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II Lehr-/Lernziele 

Nachdem Sie diese Kurseinheit durchgearbeitet haben, sollten Sie 

 Besonderheiten internationaler Unternehmen und des internationalen Mana-
gements kennen. 

 unterschiedliche Grade der Internationalisierung unterscheiden können. 

 ein grundlegendes Verständnis von Kultur als Einflussfaktor des internationa-
len Managements haben. 

 die Probleme kulturvergleichender Forschung kennen. 

 einen groben Überblick über internationale Organisationen, Verhaltenskodizes 
und deren Einflussmöglichkeiten haben. 

 erkannt haben, dass sich internationale Strategien nicht allein durch das Span-
nungsfeld zwischen Globalisierung und Lokalisierung beschreiben lassen. 

 den engen Zusammenhang zwischen Strategie und Struktur auch im internati-
onalen Kontext verstanden haben. 

 die wesentlichen Organisationsstrukturen und Koordinationsinstrumente in-
ternationaler Unternehmen kennen. 

 wissen, dass sich in internationalen Unternehmen besondere Anforderungen 
an die Personalbereitstellung ergeben. 

 die zentralen Probleme des grenzüberschreitenden Personaleinsatzes kennen. 

 nicht überrascht sein, dass sich erfolgreiche Führung nicht von einem Land ins 
andere übertragen lässt. 

 die Probleme der Reflexion internationaler Entscheidungen erkannt haben und 
verstehen, warum die herkömmliche Sicht des in erster Linie rechnungswe-
senorientierten internationalen Controllings zu kurz greift. 

 um die Bedeutung des Wissenstransfers für die Reflexion von Entscheidungen 
in internationalen Unternehmen wissen. 
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III Leseprobe 

2 Kultur als „internationaler“ Einflussfaktor 

2.1 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen 

Internationale Aktivitäten konfrontieren Unternehmen mit der Tatsache, dass (im 
Stammland) bewährte Dinge im Ausland nicht funktionieren oder angewendet 
werden können. Es kommen landes- und kulturspezifische Aspekte zum Tragen, 
die eine Auseinandersetzung mit dieser Problematik erfordern. Auch wenn heute 
stärker als früher akzeptiert wird, dass die (Landes-)Kultur eine Determinante des 
Verhaltens der Menschen ist und durch diese (auch) in Unternehmen hineingetra-
gen wird, bleibt die Bandbreite des jeweiligen Umgangs mit kulturellen Einflüs-
sen beträchtlich. Außer Frage steht, dass die Landeskultur bei der Marktbearbei-
tung und dem Umgang mit Geschäftspartnern, teilweise auch mit Mitarbeitern im 
Ausland eine zentrale Rolle spielt. Für zahlreiche Länder gibt es daher schon seit 
längerer Zeit den „Knigge“ für den „richtigen“ Umgang im Ausland, der rezeptar-
tig auf die ausländische Geschäftstätigkeit vorbereiten soll, ohne jedoch die Ursa-
chen kultureller Unterschiede zu hinterfragen. Trotzdem ist es für viele Führungs-
kräfte offensichtlich nahe liegend, von den eigenen kulturellen Vorstellungen aus-
zugehen und den eigenen Orientierungsrahmen in anderen Kulturen zu unterstel-
len. Stereotypen bilden hierbei eine bequeme Möglichkeit zur Vereinfachung der 
komplexen fremden Situation und bieten (Selbst-)Schutz angesichts eines wahr-
genommenen (Kultur-)Unterschieds. Die Folge, dass sie gleich machen, was nicht 
gleich ist, macht sie jedoch zu einem gefährlichen Instrument der Kulturhandha-
bung. 

Trotz vielfältiger Kulturforschung von Wissenschaftlern unterschiedlichster Her-
kunft (z. B. Anthropologen, Soziologen, Psychologen, Ökonomen) – oder gerade 
deshalb – besteht heute keine Einigkeit über den Kulturbegriff bzw. die konzepti-
onelle Beschreibung des Konstruktes Kultur. Stellt man aber auf die gemeinsamen 
Aspekte unterschiedlicher Begriffe ab, kann Kultur als System von kollektiven 
Verhaltensnormen, -mustern und -resultaten verstanden werden, die im Zuge der 
Sozialisation weitervermittelt werden, im Zeitablauf relativ stabil sind und dem 
Zusammenhalt und der Funktionsfähigkeit der sozialen Gruppe sowie der Anpas-
sung an die Umweltbedingungen dienen. 

