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Abstract (Deutsch)

In mebreren Jahrzehnten hat sich die interkulturelle Managementforschung zu einem
faszinierenden und zugleich relevanten Forschungsbereich entwickelt, der zahlreiche
Studien sowohl konzeptioneller als auch empirischer Art hervorgebracht hat. Auffil-
lig ist jedoch die relativ einseitige problemorientierte Ausrichtung, die vor allem den
schwierigen Umgang mit kultureller Unterschiedlichkeit in arbeitsbezogenen Inter-
aktionssituationen thematisiert. Weitgehend vernachlissigt werden in der Forschung
interessanterweise konstruktive und bereichernde Aspekte kultureller Unterschiedlich-
keit, die sich durch das Zusammenwirken unterschiedlicher Erfabrungen, Perspektiven
und Kompetenzen der Interaktionspartner ergeben.

Vorliegender Artikel hat zum Ziel, sich mit der Thematik konstruktiver Interkultu-
ralitit im Management zu beschiftigen, diese theoretisch-konzeptionell herzuleiten
und anwendungsorientiert-empirisch zu illustrieren. Bezogen auf das Thema dieser
Ausgabe des Interculture Journal wiirde dann Interkulturelles Management neu den-
ken bedeuten, dass kulturelle Unterschiedlichkeit und die damit verbundene Interkul-
turalitit in Arbeitskontexten nicht nur negativ oder neutral zu bewerten sind, sondern
auch als konstruktiv und positiv. Aufbauend auf dem Konzept der arbeits- und orga-
nisationskulturbezogenen ausgehandelten Kultur (negotiated culture) wird anhand
einer Unternehmensfallstudie mit dem deutsch-franzisischen Hochgeschwindigkeits-
zugbetreiber Alleo, exemplarisch gezeigt, wie kulturelle Unterschiedlichkeit durch eine
bewusste Kombination komplementdirer Elemente in Organisationen konstruktiv und
synergetisch genutzt wird.

Stichworte: Konstruktives interkulturelles Management, intevkulturelle Management-
Jforschung, ausgehandelte Kultur, Alleo, Deutschland-Frankreich

Abstract (English)

In several decades, the intercultural management research has developed into a fasci-
nating and at the same time relevant subject area that has spawned important research
of both conceptual and empirical nature. Striking, however, is the relatively one-sided
problem-oriented approach that focuses especially on difficult dealing with cultural
differences in work-related interactive situations. Interestingly, constructive and envich-
ing aspects of cultural diversity are largely neglected in this (area of research), which
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result from the interaction of different experiences, perspectives and skills of interaction

partners.

This article aims to deal with the issue of constructive interculturality in manage-

ment, to derive it in a theoretical-conceptual way and to illustrate it empirically in an
application-oriented approach. In relation to the theme of this issue of the Interculture
Journal, Rethinking Intercultural Management could mean that cultural diversity and
interculturalism in work contexts should not be evaluated only negatively or neutral,
but as constructive and positive. Building on the concept of negotiated culture, it is
shown through a case study about the Franco-German high-speed train company Alleo,
how cultural diversity is used constructively and synergistically through a conscious
combination of complementary elements in organisations.

Keywords: constructive intercultural management, cross-cultural management
research, negotiated culture, Alleo, Germany-France

1. Ausgangslage: Inter-
kulturelle Managementfor-
schung — von der Problem-
zur Ressourcenorientierung

Internationale Organisationen sind
trotz globaler Harmonisierungs- und
Standardisierungsbestrebungen nach
wie vor von kultureller Unterschied-
lichkeit betroffen (Barmeyer / Bolten
2010). Tagtiaglich gestaltet sich cine
Vielzahl von Arbeitssituationen in einer
Vielzahl von Organisationen komplex
und schwierig — nicht nur, aber auch
infolge divergierender Werte, Bedeu-
tungs- und Interpretationssysteme, kurz
aufgrund unterschiedlicher kultureller
Priagungen der miteinander in Aus-
tausch stehenden Akteure (Barmeyer
2012). Interkulturelle Arbeitssitua-
tionen gestalten sich aufgrund diver-
gierender Erwartungen, Normen und
Interpretationsweisen der Handelnden
oft irritierend und konflikthaft. Zahlrei-
che critical incidents, demonstrieren, wie
interkulturelle Missverstindnisse und
Probleme Ressourcen wie die Energie
und Zeit ihrer Mitarbeiter beanspru-
chen und so das Budget einer Organisa-
tion belasten. Auch kann problematische
Interkulturalitit dazu fithren, dass
angestrebte Ziele aufgrund von Miss-
verstindnissen nicht erreicht werden
(Adler 2002, Barmeyer 2000, Bolten
1995, Brislin/ Yoshida 1994, Thomas
Thomas/ Kinast / Schroll-Machl 2003).
Insofern bleibt Interkulturalitit ein
zentrales und relevantes Thema interna-
tionaler Kooperation und Zusammen-
arbeit.

Als Griinde fiir die herausfordernde
interkulcurelle Arbeit werden zum
einen unterschiedlich kulturell geprigte
Erwartungen, Sichtweisen, Praktiken
und Werte von miteinander agierenden
Fach- und Fithrungskriften (House et
al. 2004) genannt; also gewissermaflen
die subjektive Kultur der Organisations-
mitglieder. Andere verweisen auf unter-
schiedliche institutionelle und kultu-
relle Rahmenbedingungen (D’Iribarne
2009, Redding 2005) und somit auf
das kulturell-institutionelle Umfeld
von Organisationen, das grenziiber-
schreitendes Handeln derart komplex
gestaltet. Aus diesem Praxisfeld hat sich
nach und nach der Gegenstandsbereich
des interkulturellen Managements ent-
wickelt, der in interdisziplinarer Weise
und auf Basis verschiedener sozial- und
kulturwissenschaftlicher Bezugsrahmen
(Barmeyer 2000, Phillips / Sackmann
2015) das Arbeits- und Management-
verhalten in interkulturellen Kontexten
erforscht.

Ziel des Beitrags ist es — ausgehend von
einem Paradigmenwechsel interkultu-
reller Managementforschung hin zu
interpretativen Forschungsansatzen, die
stiarker als bisher Prozesse und Ergeb-
nisse interkultureller Interaktionen
beachten — anhand einer Unterneh-
mensfallstudie exemplarisch zu zeigen,
wie kulturelle Unterschiedlichkeit

in Organisationen konstruktiv und
synergetisch genutzt wird. Als theore-
tischer Bezugsrahmen dient dabei das
Konzept der arbeits- und organisations-



kulturbezogenen ausgehandelten Kultur
(negotiated culture).

1.1. Paradigmenwandel inter-
kultureller Managementfor-
schung

Eine mégliche Strukturierung der inter-
kulturellen Organisations- und Ma-
nagementforschung bietet Burrell und
Morgan’s (1979) Paradigmentypologie.
Entlang zweier Achsen, der Zielsetzung
und der epistemologisch-methodologi-
schen Orientierung sozialwissenschaft-
licher Forschung, identifiziert sie vier
idealtypische Forschungsparadigmen:
radikal humanistisch, radikal struktura-
listisch, interpretativ und positivistisch.
Fiir die interkulturelle Organisations-
und Managementforschung machen
diese Primecz, Romani und Sackmann
(2009) und Romani (2008) nutzbar. Th-
rer Analyse nach haben bisher vor allem
positivistische und meist vergleichend
ausgerichtete Ansitze die interkulturelle
Managementforschung geprigt. Sie ver-
stehen Kultur meist als nationales Wer-
tesystem und analysieren seinen Einfluss
auf Managementpraktiken, Fithrungs-
stile etc. (Hofstede 1980, House et al.
2004). Parallel hierzu existiert eine
interpretativ ausgerichtete Forschung,
in deren Mittelpunke unterschiedliche
(nationale) Bedeutungssysteme und
deren Einfluss auf das Verstindnis von
Arbeit (D’Iribarne 2009, Redding 2005,
Sederberg / Holden 2002) stechen. Im
Unterschied zur oftmals kultur- und
organisationspsychologischen Orientie-
rung funktionalistisch-positivistischer
Forschung, speisen sich interpretative
Ansitze in der interkulturellen Orga-
nisations- und Managementforschung
meist aus anthropologischen und sozio-
logischen Traditionen. Dies hat nicht
nur Konsequenzen fiir ihre Konzeptu-
alisierung von Kultur; auch in ihrem
methodischen Zugang unterscheiden sie
sich (positivistisch-ezic vs. interpretativ-
emic). Beiden Gruppen reprisentieren
das Gros bisheriger Forschung — abso-
lutes Ubergewicht hat dabei jedoch die
oftmals nur kulturvergleichend arbei-
tende, weniger an der interkulturellen
Interaktion interessierte positivistische
Forschung.

