Viele amerikanische Konzerne
versuchen eine globale Unter-
nehmenskultur zu schaffen.
Ihre Einfiihrung scheitert hdufig
daran, dass die Tochtergesell-
schaften in Deutschland und
Frankreich weder das Vorgehen
noch die Inhalte akzeptieren.

Betroffen statt beteiligt

Die Schaffung einer einheitlichen
globalen Unternehmenskultur wird
im Rahmen von internationalen Un-
ternehmensstrategien vieler Global
Player als eine addquate Losung an-
gesehen, um Organisationsstruktu-
ren sowie Managementprozesse zu
harmonisieren, Kosten zu reduzie-
ren und um landesspezifische Ei-
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genarten der Tochtergesellschaften
zu neutralisieren. Als Mallnahmen
zur Einfiihrung einer globalen Un-
ternehmenskultur dienen zum ei-
nen Verhaltensregeln durch einen
Verhaltenskodex zum anderen die
Unternehmenswerte.

Dieser internationale Transfer ge-
staltet sich jedoch hiufig proble-
matisch oder scheitert: Kulturelle
Besonderheiten wie spezifische
Verhaltensweisen der Mitarbeiter
der Tochtergesellschaften, die von
den Vorgaben der Muttergesell-
schaft abweichen, sind ein Grund
hierfiir.

Experten unterscheiden generell
drei Prozesse des internationalen
Kulturtransfers: Selektionspro-
zesse, Vermittlungsprozesse und
Rezeptionsprozesse. Fiir die Ent-
wicklung einer globalen Unterneh-
menskultur ist insbesondere der
Rezeptionsprozess interessant, der
auf unterschiedliche Art verlduft
und zu unterschiedlichen Reak-
tionen der jeweiligen Tochterge-
sellschaften fiihrt. Es lassen sich
hierbei drei Reaktionsmuster und
Moglichkeiten der Transferrezepti-

on unterscheiden. Die drei Muster
sind nicht starr, sondern konnen
Entwicklungsstadien darstellen, die
vom Personalmanagement beglei-
tet und verdndert werden konnen
(Abb.):

* Widerstand: Die Mitarbeiter weh-
ren sich gegeniiber unternehmens-
kulturellen Elementen und setzen
diese nicht um.

» Anpassung: Die Mitarbeiter Giber-
nehmen und integrieren unterneh-
menskulturelle Elemente im An-
schluss an inhaltliche oder sprach-
liche Modifikationen, die dem lan-
deskulturellen Kontext Rechnung
tragen.

* Integration: Die Mitarbeiter {iber-
nehmen und integrieren ohne In-
fragestellung oder Konflikte unter-
nehmenskulturelle Elemente, wie
Praktiken und Werte.

tichworter in diesem Beitrag

Unternehmenskultur
Internationaler Transfer
Code of Conduct
Corporate Values
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Abb.: Rezeptionsmuster von Tochtergesellschaften
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Praktische Beispiele

Die Fallbeispiele dreier nordame-
rikanischer Unternehmen verschie-
dener Branchen zeigen, auf welche
Weise die internationale Rezeption
von Unternehmenswerten und Ver-
haltenskodizes bei Managern von
deutschen und franzoésischen Toch-
tergesellschaften ablaufen konnen.
Die drei Unternehmen gehoOren
jeweils weltweit zu den groBten
und innovativsten ihrer Branche.
Sie wurden Ende des 19. Jahrhun-
derts, bezichungsweise Anfang des
20. Jahrhunderts gegriindet und
sind weltweit mit Entwicklungs-,
Produktions- und Vertriebsstand-
orten vertreten: Der Aluminium-
konzern Alcan, der Pharmakonzern
Lilly und der Biiromdbelhersteller
Steelcase.

Alle drei Konzerne haben sich durch
weltweite Akquisitionen und Fusi-
onen entwickelt. 35 deutsche und
franzosische Manager aus der Un-
ternehmens- und Personalentwick-
lung, die an der Implementierung
und Umsetzung beteiligt waren,
sowie Manager aus Forschung und
Vertrieb gaben Auskunft zu dem
Globalisierungsprozess. Aus Griin-
den der Vertraulichkeit werden die
Aussagen der Manager keinem Un-
ternehmen zugeordnet.

Das erste Element der globalen Un-
ternehmenskultur sind Unterneh-
menswerte. Unternehmenswerte
bilden ein wichtiges Referenz- und
Orientierungssystem der Mitarbei-
ter im tdglichen Umgang mit allen
Kollegen und Stakeholdern bei
wichtigen Entscheidungen. Der ka-
nadische Konzern Alcan hat Integ-
ritiat, Verantwortungsbewusstsein,
Vertrauen und Transparenz sowie
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Teamwork als Werte definiert. Beim
US-amerkanischen Pharmakonzern
Lilly sind es der respektvolle Um-
gang mit allen Menschen, Integri-
tdt der Mitarbeiter sowie hervor-
ragende Leistungen. Das ebenfalls
US-amerikanische Unternehmen
Steelcase setzt dagegen auf grad-
liniges und ehrliches Handeln, auf
die Wahrheit, auf Verlisslichkeit,
den respektvollen Umgang mitei-
nander, den Schutz der Umwelt und
sich selbst zu iibertreffen.