Man unterscheidet dabei zwischen einem deskriptiven und einem explikativen 
Kulturkonzept oder in ähnlicher Form zwischen „Perceptas“ und „Konceptas“ der 
Kultur. Zu den deskriptiven Aspekten (Perceptas) werden Verhalten und Verhal-
tensergebnisse, d. h. beobachtbare immaterielle und materielle kulturelle Artefakte 
wie z. B. Sitten, Gebräuche, soziale Strukturen bzw. Architektur, Kunstgegen-
stände und Kleidung gerechnet, die jedoch für die Erklärung und das Verständnis 
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der Kulturen nicht ausreichen. Als explikative Aspekte (Konceptas) gelten dage-
gen Verhaltensursachen (z.  Einstellungen, Werte, Normen), die aber nicht di-
rekt beobachtbar und deshalb schwer zugänglich sind (vgl. Abb. 2.1) 

Kultur

deskriptive Aspekte
kulturelle „Perceptas“

explikative Aspekte
kulturelle „Konceptas“

z. B. Einstellungen,
Werthaltungen,

Verhaltensnormen

mentale Kultur
(nicht beobachtbare
kulturelle Artefakte)

Verhaltensursachen

z. B. Werkzeuge,
Kleidung, Architektur,

Kunstgegenstände

materielle Kultur
(materielle kulturelle

Artefakte)

Verhaltensergebnisse Verhalten

z. B. Sprachen,
Sitten, Gebräuche,
soziale Strukturen

soziale Kultur
(beobachtbare
immaterielle

kulturelle
Artefakte)

 
Abb. 2.1: Deskriptive und explikative Kulturaspekte  

Um das komplexe Konstrukt Kultur zu erfassen, wäre es eigentlich notwendig, 
sich einerseits mit den durch den Menschen geschaffenen Rahmenbedingungen 
eines Kulturkreises (Perceptas) und andererseits mit den affektiven und kogniti-
ven Determinanten des kulturellen Orientierungssystems (Konceptas) auseinan-
derzusetzen. Unmittelbar zugänglich sind aber nur die materiellen kulturellen Ar-
tefakte (z. B. Wohnungsausstattung, Siedlungsstruktur, Infrastruktur), die sich 
nicht ohne weiteres interpretieren lassen und, obwohl sie direkt beobachtbar sind, 
Kultur allein nicht erklären können. Aspekte sozialer Kultur, die sich im zwi-
schenmenschlichen Leben niederschlagen (z. B. Sprache, Religion, Erziehung, 
Familie, Arbeits- und Freizeitwelt), sind bereits deutlich schwerer zu erschließen. 
Am schwierigsten zugänglich und – möglicherweise aus diesem Grund – kaum 
erforscht sind die Aspekte der mentalen Kultur, d. h. die affektiven und kogniti-
ven Kulturdeterminanten. 

Verbreitung haben aber Kulturkonzepte gefunden, die nicht zuletzt aus for-
schungspragmatischen Gründen auf die unterschiedliche mentale Programmierung 
von Menschen hinsichtlich der räumlichen, zeitlichen, mitmenschlichen und na-
turbezogenen Orientierung oder Unterschiede in den Werthaltungen abstellen. 
Von diesen Ansätzen hat das Kulturverständnis Hofstedes aufgrund seiner welt-
bekannten Untersuchung(en) die größte Verbreitung gefunden. Er bezeichnet das 
Muster des Denkens, Fühlens und potenziellen Handelns, das ein Mensch von 
frühester Kindheit an sein Leben lang erlernt (hat), als „mentale Software“; sie ist 
die „kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe oder 
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Kategorie von Menschen von einer anderen unterscheidet“. Diese Kultur kann 
von der menschlichen Natur (universelle, vererbte Ebene der mentalen Software) 
einerseits und von der Persönlichkeit des Individuums (einzigartige persönliche 
Kombination mentaler Programme, die mit keinem anderen Individuum geteilt 
wird) andererseits – mehr oder weniger trennscharf – unterschieden werden. Die 
Konzentration auf Werthaltungen hat außerdem den Vorteil, dass Vergleiche zwi-
schen den Angehörigen verschiedener Kulturkreise relativ einfach möglich sind. 
Dabei darf man aber nicht übersehen, dass zwischen der Werte- und der Verhal-
tensebene keine eindeutigen Zusammenhänge bestehen. 

Aufgrund der bewusstseinsbildenden und identitätsstiftenden Funktion der Kultur 
muss davon ausgegangen werden, dass nicht zu vernachlässigende Einflüsse auf 
Entscheidungs-, Gestaltungs- und Informationsprozesse bestehen. Kultur liefert so 
genannte cognitive maps und beeinflusst somit – unter anderem – die Entstehung, 
Identifikation und Definition von Problemen, den Einsatz von Problemlösungsme-
thoden und die Entscheidungen im Rahmen des internationalen Managements, 
aber auch die Motive und Erwartungen der Menschen.  