Zunchmend werden Forschungsbei-
trige mit 7adikal humanistischen und
strukturalistischen Paradigmen vorge-
nommen, die stirker als bisher individu-
elle Identitdten beriicksichtigen. Diese
Forschungsbeitrige kommen vor allem
aus den Critical Management Studies
(Alvesson / Willmott 2012) oder aus
den Postcolonial Studies (Jack / West-
wood 2009).

Somit findet in der interkulturellen
Managementforschung ein Paradigmen-
wechsel statt, weg von positivistischen
Ansitzen (Primecz / Romani / Sack-
mann 2009, Romani 2008, Sederberg/
Holden 2002): In einem umfassen-

den Artikel mit einem ausfiihrlichen
Literaturbericht gelingt es Bjerregaard,
Lauring und Klitmeller (2009) nicht
nur eine differenzierte Kritik an der
weitgehend positivistisch ausgerichteten
interkulturellen Managementforschung
zu iiben, sondern ebenso neue kultur-
anthropologische und soziologische
Impulse zu geben. Als Alternativen,

die das bisher stark kulturdetermi-
nistisch ausgerichtete Forschungsfeld
erweitern bezichungsweise verandern,
werden drei emergente kulturanthro-
pologische Ansitze genannt, die das
Augenmerk auf neue Forschungsgegen-
stinde richten (Bjerregaard / Lauring/
Klitmeller 2009:214): Erstens die
Wechselbezichungen zwischen Kultur
und lokalem Kontext, zweitens die spe-
zifischen Motivationen und Interessen
der Akteure, die Kultur entstehen lassen
und drittens die Kommunikationsstra-
tegien der Akteure. Interkulturalitit
entsteht somit durch die Kombination
von Kultur, Akteur und Kontext der
Kommunikation.

Allgemein sind Differenzierungen no-
tig, um Phinomene und Entwicklungen
besser verstehen und einordnen zu kon-
nen. Ganz in diesem Sinne nimmt Adler
(1983) bereits in den 1980er Jahren,
also sehr frith in der Entwicklung des
Gegenstandsbereichs, eine Einteilung
vor, die die Ausrichtung der Manage-
mentforschung beziiglich Kultur und
Interkulturalitit klassifiziert und auch
eine synergetische Form auffithre, die
kulturelle Unterschiede (und Gemein-
samkeiten) als Ressource versteht.



Ein Jahrzehnt spiter schlagen Boyacigil- Empirische Empirische
ler et al. (19_96) cine andere Einteilung Effekte kultureller ~ Theoretische Artikel mit Artikel mit
zur internationalen Kulturforschung Unterschiedlichkeit =~ Artikel theoretischen ~ empirischen
vor, die von den Autoren in 2004 und .

- Annahmen Ergebnissen
dann von Sackmann und Philips (2004,
2015) fiir die interkulturelle Manage- negativ 69 % 75 04 53 %
mentforschung vertieft und erweitert
wird. Dabei erfihrt insbesondere der neutral / ausgewogen 27 % 20% 40 %
plurikulturelle Multiple Cultures-Ansatz N
und eine Abkehr von nationalkulturel- posttv 5% 5% 7%
len Ansitzen eine besondere Bedeutung Tab. 1:  Ergebnisse der Inhaltsanalyse fiir theoretische und empirische Artikel in JIBS

— dhnlich auch in Deutschland thema-
tisiert im Rahmen von Unternehmens-
kultur durch den Kohisions-Ansatz
(Rathje 2004, 2010) oder durch den
Fuzzy Diversity-Ansatz (Bolten 2010)
oder Fuzzy Cultures-Ansatz (Bolten
2011, 2014). Letztgenannte Fuzzy-
Ansitze haben sich aus der Mathematik
entwickelt und Einzug in die Sozial-
wissenschaften gehalten (Ragin 2000).
SchliefSlich wird versucht neben der
bisher stark betonten homogenierenden
Nationalkultur - vielfiltige Kulturen
und Identititen von Individuen zu
beriicksichtigen (Mahadevan 2012),
dhnlich dem Diversity Management-
Ansatz (Ozbilgin / Tatli 2008). Somit
sollte kulturelle Unterschiedlichkeit
nicht nur nationalkulturell definiert
und interkulturelle Missverstindnisse
nicht nur durch ,nationale” Kulturdi-
mensionen (Hofstede 1980, 2001) oder
Kulturstandards (Thomas 2005, 2011)
erklirt werden.

1.2. Problematisierung von
Kultur und Interkulturalitit
in der Managementforschung

Obwohl zahlreiche Forschungsansitze
helfen, Irritationen und Missverstind-
nisse nicht nur auf nationalkulturelle
Einfliisse zuriickzufiithren, sondern
Interkulturalitit als dynamisch, rezip-
rok, unvorhersehbar und kontextuali-
siert aufzufassen, herrscht nach wie vor
eine ausgepragte Problemorientierung
in der Forschung vor. Die stark auf
Unterschiede und Probleme orientierte
interkulturelle Managementforschung
weist eine gewisse Einseitigkeit auf. Zu
diesem Ergebnis kommen auch Stahl
und Tung (2015). Sie zeigen anhand
einer Inhaltsanalyse von Artikeln der
international bedeutendsten wissen-

(Stahl / Tung 2015:396, Ubersetzung der Autoren)

schaftlichen Zeitschrift zur Internatio-
nalen Managementforschung, Journal
of International Business Studies (JIBS),
wie sehr problematische und negative
Aspekte von Interkulturalitit seit 24
Jahren betont, positive jedoch weitge-
hend vernachlissigt werden:

“While there are suggestions in the
literature that cultural diversity can offer
meaningful positive opportunities to
individuals, groups, and organizations,
we argue — and demonstrate empirically —
that the problem-focused view of cultural
diversity is by far predominant in research
on culture in International Business. In
other words, we know much less about the
positive dynamics and outcomes associ-
ated with cultural differences than we

know about the problems, obstacles, and
conflicts caused by them.” (Stabl / Tung
2015:393)

Stahl und Tung fihren auf der Basis
von 244 Artikeln eine quantitative
Inhaltsanalyse durch und unterteilen
die Artikel, die einen Bezug zu Kultur
und Interkulturalitit aufweisen, in
drei Kategorien: Theoretische Artikel,
empirische Artikel mit theoretischen
Annahmen sowie empirische Artikel
mit empirischen Ergebnissen, in denen
kulturelle Unterschiedlichkeit wiede-
rum eine negative, neutral /gemischte

oder positive Rolle spielt (Tab. 1).

Noch deutlicher wird die Problemorien-
tierung, wenn sich die Inhaltsanalyse an
Themenbereichen orientiert wie multi-
nationale Unternehmen, internationale
Fusionen, Personalmanagement oder
Wissensmanagement. So findet sich

z. B. zu Themenbereichen wie ,interna-
tionale Fusionen' oder ,Wissensmanage-
ment’ kein einziger Artikel, der positive



Effekte kultureller ~ Theoretische
Unterschiedlichkeit =~ Artikel
negativ S0 %
neutral / ausgewogen 48 %
positiv 2 9%

Tab. 2:

Empirische Empirische
Artikel mit Artikel mit
theoretischen ~ empirischen
Annahmen Ergebnissen
42 % 10 %

58 % 90 %

0% 0%

Ergebnisse der Inhaltsanalyse fiir theoretische und empirische Artikel in CCM

(Stahl / Tung 2015:397, Ubersetzung der Autoren)

Effekte von Kultur thematisiert (Stahl /
Tung 2015:396).

Erginzend wurde eine qualitative
Inhaltsanalyse bei 400 Artikeln

in 18 Jahren bei der einschligigen
englischsprachigen Zeitschrift Cross
Cultural Management: An International
Journal (CCM) durchgefiihrt. Diese

ist nicht auf das breite Forschungsfeld
des Internationalen Management
ausgerichtet, sondern fokussiert das
Interkulturelle Management. Dabei
ergab sich ein etwas ausgewogeneres
Ergebnis (Tab. 2). Jedoch liegen
positive bezichungsweise konstruktive
Effekte interkulturellen Managements
prozentual noch niedriger, oder sind

— bei empirischen Beitrigen — sogar
tiberhaupt nicht anzutreffen. Im
Zeitverlauf konstatieren Stahl und
Tung (2015:405) jedoch, dass negative
Effekte in den Forschungsergebnissen zu
Gunsten neutraler Effekte zuriicktreten.

In Anlehnung an Stahl und Tung
(2015:398 ff) kénnen Begriindun-

gen fur die eher negative Bewertung
kultureller Unterschiedlichkeit in der
interkulturellen Managementforschung
angefiithrt werden:

1) Sozialwissenschaftler neigen cher zu
einer Betrachtung und Analyse von
negativen Phinomenen als von posi-
tiven, weil diese einen stirkeren oder
zumindest sichtbareren Einfluss auf
soziale Systeme und Interaktionen
ausiiben (Cameron 2008).

2) Negativen Phinomenen und
Ergebnissen, wie sie etwa in grenz-
iiberschreitenden Fusionen oder
Managementinteraktionen erfahren
werden, wird mehr Interesse und

Aufmerksamkeit geschenke als
Normalitiit, weil sie interessanter
erscheinen (Margolis / Walsh 2003).