Nach Auskunft der befragten Ma-
nager werden die Werte in den
nordamerikanischen Muttergesell-
schaften wie eine Religion gelebt.
Sie finden sich als Poster in fast
jedem Biiro. Die Werte werden in
der Regel von den meisten franzo-
sischen und deutschen Mitarbeitern
akzeptiert, handelt es sich doch um
relativ universelle Werte. Einige Ma-
nager jedoch bekunden, dass diese
geschriebenen und von den USA
quasi verordneten Anweisungen ihr
Handeln weniger beeinflussen, als
ihre eigenen natliirlichen gewach-
senen Vorstellungen.

Moralischer Vertrag

Das zweite Element der globalen
Unternehmenskultur ist der welt-
weite Verhaltenskodex. Er basiert
auf den Unternehmenswerten und
wird als Heft jedem Mitarbeiter bei
der Einstellung ausgehidndigt. Der
Verhaltenskodex regelt Rechte und
Pflichten des Unternehmens, vor
allem aber der Mitarbeiter in vielen
Aktionsfeldern der tiglichen Arbeit.
Der Verhaltenskodex gilt als Ent-
scheidungsgrundlage und Verhal-
tensrichtlinie fiir viele Arbeitssitu-

ationen und soll den Mitarbeitern
helfen, die richtige Wahl im Umgang
mit Kollegen, Kunden oder Zuliefe-
rern zu treffen. Die Einhaltung des
Kodex ist von grundlegender Bedeu-
tung, deshalb muss er von jedem
Mitarbeiter unterschrieben werden.
Er stellt also neben dem arbeitsrecht-
lichen Vertrag einen zusitzlichen
moralischen Vertrag zwischen An-
gestellten und Unternehmen dar.
Eine Verletzung des Kodex wird
als ernster Verstof3 angesehen, der
fiir Mitarbeiter und Unternehmen
rechtliche Konsequenzen nach sich
ziehen kann. Auffillig am Verhal-
tenskodex ist seine explizite verbind-
lich verpflichtende Art, die fast schon
an die zehn Gebote des Alten Tes-
taments erinnert, wie die Aussagen
deutscher und franzosischer Mana-
ger zum Verhaltenskodex deutlich
machen.

,Der Kodex und die Werte bilden
die Grundlage flir wichtige Ent-
scheidungen. Daran hilt man sich.
Diese Entscheidungsgrundlagen
ersetzten oft ein Nachfragen beim
Vorgesetzten. Es macht den Alltag
einfacher.”

,JIch iiberpriife immer wieder mein
Verhalten anhand des Kodex. Das
gibt mir Sicherheit und Orientie-
rung. Es schafft auch Bewusstsein.
Es soll aber kein Kontrollinstru-
ment sein.“

,,Ich bin nicht mit allen Dingen ein-
verstanden. Es gibt so viele ,,Heile-
Welt“-Gedanken. Dass man keine
Kontakte mit Kollegen von der
Konkurrenz haben darf, empfin-
de ich als unrealistisch. Auch dass
das Annehmen von Geschenken
verboten ist. Manchmal ist das
papstlicher als der Papst.“

,Es gibt zu viele amerikanische
Beispiele. Und dann diese Ver-
pflichtungen und die Kontrolle
der Einhaltung: Das wirkt schon
fast totalitdr auf mich.“
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Anders als die relativ (positiv-) neu-
tralen und universell wirkenden
Werte zeigt der Verhaltenkodex re-
gelmiBig Begrenzungen: In der Re-
alitdt wird der Verhaltenskodex von
den Managern ,,interpretiert, so et-
wa das Verbot durch Geldzahlungen
(,,Schmiergelder” ) an etwaige Kun-
den, um groBe Auftrige zu erhal-
ten. Die befragten Vertriebsmanager
sagten, dass Geschifte in manchen
Lindern vor allem deshalb zustan-
de kimen, weil eben Geschenke ge-
macht werden oder Gelder flieBen.
Und hier zeigt sich ein Dilemma:
Vertriebsmanager sind gehalten,
Umsatz und Gewinn zu generieren.
Wiirden sie sich jedoch streng an den
Verhaltenskodex halten, wiirden
viele Geschifte nicht getitigt, was
wiederum das Bestehen des Unter-
nehmens gefihrden kénnte: ,,Sollen
wir nun smart sein und Kunden ge-
winnen oder die Wahrheit sagen und
Kunden verlieren?“ fragt ein franzo-
sischer Vertriebsmanager.
Besonders auffillig bei der Trans-
ferrezeption in Frankreich ist auch
die Suche nach dem Sinn der un-
ternehmenskulturellen Werte und
Verhaltenskodizes. Franzosische
Mitarbeiter wehren sich dagegen,
unkritisch und unreflektiert Vor-
gaben und Regeln der Mutterge-
sellschaft zu befolgen, ohne ihre
Sinnhaftigkeit zu verstehen. Hier ist
entscheidend, dass die Mitarbeiter
der Tochtergesellschaften nicht an
der Erarbeitung der Instrumente
der Unternehmenskultur beteiligt
waren. Insofern sind sie nur Betrof-
fene, nicht aber Beteiligte.