Jedoch darf „Kultur“ nicht mit „Nation“ gleichgesetzt werden und stellt auch 
nicht (immer) zugleich die Landeskultur dar. Zum einen macht Kultur nicht an 
Landesgrenzen halt, zum anderen weisen zahlreiche Nationen (z. B. Schweiz, In-
dien) sehr unterschiedliche (Teil-)Kulturen auf. Nicht selten entstehen Staaten 
durch politische Entscheidungen, bei denen kulturelle Überlegungen keine Rolle 
spielen; auch aus diesem Grunde gibt es zahlreiche bedeutende Kulturen, denen 
nie ein eigener Staat zugestanden wurde (z. B. Kurden). Die nationale Komponen-
te stellt aber dennoch eine wichtige Quelle der Kultur dar; daneben werden als 
weitere Quellen Sprache, Erziehung, Beruf (Ausbildung), ethnische Gruppe, Reli-
gion, Familie, Geschlecht, Klasse/Schicht und nichtstaatliche Organisationen ge-
nannt. 

2.2 Internationale Managementforschung 

In der Auseinandersetzung mit dem Management internationaler Unternehmen 
bestehen verschiedene Forschungsansätze, die sich hinsichtlich ihrer Fragestel-
lung und der Annahmen über die interkulturellen Unterschiede bzw. Ähnlichkei-
ten differenzieren lassen. Die meisten Untersuchungen der kulturbezogenen Ma-
nagementforschung beruhen auf dem komparativen Ansatz, dessen Ziel die 
Identifikation von kulturellen Ähnlichkeiten und Unterschieden bzw. kulturinvari-
anten und kulturspezifischen Managementaspekten ist. Bei dieser kulturverglei-
chenden Forschung kann man zwei Arten von Untersuchungen unterscheiden:  

 deskriptiv-vergleichsorientierte Studien  

 technologisch-anwendungsorientierte Studien 

cognitive maps 

Kultur  Nation 

Arten kulturverglei-
chender Forschung 
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Als deskriptiv-vergleichsorientiert gelten Studien, die nach kulturellen Ursa-
chen für Gemeinsamkeiten und Besonderheiten im Managementprozess und 
-verhalten suchen. Sie erfassen und vergleichen dazu Merkmale der Aktoren und 
der kulturellen Umwelt, um zu klassifizieren, d. h. Kulturkreise bzw. -gruppen 
bilden zu können („Wie verhalten sich „Einheimische“ und warum verhalten sie 
sich so?“). Geht es dagegen um die Frage „Wie verhalten sich Personen einer be-
stimmten Kultur bei dem Einsatz einer bestimmten Managementtechnik?“ bzw. 
„Welche Managementtechnik ist unter bestimmten Kulturbedingungen am effizi-
entesten?“, handelt es sich um ein technologisch-anwendungsorientiertes Mo-
dell. Während im ersten Fall Kultur als unabhängige Variable und Management-
verhalten bzw. -techniken als abhängige Variablen angesehen werden, betrachtet 
man im zweiten Fall die Managementtechniken als unabhängige Variablen, deren 
Einsatz unter bestimmten Kulturbedingungen zu einer bestimmten Effizienz (ab-
hängige Variable) führt. 

Um die grundsätzliche Vorgehensweise bei der Kulturerfassung und -messung 
skizzieren und Problembereiche aufzeigen zu können, werden die deskriptiv-
vergleichsorientierten Untersuchungen näher betrachtet. Diese sind mehrheitlich 
quantitativ-statistischer Art und weisen Unterschiede hinsichtlich der verwendeten 
Kulturdimensionen und statistischen Verfahren auf, haben grundsätzlich aber ver-
gleichbare Probleme. Als exemplarisch kann Hofstedes Untersuchung gelten, die 
anschließend noch skizziert wird. Die eher qualitativen Studien dieser Ausrich-
tung, die einzelne Kulturen vertieft mit Hilfe mehrerer nicht-quantitativer Techni-
ken und anhand jeweils unterschiedlicher Dimensionen zu erfassen versuchen, 
eignen sich nicht für einen systematischen Vergleich mehrerer Kulturbereiche. 
Für ein hinreichendes Verständnis einer Kultur und deren zuverlässige Erhebung 
wären sie aber eine notwendige Voraussetzung.  