3) Die stark westeuropiisch und
nordamerikanisch geprigte inter-
kulturelle Managementforschung
basiert auf einer cher linearen Logik,
die Kontraste und Polarititen (gut
versus schlecht) betont (Lane / Maz-
nevski/ Mendenhall, 2006).

In diesem Sinne ist ein neuer und wenig
beachteter Zweig der Managementfor-
schung, der auch die interkulturelle Ma-
nagementforschung inspirieren kénnte,
das Positive Organizational Scholarship
(Cameron / Caza 2004). Ausgehend
von der Tatsache, dass ein Grofteil der
Managementforschung einen beson-
deren Fokus auf negative Phinomene
in Organisationen legt, beachtet und
untersucht Positive Organizational
Scholarship bewusst positive Phino-
mene interpersonaler und struktureller
Dynamiken in Organisationen. Dabei
werden problematische Themen nicht
ausgeblendet; jedoch konnen Probleme
und Krisen in Organisationen haufig
Lerneffekte auslosen, die wiederum
positive Einfliisse auf Organisationen
haben (Cameron 2008).

1.3. Konstruktives Interkul-
turelles Management in For-
schung und Praxis: ein Manko

Nicht nur in der obigen Analyse
zweier einschligiger internationaler
wissenschaftlicher Zeitschriften,
auch in Forschung und Praxis des
interkulturellen Managements ist eine
Differenz- und Problemorientierung
von Interkulturalitit vorherrschend.
So erstrebenswert und plausibel
konstruktives interkulturelles
Management ist, so wenig wurde es
bisher theoretisch-konzeptionell und
praktisch-empirisch erforscht.

In konzeptioneller Hinsicht werden
erstaunlicherweise in vielen grundle-
genden Werken des Cross-Cultural
Managements oder Intercultural Ma-
nagements konstruktive Aspekte nicht
thematisiert. Weder in Hofstedes Werk
Culture’s consequences (1980/2001)



noch in dem von Peterson und Son-
dergaard (2008) herausgegebenen
vierbandigen Werk Foundations of
Cross-Cultural Management, das Bei-
trage der Klassiker aus funf Jahrzehnten
der Forschung versammelt, gibt es auf$er
dem von Adler (1980) zu kultureller
Synergie keinen Beitrag. Ahnliches gilt
tur das Blackwell Handbook of Cross-
Cultural Management, das von Gannon
und Newmann (2002) herausgegeben
wurde. Erneut gibt es nur einen Beitrag,
der Synergie thematisiert, wiederum
von Adler. Im Handbook of Cross-
Cultural Management Research von
Smith, Peterson und Thomas (2008)
finden sich keine Beitrdge zu positiven
Effekten von Interkulturalitit, auch
nicht im Cambridge Handbook Culture,
Organizations, and Work von Bhagat
und Steers (2009), ebenso wenig wie in
Jack und Westwood’s International and
Cross-Cultural management Studies. A
Postcolonial Reading (2009). Auch das
Lehrbuch Cross-Cultural Management
von Thomas und Peterson (2015) the-
matisiert Synergie nicht, genauso wenig
wie das von Holden, Michailova und
Tietze (2015) herausgegebene Routledge
Companion to Cross-Cultural Manage-
ment.

Jedoch existieren einige Ausnahmen,
wie die Veroffentlichungen von Adler
(1980, 2002), von Chevrier (2003), von
Hampden-Turner und Trompenaars
(2000) oder von Primecz / Romani /
Sackmann (2011), die sich explizit mit
dynamischer, meist komplementirer,
interkultureller Aushandlung und L6-
sungsfindung im Management beschif-
tigen. Aktuell thematisiert ebenso eine
Publikation von Barmeyer und Franklin
(2016) mit Fallstudien fiir die Lehre
konstruktives interkulturelles Manage-
ment.

Auch in empirischer Hinsicht scheint es
schwierig, in der Praxis interkulturellen
Arbeitens konstruktives interkulturelles
Management zu generieren. Die we-
nigen empirischen Studien, die inter-
kulturelle Synergie zum Thema haben,
beziehen sich vor allem auf kleine sozi-
ale Systeme wie Arbeitsgruppen (Adler
2002, Barmeyer 2000, Gabriel / Grif-
fiths 2008, Stumpf 2005, Koppel 2007,

Stahl et al. 2009, Tjitra 2001, Zeutschel
1999), selten auf Unternehmen, etwa
bei Mergers & Acquistions (Brock
2005), nicht jedoch auf Organisationen
im Ganzen. Auch das Diversity Manage-
ment US-amerikanischen Ursprungs
(Cox 1993, Olzbilgin 2008), das in der
interkulturellen Managementforschung
interessanterweise kaum rezipiert wird,
hat bisher — aufSer in unkritischen und
etwas simplizistisch wirkenden Diskur-
sen — wenig zu Merkmalen und Effekten
konstruktiver Interkulturalitit beige-
tragen. Dabei ist Diversity Management
durch die Betonung (kultureller) Unter-
schiedlichkeit der Organisationsmitglie-
der durch Kategorien wie Gender, Alter,
Religion oder Ethnie geradezu pridesti-
niert fir bereichernde und wertschop-

fende Aspekte (Bolten 2014).

Fine Ausnahme der eher kulturell
problemorientierten, internationalen
Mergers & Aquistions bildet die franzo-
sisch-japanische Allianz der Automobil-
hersteller Renault-Nissan, die geradezu
als Musterbeispiel konstruktiven
interkulturellen Managements in der
Praxis gelten kann (Barmeyer / Mayrho-
fer 2008, 2016): Strategien, Strukturen
und Prozesse sind so ausgerichtet, dass
eine gegenseitige Bereicherung zwischen
Berufs-, Bereichs- und Nationalkulturen
moglich ist. Der Erfolg der Allianz ist
sogar gerade durch die Unterschiedlich-
keit begriindet, wie es der Vorstandsvor-
sitzende Carlos Ghosn betont:

“I could give you lots of other examples
where in one national or organiza-

tional culture something is a blind spot

or weakness and in another culture it’s a
strength, and by working together, synergy
is created. We all know that the Japanese
culture is very strong in engineering,

very strong in manufacturing, very weak
in communication, and very weak in
finance. The Renault culture generally is
very strong in some of the places where the
Nissan culture is weak — for example, in
finance, in telling the company narrative,
and in artistic and emotionally evocative
advertising and marketing. That’s why I
think the Renault-Nissan Alliance works
so well — because the cultures are different,
yet complementary.” (Stabl / Brannen
2013:496)



Einen groflen Anteil am Erfolg dieser
Allianz hat dabei Ghosn als interkul-
turelle Person selbst: Dieser aus einer
libanesischen Familie stammende, in
Brasilien geborene und in Frankreich

an berithmten Grandes Ecoles beruflich
sozialisierte Top-Manager ist selbst ein
Third Culture Kid (Pollock / Reken /
Pfiiger 2003) und Boundary Spanner
(Yagi / Kleinberg 2011). Er verfiigt tiber
besondere Management- und Fiihrungs-
fihigkeiten sowie tiber ausgeprigte
interkulturelle Kompetenzen.

Als mogliche Griinde fur eher selten
anzutreffende konstruktive oder gar syn-
ergetische Effekte von Interkulturalitit
in der Managementpraxis kénnen zum
einen die problematische Ubertragung
konstruktiver, positiver Haltungen und
Ideen auf komplexe soziale Systeme
(Selbstorganisation der Elemente und
begrenzte Prognostizierbarkeit iiber
Prozessverliufe) und zum anderen der
Mangel an systemischen und interkul-
turellen Kenntnissen und Methoden,
um konstruktiv Interkulturalitit zu
nutzen, angefithrt werden. Ebenso
hingt die Ermoglichung interkulturel-
ler Synergien nicht nur entscheidend
von spezifischen Kontexten (kollektive
Strukturen und Prozesse), individuellen
Vorerfahrungen, Interessen, Motiva-
tionen und Kompetenzen ab, sondern
auch vom Zusammenspiel der kulturel-
len Akteure. Interaktionen beeinflus-
sende Elemente wie Machtasymmetrien
(Maletzky 2014, Ybema / Byun 2009),
wie sie in den postkolonialen Studien
(Jack / Westwoods 2009), den Critical
Management Studies (Alvesson / Will-
mott 2012) oder Studien der Organi-
sationssoziologie (Crozier / Friedberg
1977) im Zentrum stehen und sich in
der Praxis in Dominanz, Mikropolitik
oder Hidden Agendas zeigen (Mense-
Petermann 2006), erschweren auch die
Herausbildung interkultureller Komple-
mentaritit und Synergie.

Zusammenfassend wird eine grof3e
Forschungsliicke im interkulturellen
Management deutlich: Zum einen
beschiftigen sich nur sehr wenige Pub-
likationen mit konstruktiver Interkul-
turalitit im Management, zum anderen
existieren kaum empirische Studien. An

dieser Forschungsliicke orientieren sich
der folgende konzeptionelle Rahmen
und der daran anschliefende empirische

Fall.

