Mitarbeiter in
einem bestimmten Rahmen maoglich ist.
Das muss jedoch von der Unternehmens-
leitung genehmigt werden.

Diese interkulturellen Aushandlungspro-
zesse kdnnen bewusst gestaltet werden.

Dabei sollte nicht nur die Unterneh-
mensflhrung auf strategischer Ebene
unterstltzend wirken, auch die Perso-
nalabteilungen der verschiedenen Lan-
dergesellschaften sollten auf operativer
Ebene den Prozess mit konkreten MafR-
nahmen aktiv begleiten.

Ein zielfhrendes und erfolgreiches inter-
nationales Management sucht bedacht
und ausgleichend nach sinnvollen Mittel-
wegen und Lésungen. Denn nur so kann
es gelingen, die bestehenden Gegensat-
ze nicht zu ignorieren, sondern als Starken
ZuU nutzen.

Weiterfiihrende Literatur

Barmeyer, C. & Davoine, E. (2011). The
intercultural challenges in the transfer of
codes of conduct from the USA to Eu-
rope. In H. Primecz, L. Romani & S. Sack-
mann (Eds.), Cross-cultural management in
practice: Culture and negotiated meanings
(pp. 53-63). Cheltenham: Edward Elgar.
Barmeyer, C. (2012a). Taschenlexikon In-
terkulturalitdt. Gottingen: Vandenhoeck &
Ruprecht/UTB.

Barmeyer, C. (2012b). ,Context matters”:
Zur Bedeutung von Rekontextualisie-
rung flir den internationalen Transfer
von Personalmanagementpraktiken. In
V. Stein & S. Muller (Hrsg.), Aufbruch des
strategischen Personalmanagements in die
Dynamisierung (S. 101-115). Baden-Baden:
Nomos.

Brannen, M. Y. (2004). When Mickey lo-
ses face: Recontextualization, semantic fit,
and the semiotics of foreigness. Academy
of Management Review, 29, 593-616.
Cardel Gertsen, M. & Zglner, M. (2012).
Recontextualization of the corporate va-
lues of a Danish MNC in a subsidiary in
Bangalore. Group & Organization Manage-
ment, 37, 101-132.

Chevrier, S. (2009). Empowerment: A
practice embedded in cultural contexts.
A comparison between the United States
andFrance.InC.Hansen&Y-T.Lee(Eds.),Cul-
ture and human resource development (pp.
77-89). Basingstoke: Palgrave Macmillan.

www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de



http://www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de
http://www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de
http://www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de