Deutlicher Widerstand

Immer wieder tritt das Rezeptions-
muster des Widerstands zum Vor-
schein, dass sich manchmal - mit-
hilfe des Personalmanagements
- zur Akzeptanz entwickelt. Die
Reaktionen der ausldndischen Lin-
dergesellschaften zeigen deutlich,
dass die aus betriebswirtschaftlicher
Sicht gewlinschte kulturelle Harmo-
nisierung noch lange nicht vollzo-
gen ist. Die Denk- und Handlungs-
weisen von Mitarbeitern scheinen
nach wie vor stirker von der in der
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Primérsozialisation verinnerlichten
Nationalkultur geprigt als von der
nur in der beruflichen Sozialisation
erworbenen Unternehmenskultur.
In Praxis und Forschung des Perso-
nalmanagements sind bisher selten
die Griinde fiir Erfolge oder Miss-
erfolge der Implementierung einer
globalen Unternehmenskultur ana-
lysiert worden. Aus der empirischen
Erhebung und der interkulturellen
Managementforschung lassen sich
jedoch konkrete Orientierungshil-
fen fiir das Personalmanagement
formulieren.

Missverstandnisse meiden

So muss die Vorgeschichte der be-
teiligten Unternehmen, vor allem
der jeweiligen Landergesellschaften
beachtet werden. Der Transfer ge-
lingt bei eigenen Griindungen einer
Tochtergesellschaft unproblema-
tischer, bei Ubernahmen dagegen
begegnen sich nicht nur unter-
schiedliche Nationalkulturen, son-
dern auch unterschiedliche Unter-
nehmenskulturen und Interessen-
und Machtkonflikte.

Die Stiarken und Schwichen der lo-
kalen Unternehmenskultur spielen
eine entscheidende Rolle. Eine star-
ke Unternehmenskultur der Toch-
tergesellschaft, die von der Unter-

» Markus-Oliver Schwaab, Dieter
Frey, Jorg Hesse (Hrsg.): Fu-
sionen. Herausforderungen fiir
das Personalmanagement. Ver-
lag Recht und Wirtschaft, Hei-
delberg 2003, ISBN 3800572974,
65 Euro

* Geert Hofstede, Gert Jan Hofste-
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* Christian Scholz, Joachim Zentes
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- New Rules for Old Europe.
Gabler, Wiesbaden 2006, ISBN
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nehmenskultur der ausldndischen
Mutter abweicht, wird zwangsldu-
fig Probleme der Implementierung
mit sich bringen. Dazu kommt die
Qualitdat der Beziehung zwischen
Mutter- und Tochtergesellschaft:
Wird die Tochtergesellschaft nur
als ,Cash Cow“ betrachtet, stellt
sie eine finanzielle Belastung fiir
die Muttergesellschaft dar oder ist
sie Impulsgeber und schafft fiir die
weltweite Unternehmensgruppe ei-
nen Mehrwert? Je besser die Quali-
tit der Beziehungen, desto leichter
wird die Muttergesellschaft Ver-
besserungsvorschlige fiir eine der
lokalen Kultur angepasste Imple-
mentierung akzeptieren.

Wie bei allen interkulturellen Pro-
zessen ist der Einsatz von Ver-
mittlern, die eine kulturelle Uber-
setzung (Interfaces) vornehmen,
wichtig, um Missverstindnisse, die
sich aus Fehlinterpretationen der
unterschiedlichen Arbeitsweisen
ergeben, zu mindern. Einige nord-
amerikanische Mutterunternehmen
gehen dazu liber, europiische Fiih-
rungskrifte in die Zentrale zu holen,
um die Kommunikation mit den eu-
ropiischen Landesgesellschaften zu
verbessern.

Nicht zuletzt kommt insbesondere
der Aus- und Weiterbildung eine
zentrale Aufgabe zu. Bei Trainings
zur Implementierung der Unterneh-
menskultur ist die Kombination mit
einem interkulturellen Ansatz beson-
ders zielflihrend. Den Teilnehmern
der Trainings sollten erst einmal die
Werte der Nationalkultur der Mut-
tergesellschaft verdeutlicht werden
und ihr Verhiltnis zu den Werten
der Nationalkultur der Tochtergesell-
schaft. Durch die Darstellung von
Werteunterschieden kann ein bes-
seres Verstindnis und eine hohere
Akzeptanz erreicht werden.
Sowohl auf praktisch-empirischer
Ebene, als auch auf wissenschaft-
lich-konzeptioneller Ebene ist die
interkulturelle Management-Trans-
ferforschung noch nicht weit fort-
geschritten. Die erfolgreiche inter-
nationale Implementierung von
Unternehmenskulturen bleibt so-
mit als Herausforderung fiir Praxis
und Forschung des internationalen
Personalmanagements bestehen.
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