2. Theoretische Bezugsrah-
men: Ausgehandelte Kultur
und konstruktives interkul-
turelles Management

Wie gezeigt, werden positive Aspekte
in der Interkulturellen Management-
forschung bisher wenig berticksichtigt.
Interkulturelle Managementforschung
sollte jedoch nicht nur problematisie-
rend sein — auch wenn dies aufgrund
zahlreicher in der Praxis erfahrbarer
interkultureller Missverstindnisse
berechtigt und relevant ist — sondern In-
terkulturalitit konstruktiv als Ressource
(Colbert 2004) verstehen.

Verschiedene Publikationen der in-
terkulturellen Managementforschung
schlagen Modelle und Strategien vor,
um (kulturelle) Unterschiedlichkeit im
Spannungsverhiltnis von Eigen- und
Fremdkulturen - konstruktiv und dy-
namisch — zu erfassen. Dabei haben sie
gemeinsam, dass sie versuchen, beste-
hende Polarititen und Gegensitze, wie
sie in sozialen Systemen wie Organisa-
tionen existieren, zwar wahrzunehmen
und zu respektieren, aber mit diesen
bewusst gestalterisch umzugehen. Im
Mittelpunke des konstruktiven interkul-
turellen Managements stehen Konzepte
interkultureller Komplementaritat
(Barmeyer 2000) und interkultureller
Synergie (Adler 2002, Moran / Harris
1983), die durch eine Kombination
unterschiedlicher Elemente in sozialen
Systemen zu Mehrwert fithren, wie es
Maslow (1964), auf Basis der Schrif-
ten von Ruth Benedict, thematisiert.
Interkulturalitit kann somit auf einem
Kontinuum von problematisch, neutral
oder bis zu komplementir-synergetisch
wirken. Wenn kulturelle Unterschiede
nicht nur hemmend und konflikthaft,
sondern bereichernd und komplementir
sind, so kann Interkulturalitit als eine
konstruktive Ressource wahrgenommen
werden, die durch Kombination von
Unterschiedlichkeit konstruktiv auf die
Organisation und ihre Mitglieder wir-



ken kann, etwa in Form von Lern- und
Innovationsfahigkeit, Marktftihrerschaft
oder auch Mitarbeiterzufriedenheit.

Dieses komplementire und konst-
ruktive Zusammenwirken kultureller
Unterschiedlichkeit findet in der inter-
kulturellen Managementforschung z. B.
durch die Anwendung des Taoismus
(Fang 2012) oder der Dilemma-Theorie
(Hampden-Turner 2000) Beachtung.
Am bekanntesten ist das Modell zur
interkulturellen Synergie von Nancy
Adler (2002), das sich in dhnlicher
Form auch in der Dilemma-Theorie von
Hampden-Turner und Trompenaars
(2000) wiederfindet. Adler hat aus dem
Spannungsverhilenis von Eigenkultur
und Fremdkultur ein Modell mit fiinf
grundlegenden interkulturellen Verhal-
tensstrategien entwickelt, die auch als
Handlungsoptionen und Ergebnisse
verstanden werden konnen: Meidung,
Anpassung, Dominanz, Kompromiss,
Synergie.

Auch Brannen (1998) entwickelte ein
dynamisches Konzept von Interkultura-
litat, das sie negotiated culture, ausge-
handelte Kultur, nennt und in einer
empirischen Studie mit Salk (2000)
vertieft. Im Folgenden wird sich vor
allem auf dieses Konzept konzentriert,
da es sich am besten eignet, um interkul-
turelle Interaktionsprozesse abzubilden
und zu analysieren und den Ansatz
konstruktiven und komplementiren
interkulturellen Managements zu illust-
rieren und weiterzuentwickeln. Optio-
nen und Formen von positiv wirkenden
interkulturellen Aushandlungsprozessen
kénnen so besser verstanden werden.

Auf der Basis einer empirischen Stu-
die eines deutsch-japanischen Joint
Ventures und Anselm Strauss’ (1978)
Konzept der ,ausgehandelten® sozialen
Ordnung (,,negotiated order”) entwi-
ckeln Brannen und Salk (2000) das
Konzept ausgehandelter Kultur.

“Negotiation [...] is one of the possible
means of ,getting things accomplished.

It is used to get done the things that an
actor (person, group, organization, na-
tion, and so on) wishes to get done. [...]
Necessarily other actors are involved in
such enterprises. Indeed, I would draw a
crucial distinction between agreement and

negotiation (which always implies some
tension between parties, else they would
not be negotiating).” (Strauss 1978:11)

Um Aufgaben in sozialen Systemen

zu verrichten, werden durch laufende
Aushandlungsprozesse der Akteure
soziale Strukturen geschaffen, stabili-
siert oder verandert. Interagieren nun
Menschen unterschiedlicher kultureller
Zugehorigkeit miteinander, so entsteht
eine neue ,ausgehandelte® Kultur durch
die Rekombination und Modifikation
kultureller Merkmale und Bedeutun-
gen. Ausgehandelter Kultur liegt ein
anthropologisch orientierter interpre-
tativer und sozialkonstruktivistischer
Kulturbegriff zugrunde (Geertz 1973,
D’Iribarne 2009, Romani 2008): Kultur
ist demnach dynamisch und konstituiert
sich durch interaktive (Re-)produktion
von Bedeutungs- und Interpretations-
mustern, die von einer bestimmten,
eingegrenzten Gruppe Individuen
geteilt werden (Yagi / Kleinberg 2011).
Bedeutung wird nicht einfach wie in
monokulturellen Kontexten ,iibertra-
gen’, sondern sie wird (re-)vereinbart
oder (re-)konstruiert.

“Negotiate’ is used as a verb to encourage
us to think of organizational phenomena
as individual actors navigating through
their work experience and orienting them-
selves to their work settings. Focusing on
culture as a negotiation includes examin-
ing the cognitions and actions of organiza-
tional members particularly in situations
of conflict, because it is in such situations
that assumptions get inspected. ,Negotia-
tion’is identified in the construction and
reconstruction of divergent meanings and
actions by individual organizational ac-
tors.” (Brannen 1998:12)

Ergebnisse und Folgen interkultureller
Interaktionen lassen sich dementspre-
chend - wie es in der positivistisch
orientierten Managementforschung mit
Kulturdimensionen geschieht — nicht
voraussehen, sondern ergeben sich als
neue gemeinsam ausgehandelte Kultur
in fortlaufender Kommunikation, im
reziproken Lernen und Wissenserwerb.
Brannen und Salk (2000) unterschei-
den vier verschiedene Optionen, die

als Handlungsstrategien, ja sogar als
Entwicklungsstufen verstanden werden
kénnen: 1. Arbeitsteilung, 2. Kompro-



miss durch eine Gruppe, 3. Mittelweg
beider Gruppen, 4. Innovation durch
beide Gruppen.

Ausgehandelte Kultur weist eine Nihe
zum Konzept Interkultur (Bolten 1995,
Miiller-Jacquier 2000, Maletzky 2014)
oder Dritthultur (Casmir 1999) auf.
Diese Konzepte sind dhnlich, wobei aus-
gehandelte Kultur spezifische kontextu-
elle Determinanten wie Vorgeschichte,
Machtverhilenisse sowie kulturspezifi-
sches Vorwissen und Komplexitit der
Bezichungen explizit berticksichtigt
(Bjerregaard / Lauring / Klitmeller,
2009:212, Brannen / Salk 2000:458).
Ebenso deutet das Wort negotiated auf
Aktivitit und Reziprozitit hin. Ge-
genseitige Anpassungsprozesse werden
folglich nicht unbewusst vollzogen,
sondern sind auch durch Interessens-
und Machteinfliisse geprigt. Anders als
die meisten Beitrige zum Konzept der
Interkultur ist ausgehandelte Kultur
durch Fallstudien empirisch belegt
(Barmeyer/ Davoine 2015, Barmeyer/
Davoine 2014, Brannen / Salk 2000,
Clausen 2007, Yagi / Kleinberg 2011,
Saint-Léger / Beeler 2012). Diese
Studien illustrieren, wie strukturelle und
kontextuelle Einflussfaktoren zusam-
men mit der individuellen kulturel-

len Prigung ausschlaggebend fur die
Entwicklung von Organisations- und
Arbeitskulturen sind.

Ausgehandelte Kultur stellt eine Form
der Anniherung, Uberschneidung und
Vermischung von verschiedenkultu-
rellen Praktiken durch interkulturelle
Interaktion dar. Grundannahme ist,
dass kulturelle Unterschiede in inter-
kulturellen Prozessen grundsitzlich
vorhanden sind — sie werden also nicht
ethnozentrisch negiert oder tabuisiert

- und komplementir fur die Organisa-
tion genutzt werden konnen. Kulturelle
Unterschiede, die in den Haltungen,
Positionen und Kompetenzen der
Akteure zum Ausdruck kommen, sind
also nicht nur hinderlich und blockie-
rend, sondern kénnen auch bereichernd
und erginzend auf Arbeitsprozesse und
Arbeitsergebnisse wirken und sogar im
Sinne von Synergie eine hohere Qualitit
der Ergebnisse hervorbringen.

Interessanterweise zeigen jedoch Ergeb-
nisse der interkulturellen Management-
forschung, dass, wenn interkulturelle
Zusammenarbeit in Kooperationen,
Joint Ventures oder Fusionen nicht ganz
scheitert, hiufig nur eine Arbeitsteilung
(nach Brannen / Salk 1.) stattfindet.
Des Ofteren kommt es auch zu einsei-
tigen oder beidseitigen Kompromissen
(nach Brannen / Salk 2. oder 3.). Be-
dauerlicherweise scheint es jedoch nur
selten zu neuen innovativen Losungen
beziechungsweise zu interkultureller
Synergie zu kommen (nach Brannen /
Salk 4.), die fiir das konstruktiv ausge-
richtete interkulturelle Management
relevant sind. Dabei stellt sich die Frage,
ob dieses Manko daran liegt, dass 1) es
vielen Kulturtrigern in der Praxis ein-
fach - aufgrund diverser Griinde (wie
Wille, Sachzwinge, Machtasymmetrien,
Kompetenzen) — nicht gelingt, interkul-
turelle Komplementaritit oder Synergie
zu verwirklichen, oder 2) funktionieren-
de und komplementire Arbeitsprozesse
als normal wahrgenommen werden oder
3) viele neu ausgehandelte Arbeitsprak-
tiken gar nicht im Bewusstsein der Or-
ganisationsmitglieder sind und deshalb
die Forschung konstruktive Interkultu-
ralitdt nicht gentigend berticksichtigt.

Im folgenden Abschnitt wird nun
ausgehandelte Kultur als Form kons-
truktiven interkulturellen Managements
anhand einer Fallstudie im deutsch-
franzésischen Joint-Venture Alleo
illustriert.

3. Unternehmensfall-
studie: Alleo

Im Jahre 2007 wurde von der Deutschen
Bahn (DB) und der Société Nationale
de Chemins de fer Frangais (SNCF), das
Joint Venture Alleo GmbH gegriindet,
um Hochgeschwindigkeitszugver-
bindungen fiir Fahrgiste zwischen
Deutschland und Frankreich anzu-
bieten. Alleo verantwortet den inter-
nationalen Umsatz des Joint Venture
und ist fiir Marketing (Preisgestaltung,
Kommunikation, Produkt und Ser-
vice) sowie das Qualititsmanagement
verantwortlich. Alleo bildet somit eine
zentrale Schnittstelle, an der zahlreiche



Systemunterschiede der beiden Bahn-
systeme zusammenlaufen, diskutiert, ko-
ordiniert und angepasst werden miissen.
DB und SNCF sind gleichberechtigte
Partner, die sich jeweils alle Kosten

und Erlose teilen. Alleo ist durch diese
strategisch-strukturelle Konstellation

— wie der deutsch-franzésische Fern-
schsender ARTE (Barmeyer / Davoi-
ne 2014) - fiir die Feldforschung zu
konstruktiven interkulturellen Manage-
ment interessant, da das Unternehmen
»ausgeglichen” bikulturell ist (Brannen

1998:6).

3.1. Systemunterschiede

Die Organisation und das Betreiben ei-
nes gemeinsamen und grenziiberschrei-
tenden Hochgeschwindigkeitszugs
durch die Unternehmen DB und SNCF
konfrontiert die beteiligten Fach- und
Fithrungskrifte mit institutionellen und
kulturellen Besonderheiten zweier na-
tionaler Systeme. Verschiedene Ebenen
von Systemunterschieden lassen sich —
entsprechend dem Drei-Ebenen Modell
(Barmeyer 2010) — unterscheiden:

Da sind zum einen die Unterschiede auf
einer nationalen Makro-Ebene zwischen
Deutschland und Frankreich zu nennen,
die sich in unterschiedlichen Bahn-
systemen — z. B. fahren in Frankreich
Zige links, in Deutschland rechts —,
Gesetzgebungen, Geographie, staatli-
cher Planungspolitik, aber auch generell
in historischen Traditionen und auch in
(Fach-)Sprach- und kulturellen Syste-

men widerspiegeln.

Auf einer Meso-Ebene sind die Unter-
nehmen DB und SNCF angesiedelt, die
diese Bahnsysteme seit vielen Jahr-
zehnten mit zahlreichen Ziigen tiber
weite Strecken erfolgreich betreiben.
Beide Unternchmen gehéren zwar der
Fisenbahnbranche an und weisen stark
hierarchische Organisationen mit for-
malisierten einzuhaltenden Regeln und
Prozessen auf, haben jedoch spezifische
Organisationsstrukturen, -formen und
-kulturen herausgebildet. Vor allem in
den letzten Jahrzehnten haben gegen-
laufige Entwicklungen stattgefunden,
die die Unterschiede vergrof8ern: So
hat die DB durch die Bahnreform im

Weil es sich um eine explorative Erhebung handelt, wurde eine qualitative Forschungs-
methode, die der Einzelfallstudie, gewihlt (Pickkari / Welch 2011), die zudem mit
Datentriangulation bei der Erhebung arbeitete: Dokumentenanalyse, Befragung mit
theoriegestiitzten Interview-Leitfragen sowie teilnchmende Beobachtungen von
deutsch-franzésischen Arbeitssitzungen. In deutscher und franzésischer Sprache wurden
Interviews mit 15 franzosischen und deutschen Fach- und Fihrungskriften gefiihre, die
bei Alleo, aber auch bei DB und SNCF titig sind. Interessant und methodisch relevant
bei diesem Vorgehen ist, dass die verschiedenen Diskurse der Interviews mit Sicht auf
Alleo und die deutsch-franzdsische Kooperation im grenziiberschreitenden Hochge-
schwindigkeitszugverkehr verschiedene Positionen und Perspektiven beriicksichtigen
und hierdurch zu einer grofleren Objektivierung der einzelnen subjektiven Diskurse
beitragen. So hat Alleo in der eigenen Perspektive (Eigenwahrnehmung) eine andere
Sicht auf sich, als etwa die Befragten der DB und SNCF (Fremdwahrnehmung). Somit
ist ein Abgleich von Eigen- und Fremdwahrnehmung méglich. Zur Datenanalyse wurde
cine qualitative Inhaltsanalyse der Transkriptionen vorgenommen (Flick 2005) und die
Interviews thematisch mithilfe von Wortfeldern und Kategorien analysiert mit beson-
derem Augenmerk auf ausgehandelte Kultur und konstruktives interkulturelles Manage-
ment. 6 Monate nach der Datenerhebung erfolgte eine mehrstiindige Vorstellung und
Diskussion der Ergebnisse mit den befragten Akteuren zur inhaltlichen Validierung und
Vertiefung.

Ungewohnlich, aber wichtig fiir die interkulturelle Forschung ist es, dass der ganze
Forschungsprozess von einem deutschen und einem franzésischen Wissenschaftler

als bikulturelles und interdisziplinires Zweier-Forscherteam durchgefithrt wurde. Ein
solches Vorgehen birgt Vorteile. Zum einen erméglicht die Verankerung in verschiede-
nen wissenschaftlichen Disziplinen ein interdisziplinires Arbeiten, die Beriicksichtigung
der Forschung aus verschiedenen Disziplinen und damit eine ganzheitlichere Sicht auf
das Untersuchungsobjekt. Hierzu gehéren auch unterschiedliche Wahrnehmungen

der Realitit und der Diskurse der Befragten, Analyse und - teilweise divergierenden
und kontroversen — Interpretationen der gemeinsam erhobenen Daten. Zum ande-

ren konnten die Interviews — da die Forscher aus dem deutschen und franzésischen
Kulturraum stammen - in der jeweiligen Muttersprache der Interviewten durchgefiihrt
werden und verschiedene Ausdrucks-Nuancen, Anspielungen samt impliziten Subtext —
also nicht nur explizit ausgedriickte Gedanken, sondern die Weise, wie diese formuliert
und nonverbal zum Ausdruck gebracht werden — wahrgenommen und Prézisierungen
berticksichtigt werden.

Abb. 1:  Studiendesign '

Jahr 1994 starker an ihrer Dienstleis-
tungsunternchmenskultur gearbeitet.
Aus den einstigen Staatsunternehmen
der Deutschen Bundesbahn und der
Reichsbahn ist ein in vielerlei Hinsicht
dezentralisiertes Unternehmen entstan-
den, bei dem ein ausgeprigtes Subsi-
diaritatsprinzip (Delegation) herrscht.
Die SNCF dagegen hat keine dhnlich
einschneidende Reform erlebt und ist
nach wie vor ein stark zentralisiertes
Unternehmen. Fiir die europiische
Zusammenarbeit und das gemeinsame
Betreiben von Hochgeschwindigkeits-
ztigen kommt erschwerend hinzu, dass
DB und SNCF nicht nur die grofiten
Zugunternchmen in Europa sind und
unterschiedliche bewihrte nationale
Standards aufweisen, sondern gleichzei-
tig im grenziiberschreitenden Fernver-
kehr, vor allem aber im Giiterverkehr in
Europa als Wettbewerber auftreten.



Annahme

Begriindung

Tab. 3:

Deutsches Verstindnis

Wir gehen in verschiedenen
Wagen einzeln durch den Zug.

Geprigt von den hiufigen Hal-
ten an deutschen ICE-Bahnhé-

Franzosisches Verstindnis

Wir gehen zu zweit in einem

Wagen durch den Zug,

Geprigt von wenigen Halten an
franzdsischen TGV-Bahnhéfen

fen und den damit einhergehen-  und den damit einhergehenden
den kurzen Fahrtzeiten zwischen  langen Fahrtzeiten zwischen den

den Bahnhofen

Bahnhofen

Divergierendes Verstandnis von Zusammen — ensemble

Auf einer Mikro-Ebene der Akteure
finden sich Gemeinsamkeiten, wie das
Interesse, oft die Begeisterung fiir Bahn-
technik und Bahnfahren. Jedoch haben
sich bei DB und SNCF unterschiedli-
che Berufskulturen herausgebildet; auch
gibt es nicht immer dquivalente Berufe.
So arbeiten etwa DB-Mitarbeiter am
Service Point in Deutschland, den es in
Frankreich nicht gibt. Dagegen gibt es
SN CF-Mitarbeiter, die eine informati-
onsgebende und kontrollierende Funk-
tion als Personnel descale am Bahnsteig
der abfahrenden Ziige tibernehmen.
Neben nicht dquivalenten Berufen exis-
tiert auch ein anderes Verstindnis der
beruflichen Rolle und Identitit sowie
unterschiedlicher Arbeitspraktiken,

die etwa die Zugfiihrer, das technische
Personal oder das Personal an Bord der
Ziige betreften und damit auch den
Service. Berufsrollen werden etwa bei
den Zugbegleitern anders gelebt: So ist
der SNCEF-controlleur, der vor allem die
Fahrscheine kontrolliert und eine stren-
ge Autoritit darstellt, metaphorisch ein
Polizist, wogegen der DB-Zugbegleiter,
der neben der Fahrkartenkontrolle auch
weitere Dienstleistungen erbringt, wie
Informationen zu geben und teilweise —
in der 1. Klasse — auch Getrinke, Essen
und Zeitungen bringt, metaphorisch
eher ein Steward. Der Unterschied der
beruflichen Rollen wird schon in der
Titelbezeichnung deutlich. Der eine
kontrolliert, der andere begleitet.

Systemunterschiede werden jedoch
erst deutlich und relevant, wenn sie
aufeinandertreffen, etwa wenn Akteure
der verschiedenen Systeme zusammen-
arbeiten, wie es in der interkulturellen
Kooperation geschicht. Als llustration
dient im folgenden die Arbeitspraktik
der Fahrkartenkontrolle, die unter-
schiedlich ist und bei der gemeinsamen

Kontrolle eines deutschen und franzo-
sischen Zugbegleiters zum Ausdruck
kommt. Bei den ersten gemeinsamen
Zugfahrten des deutsch-franzosischen
Zugbegleiterteams wurde vereinbart,
dass diese zusammen — ensemble durch
den Zug gehen. Grof§ war die Verwun-
derung des Franzosen, als der deutsche
Kollege am anderen Zugende einstieg,
in der Annahme, dass sein franzdsischer
Kollege ihm vom Zuganfang entgegen-
kommt, wie es deutsche Praxis ist. Der
franzosische Zugbegleiter hatte erwar-
tet, dass er mit dem Kollegen gemein-
sam in dense/ben Wagen einsteigt. Das
unterschiedliche Verstindnis zeigt Tab.

3:

An diesen Beispielen wird deutlich, dass
trotz eines multiplen Kulturansatzes,
der andere Kulturen wie Organisatio-
nen, Berufe etc. berticksichtigt, national
geprigte Systemunterschiede eine be-
sondere Herausforderung der Zusam-
menarbeit darstellen. Somit bildet das
Joint Venture der DB und SNCE, die
Alleo GmbH, die zentrale Schnittstelle
und interkulturelle Aushandlungsin-
stanz, an der zahlreiche Systemun-
terschiede der beiden Bahnsysteme
zusammenlaufen, diskutiert, koordiniert
und angepasst werden. Unterschiede
miissen in interkulturellen Aushand-
lungsprozessen erklirt und dann als
Losungen zusammengefiihrt werden,
die fir beide Partner akzeptierbar sind.
Im Sinne konstruktiven interkulturellen
Managements werden unterschiedliche
Ressourcen im Rahmen gegenseitiger
Aushandlungs-, Lern- und Anpassungs-
prozesse in Prozessen und Produkten
kombiniert. Diese Aushandlung betriffc
unternehmensintern das Management,
die Verwaltung, die Kommunikation
und Information, aber auch die Tech-
nik; unternehmensextern die Kommu-
nikation und Werbung, die Buchungs-
und Preisgestaltung und vor allem den
Service an Bord grenziiberschreitend

fahrender TGV und ICEs.

3.2. Ergebnisse ausgehandel-
ter Kultur bei Alleo

Nachdem exemplarisch Systemunter-
schiede dargestellt wurden, wird im
folgenden auf Ergebnisse der interkul-



turellen Aushandlung eingegangen,

die den Optionen von Brannen und
Salk (1. Arbeitsteilung, 2. Kompromiss
durch eine Gruppe, 3. Mittelweg beider
Gruppen, 4. Innovation durch beide
Gruppen) zugeordnet werden konnen.

Die tagliche interkulturelle Zusammen-
arbeit betrifft vor allem Innovationen in
Dienstleistungen wie Service an Bord,
Fahrplan-Gestaltung, Preisgestaltung,
Werbung, aber auch die Zug-Sicherheit
etc. Aus Platzgriinden werden folgend
nur Beispiele ausgehandelter Kultur

im Service-Bereich an Bord der Ziige
wiedergegeben.

Als Innovation ist zu bewerten, dass
Fahrgiste wihrend der gesamten

Fahrt durch ein deutsch-franzésisches
Zugbegleiter-Team betreut werden; eine
Innovation ist auch der dreisprachige
Service in den grenziiberschreitenden

Ziigen.

Innovationen entstehen auch in der
Gastronomie: So ist es in deutschen
Zigen iiblich, dass in der 1. Klasse Ge-
tranke und Speisen durch das Bordper-
sonal und auch durch die Zugbegleiter
serviert werden.. Diese Service-Leistung
traf bei franzosischen Zugbegleitern —
wie tibrigens frither in Deutschland bei
der Einfithrung — auf groffen Wider-
stand. ,Wir servieren keinen Kaffee!,
hief es einstimmig. Als Losung wurde
gefunden, dass das Personal des Wagon
Restaurant diesen Service iibernimmt.

Eine weitere Losung musste beziglich
des Verkaufs von Metro-Tickets und
der Taxi-Reservierung in Paris herbei-
gefihrt werden. Ein Service, den 1.
Klasse-Reisende in Anspruch nehmen
koénnen. Auch dieser sollte von den
Zugbegleitern angeboten werden. Hier
gab es auf franzosischer Seite ebenfalls
Widerstand. Als Lésung (Kompromiss
durch eine Gruppe) wurde gefunden,
dass deutsche Zugbegleiter Metro-Ti-
ckets verkaufen, die Taxi-Reservierung
jedoch von franzosischen Zugbegleitern

durchgefithrt wird.

Nicht nur beim Service, auch bei der
Arbeitskleidung geschehen gegenseitige
Anpassungsprozesse, die notig sind,

um ein dhnliches Erscheinungsbild der

Zugbegleiter gegeniiber den Reisenden
zu ermoglichen: Wihrend es in Frank-
reich iiblich ist, dass Zugbegleiter zu
ihrer Uniform wihrend der gesamten
Arbeitszeit eine Miitze tragen, ist dies
bei deutschen Zugbegleitern uniiblich,
vor allem nicht, wenn sie sich im Zug
befinden. So verweigerten deutsche
Zugbegleiter anfangs das Tragen einer
Miitze. Als Kompromiss wurde gefun-
den, dass sie die Miitze wihrend ihrer
Prisenz auf dem Bahnsteig tragen, diese
aber im Zug absetzen diirfen. Inzwi-
schen ist auch die franzosische graue
Uniform einer — analog zur deutschen
— dunkelblauen gewichen (Kompromiss

durch eine Gruppe).

Eine weitere, gemeinsam akzeptierte
Losung musste gefunden werden, was
die Namenschilder der Zugbegleiter
betrifft: In Deutschland ist es iiblich,
dass Zugbegleiter ein Namensschild
tragen — in Frankreich nicht. Seitens
der Franzosen, die sich als Kontrollbe-
amte wahrnehmen, ist die Anonymitit
wichtig, da diese sie vor Beschwerden,
Beschimpfungen oder personlichen
Abrechnungen unzufriedener Fahrgis-
ten schiitzt. Nach anfinglichen Wider-
standen wurde eine Losung gefunden:
Die franzosischen Zugbegleiter tragen
auch ein Namensschild, jedoch darf auf
diesem ein fiktiver, also nicht der richti-
ge Name des Zugbegleiters stehen. Dies
stellt nach Brannen und Salk (2000)
eine Innovation dar.

Um cinen einheitlichen und qualitits-
vollen Service zu gewihrleisten, wurde
ein Service-Handbuch fiir Zugbegleiter
und Gastronomiepersonal geschaf-

fen. Es beschreibt auf fast 200 Seiten
ausfiihrlich alle wichtigen Informati-
onen und Prozesse in deutscher und
franzosischer Sprache. Es wurde in
gemeinsamen Arbeitsgruppen von
Franzosen und Deutschen erarbeitet
und kommt im grenziiberschreitenden
Hochgeschwindigkeitsverkehr tiglich
zum FEinsatz. Zentrale Themen dieses
Handbuchs sind Service Standards und
Servicekette, Rollenverteilung und Ver-
antwortlichkeiten innerbalb der deutsch-
franzisischen Teams, Rollenverteilung
und Verantwortlichkeiten des Gastrono-
miepersonals, Begleitung der Ziige durch



Erfolgs-
faktor
Ausgegli-
chenheit
und Rezi-
prozitat:
Tandems

Schnittstel-
lenmitar-
beiter

Motivation

Mehr-
sprachig-
keit

Interkultu-
relle Kom-
petenz

Inter-
kulturelle
Personal-
entwick-

lung

Institutio-
nalisierung

Tab. 4:

Effekt und Nutzen

Unterstiitzender Inte-
ressenausgleich durch
vermittelnde diplomati-
sche Aktivititen
Gemeinsame Nutzung

zentraler Ressourcen und

Wissen durch Riickgriff
auf jeweilige (nationale)
soziale Netzwerke

Vermittelnde Funktion
durch Einnahme ver-
schiedener Standpunkte

Behutsame Vorbereitung

kultursensibler Entschei-
dungen

Hohes Engagement und
Committment

Innerer Antrieb und

Energie, um neue Losun-

gen zu finden

Finnahme verschiede-
ner Perspektiven durch
Kenntnis und Verstind-
nis unterschiedlicher
sozialer Begriffs-Systeme
Effizienteres Arbeiten

Vcrringcrung von SPI'Q.Ch-

lich bedingten Missver-
stindnissen

Angemessene Hand-

lungsfihigkeit durch ko-

gnitives und emotionales

Kultur- und Systemver-
standnis

Entwicklung interkultu-
reller Kompetenz
Erweiterung von Kennt-
nissen und Verhaltensre-
pertoires

Gegenseitige Vertrauens-

bildung

Verbesserung und
Etablierung gemeinsam
akzeptierter Prozesse
und Arbeitspraktiken:
Best Practices”

Zitat

Wir achten extrem darauf, dass bei allen Themen
DB und SNCF den Eindruck haben, es ist aus-
balanciert. Keiner verschafft sich einen Vorteil zu
Lasten des Anderen. Das ist extrem wichtig fiir uns
— immer dann funktioniert Alleo hervorragend:

,»Ich musste Franzosen oft kuriose Prozesse und
komplizierte Regelwerke erkliren oder umgekehrt,
weil niemand verstanden hat, warum das so ist.
Dann war oft erst einmal eine banale Erklirung da
und das Verstindnis war oft einfach, ok, das ist erst
einmal anders:

»Wir brauchen Lichtgestalten, Menschen, die
tiberzeugt sind und das auch nach auflen zeigen,
dass Zusammenarbeit notwendig und moglich ist*
»Bei Alleo anzufangen fand ich spannend, die
Arbeit in einem interkulturellen Team. Ausschlag-
gebend war in der Tat das bikulturelle Arbeitsum-

feld

,Ich teile mein Biiro mit einer franzdsischen
Kollegin, wir sprechen sowohl Deutsch als auch
Franzosisch, oft auch durcheinander [...]. Wir
sprechen uns in der einen oder anderen Sprache
an und switchen, wie das so ist, automatisch um
die andere Sprache und so sind unsere Sitze meist
mehrsprachig”

»In Arbeitsgruppen mit betrieblichen Themen bin
ich ein absoluter Verfechter der Konsekutiv-Uber-
setzung. Ich habe erlebt, dass dadurch Qualitit
entsteht:’

»Eines der wichtigsten Elemente ist, dass man nur
dann zusammen reden kann, wenn der Partner
verstanden hat, warum in dem anderen Land
etwas anders gemacht wird. Oft werden nur
Unterschiede geschen, die man durch die eigene
Brille betrachtet. Wenn man sich dann aber einmal
hineingedacht hat bzw. einem das vermittelt wor-
den ist, dann hat sich die Welt oft gedndert und es
haben sich plétzlich Tiiren gedffnet

»Was ich schén finde ist, dass wir einmal im Jahr
solche Teamseminare machen. Da sind dann
Lokfiihrer, die Zugbegleiter, wir von Alleo und
Kollegen von der Verkehrsleitung in Karlsruhe
dabei. Da sind Kollegen aus Frankfurt, Paris,
Strasbourg, Metz, Stuttgart:

»Fir Sitzungen mit dem Steering Committee gibt
es ja immer eine Vorbereitung durch die Alleo
GmbH in Form von Schaubildern und Charts.
Ich weif$ noch, dass es damals sehr exotisch war
in Frankreich mit einer Powerpoint-Prisentation
anzuriicken. [...] Das ist aber zum Standard
geworden. Alles wird mittlerweile schon im
Vorfeld festgeschrieben fiir die Meetings [...]

und vorab verwendet, damit man sich darauf
vorbereiten kann und dann geht man diesen
Fahrplan durch, damit etwaige Unklarheiten im
Ablauf reduziert werden. Das ist der rote Faden,
an den wir uns halten®

Erfolgsfaktoren interkulturellen organisationalen Lernens

(in Anlehnung an Barmeyer / Davoine 2015:433)

Fiihrungskrifte, Betriebsstorungen und
Strecken-Handbuch.

Das Service-Handbuch stellt somit ein
klassisches Ergebnis ausgehandelter
Kultur im Sinne einer Innovation durch
beide Gruppen nach Brannen und

Salk (2000) dar und erfiillt eine wich-
tige — interkulturelle — Funktion: Es
formalisiert, standardisiert und institu-
tionalisiert auf explizite Weise Rollen,
Aufgaben und Regeln der deutschen
und franzésischen Akteure im Zug

und schafft ein einheitliches, normati-
ves Verstindnis fiir die interkulturelle
Zusammenarbeit. Die ist vor allem fiir
Sicherheit an Bord der Hochgeschwin-
digkeitsziige absolut notwendig. Kul-
turbedingte Interpretationen sind somit
nur noch beschrinkt moglich, was fir
Klarheit in der Verstindigung und Zu-
sammenarbeit sorgt: ,Der Zugchef ist
verantwortlich fir die Einhaltung der
Vorschriften von DB und SNCF. Dabei
wendet er die Vorschriften des Gebietes
an, auf dem sich der Zug befindet. Auf
deutschen Gebieten iibernimmt er

die Rolle des Zugfiihrers und wendet
die deutschen Vorschriften an. Auf
franzosischem Gebiet wendet er die
franzosischen Vorschriften an’ (Service-

Handbuch 2012:57).

Diese Beispicle verdeutlichen, wie
gegenseitige Kompromisse oder Innova-
tionen durch interkulturelle Aushand-
lung entstehen. Seit der Griindung hat
Alleo aus dem Zusammenspiel von
National-, Branchen- und Professions-
kulturen eine besondere interkulturelle
Arbeits- und Organisationskultur
entwickelt, die nicht nur zu einer ausge-
pragten Identifikation der Mitarbeiter
gefithrt hat, sondern sich auch syner-
getisch betriebswirtschaftlich positiv
auswirke, wie es eine befragte Fithrungs-

kraft bekundet:

»1ch glaube, die Leistung ist so, dass das
Produkt wirklich als deutsch-franzisisches
Produkt wabrgenommen wird, und dass
die Teams sich als deutsch-franzisische
Teams verstehen. Sozusagen als gemeinsa-
mes Projekt. Die Zablen sprechen fiir sich:
Die Umsitze und die Nachfrage steigen
stark. Letztes Jabr waren es plus 13 %.
Also deutlich iiberproportional, deutlich
stirker auch als der restliche Markt in



Deutschland oder andere internationale

Mirkte”

3.3. Erfolgstaktoren ausge-
handelter Kultur bei Alleo

Als zentrale Frage stellt sich nun, welche
unterschiedlichen Einflussfaktoren
positiv auf die ausgehandelte Kultur
gewirkt haben und damit zu einem
konstruktiven interkulturellen Manage-
ment bei Alleo beitragen. Auf der Basis
der empirischen Erhebung ergaben sich
sicben wiederkehrende zentrale Erfolgs-
faktoren, die mit Zitaten der deutschen
und franzosischen Interviewpartner

belegt werden (Tab. 4).

Wichtigster Erfolgsfaktor eines konst-
ruktiven interkulturellen Managements
bei Alleo sind zweifellos bikulturelle
Tandems. Die Metapher des Tandems
als Fabrrad fiir zwei Personen lasst sich
analog zum Fremdsprachen-Tandem-
Lernen in Kursen des Deutsch-franzo-
sischen Jugendwerks (Baumann et al.
2007:6) wie folgt definieren: Kulturell
unterschiedliche Personen(-gruppen)
erfahren gemeinsam eine Wegstrecke in
der jeweils anderen Sprache und Kultur,
kommen durch Addition ihrer Krifte
vorwirts, helfen sich weiter und treiben
sich so gegenseitig voran. Das Indivi-
dualtandem besteht aus zwei Personen
und entscheidet autonom iiber Ziele,
Inhalte und Wege beim gegenseitigen
Lernen. Die Tandem-Methode des
Fremdsprachenlernens kann tibertragen
werden auf das Konzept ausgehandelter
Arbeitskulturen:

»Das wichtigste Merkmal binationa-

ler Sprachkurse ist die Begegnung von
Personen mit der Absicht, die Sprache
des jeweils anderen mit ihm in einem
gemeinsamen Prozgess zu erfabren und zu
erlernen. Das Sprechen und gemeinsame
Handeln der Teilnehmer gebt dabei iiber
die sprachliche Verstindigung hinaus und
zielt auf gegenseitiges (kulturelles) Ver-
stehen. Miteinander handeln und lernen
heifSt, den anderen als Lernpartner zu
sehen und mit ibm sowohl Lernwege als
auch Sinn und Bedeutung von sprach-
lichen AufSerungen immer wieder neu
auszubandeln. Dabei iibernehmen die
Partner in einem stindigen Wechsel die
Rollen von Vermittelnden und Lernen-
den.” (Baumann et al. 2007:6)

Die Tandems bei Alleo, die sich in

den verschiedenen Unternehmensebe-
nen und Funktionen wie Marketing,
Produktion oder Service finden, sind
binational; ein franzésischer Mitar-
beiter arbeitet mit einem deutschen
Mitarbeiter zusammen. Sie iiben also oft
funktionale und operative Titigkeiten
aus, bei denen sich die verschiedenen
Kompetenzen komplementir erginzen
und die in spezifischen deutschen und
franzosischen Netzwerken zur Problem-
16sung aktiviert werden konnen, wie es
die folgenden Zitate der befragten Fach-
und Fithrungskrifte belegen.

»Der Vorteil von Alleo ist, dass es zwei
Kipfe gibt und jeder Kopf hat seine
Bezugsperson in seinem Unternebmen

SNCF oder DB.“

»An Bord der Ziige erginzen sich die
Zugbegleiter von DB und SNCF,
unterstiitzen sich gegenseitig und bei
dem Produkt kommt dann meistens eine
Einschitzung der Kunden heraus, die
deutlich positiver ist, als sonst.”

»Mit meinem deutschen Kollegen bin ich
komplementdr. In den S Jahren haben wir
ein Vertranensklima aufgebant und mir
ist es gelungen, ibn bei den Kollegen mei-
nes Unternehmens, SNCF, einzufiibren,
und er hat mich bei seinen DB-Kollegen
eingefiibrt.”

Die bikulturellen Tandems, die als Lern-
einheit interkulturellen Lernens verstan-
den werden konnen, fithren dazu, dass
zwei verschiedene Systemwissen — in
diesem Falle zu institutionellen und
kulturellen Besonderheiten des deut-
schen und des franzosischen Marktes
sowie der Muttergesellschaften DB und
SNCEF - existieren und durch Kom-
munikation und Kooperation inner-
halb des Tandems sinnvoll kombiniert
werden; dabei wird nicht in Englisch,
einer Drittsprache, deren Gebrauch fiir
Nicht-Muttersprachler die Gefahr von
Ungenauigkeiten und Fehlern mit sich
bringt und somit Missverstindnisse
erhoht, sondern sowohl in deutsch als
auch in franzosisch kommuniziert.



4. Fazit

Der Beitrag illustriert, dass ein kons-
truktiver, positiver Ansatz von Inter-
kulturalitit ermoglicht, interkulturelles
Management neu zu denken: Kulturelle
Unterschiede stellen eine Ressource dar,
die komplementir und synergetisch
genutzt werden kann, wie es diese Fall-
studie des deutsch-franzdsischen Joint
Ventures exemplarisch zeigt. Hierfir
bedarf es gewisser organisationaler, vor
allem struktureller, prozessualer und in-
dividueller, akteursbezogener Faktoren,
die interkulturelle Aushandlungs- und
Lernprozesse begiinstigen und ihren
Verlauf positiv beeinflussen kénnen.

Es wurde deutlich, dass jeder Kultur-
kontakt, vor allem bei arbeitsbezogener
Interaktion, in einen neuen Aushand-
lungsprozess miinden kann. Romani et
al. (2011) verdeutlichen das Zusammen-
spiel von gegenseitiger Wechselwirkung
von Individuum, Organisation und
Kultur. Das Bestreben, eine optimale
Kombination aus organisationalem
Kontext und individuellen Verhaltens-
mustern — auf der Basis kultureller und
institutioneller Einfliisse — und somit
die geeigneten Rahmenbedingungen fiir
eine erfolgreiche ausgehandelte Kultur
zu gestalten, konnte als idealistisch
bezeichnet werden. Eine idealistische
Vision kann allerdings auch eine wichti-
ge unterstiitzende Funktion bei ange-
strebten Zielerreichungen erfillen.

Sowohl der theoretische Bezugsrah-
men zur ausgehandelten Kultur als
auch die Ergebnisse und Erkenntnisse
der Fallstudie konnen als Impulse und
Orientierungspunkete fir eine konstruk-
tive Gestaltung interkulturellen Ma-
nagements in anderen Kontexten und
Organisationen verstanden werden. Sie
lassen sich auch als Ermunterung ver-
stehen, interkulturelles Management in
Theorie und Praxis neu (weiter) zu den-
ken. Um das komplexe Zusammenspiel
von Kontexten und — im Sinne eines
offenen Kulturbegriffes — Kulturen wie
Landes-, Regional-, Organisations-, und
Berufskulturen besser zu verstehen (Bol-
ten 2014, Rathje 2009), benétigt die
interkulturelle Managementforschung
mehr qualitativ—interpretativ orientierte
kontextbezogene Fallstudien. Solche

interkulturellen Forschungen zur ausge-
handelten Kultur sind vielversprechend,
weil sie nicht nur interessante neue
Ergebnisse erwarten lassen, sondern
auch, weil sie vielen Forderungen der
aktuellen interkulturellen Management-
forschung entsprechen (Bjerregaard /
Lauring / Klitmeller 2009, Primecz /
Romani / Sackmann 2011, Romani
2010, Sackmann / Phillips 2004): Sie
basieren auf einem dynamischen Pro-
zess- und Entwicklungsverstandnis von
Interkulturalitit, integrieren multiple
Kulturen und Referenzsysteme und be-
achten Kontexte und Akteure; zugleich
verweisen sie, insbesondere bei Innovati-
onen durch beide Gruppen auf konstruk-

tive Interkulturalitit im Management.

Es ist zu hoffen, dass die interkulturel-
le Managementforschung, die sich in
der Vergangenheit vor allem mit der
Darstellung und Analyse kultureller Un-
terschiedlichkeit und deren Problematik
beschiftigt hat, in Zukunft, intensiver
als bisher geschehen, konstruktive und
positive Aspekte von Arbeits- und
Managementsituationen erhebt. Dabei
sind differenzierte, ethnographische
Fallstudien qualitativer Methodik wiin-
schenswert, die sich zur Untersuchung
interkultureller Interaktionsbeziehun-
gen eignen und auch die Forderungen
der aktuellen interkulturellen Manage-
mentforschung samt sozialwissenschaft-
lichen Paradigmen berticksichtigen und
genauer analysieren (Brannen 2011):
Kontexte und Machtasymmetrien,
Dynamik und Interaktionen, Akteure
und Interessen (Ybema/ Byun 2009).
Hierbei sollten Forscher iiber Beschrei-
bungen und Kommentare hinausgehen
und insbesondere weitere Erfolgsfakto-
ren herauskristallisieren. Interkulturelle
Managementforschung sollte auch
gestalterisch wirken, um auf diese Weise
ein harmonischeres und zielfithrendes
interkulturelles Agieren in internationa-
len Organisationen Zu unterstitzen.
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