Damit ist auch die Frage, ob bei der Kulturforschung ein „etisches“ oder „emi-
sches“ Vorgehen, d. h. ein Forschungsstandpunkt außerhalb oder innerhalb des zu 
untersuchenden Systems, gewählt werden soll, nicht eindeutig zu beantworten. 
Während für den Vergleich mehrerer Kulturen ein etisches Vorgehen mit kultur-
freien Konstrukten und Messinstrumenten erforderlich ist, führt ein emisches 
Vorgehen zu einer Beschränkung auf eine Kultur und der Verwendung kulturspe-
zifischer Konstrukte und Instrumente (vgl. Abb. 2.2). Werden solche spezifischen 
Konstrukte und Instrumente ohne eine Anpassung auf andere Kulturen angewen-
det, liegt eine sehr bedenkliche pseudo-etische Forschung vor, deren Ergebnisse 
wenig aussagefähig sind. Im Grunde sind beide Vorgehensweisen notwendig, da 
das Verständnis einzelner Kulturen eine zwingende Voraussetzung für den Kul-
turvergleich darstellt. Wer bei der Forschung – wie die meisten Studien – vor al-
lem „cross“ und weniger „cultural“ sein will und damit das etische Vorgehen per-
fektioniert, läuft Gefahr, auf die richtigen Fragen falsche Antworten zu geben. 

Eine interkulturelle Übertragbarkeit von Managementprinzipien und -techniken 
würde implizit die interkulturelle Gültigkeit der Managementtheorien und damit 
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die Möglichkeit kulturunabhängiger Erkenntnis(-gewinnung) voraussetzen. Da je-
doch unterschiedliche Kulturen ein unterschiedliches Verständnis von Realität zur 
Folge haben und der Erkenntnisprozess als Interaktionsprozess zwischen Erken-
nendem und dem zu Erkennenden gesehen werden muss, ist die interkulturelle 
Gültigkeit nur schwer vorstellbar. 

die Untersuchung beschränkt sich
auf eine Kultur

der Forscher deckt eine bereits 
bestehende Struktur auf

emisches Vorgehen

der Forscher nimmt einen Standpunkt
innerhalb des Systems ein

das Vorgehen orientiert sich an 
systemimmanenten Merkmalen

es wird eine vergleichende Untersuchung
mehrerer Kulturen vorgenommen

der Forscher schafft selbst 
die Struktur

etisches Vorgehen

der Forscher nimmt einen Standpunkt
außerhalb des Systems ein

das Vorgehen ist absolut und
universell  

Abb. 2.2: Emische und etische Kulturforschung 

Bis heute werden in der kulturvergleichenden Managementforschung zwei grund-
sätzlich verschiedene Standpunkte vertreten: Die „Universalisten“ betrachten Ma-
nagementprinzipien und -techniken als unabhängig von den kulturellen Bedin-
gungen (kulturinvariant) und immer und überall in gleicher Weise einsetzbar 
(Culture-free-These). Dem entgegen treten die so genannten „Kulturisten“, die 
Management als Funktion der kulturellen Rahmenbedingungen sehen, so dass 
Managementprinzipien und -techniken kulturgebunden und nicht ohne weiteres in 
unterschiedliche Kulturkreise zu übertragen sind (Culture-bound-These). Mit zu-
nehmender Akzeptanz letzterer Sicht gewinnen die kulturbezogene Forschung 
sowie das Management der interkulturellen Interaktionen mit Menschen aus un-
terschiedlichen Kulturen und/oder in fremder Kultur an Bedeutung. 

Den nicht befriedigenden, aber bis heute nicht wesentlich veränderten Stand der 
Erkenntnis kann man folgendermaßen zusammenfassen: Während Techniken des 
Managements, wie z. B. Planungs-, Kontroll-, Produktions-, Kosten- und Investi-
tionsrechnungstechniken, bei entsprechender Personalentwicklung der Mitarbeiter 
von kulturellen Umweltfaktoren wenig berührt sind, ist der mitarbeiter- und ver-
haltensorientierte Teil des Managements, wie z. B. Führung und Motivation, da-
von stark betroffen. Damit ist auch die Frage nach der Transferierbarkeit von Ma-
nagementwissen nicht eindeutig zu beantworten. Bei den teilweise kontroversen 
Standpunkten lässt sich zudem ein Zusammenhang mit der Forschungsmethode 
feststellen; während universalistische Standpunkte von quantitativ-empirisch aus-
gerichteten Forschern vertreten werden, gehören die Kulturisten zu den Forschern, 
die sich qualitativ-interpretativ einzelnen Ländern zuwenden. Die quantitativ-
empirischen Forscher Hofstede und Trompenaars müssen daher als Ausnahme un-
ter den Kulturisten angesehen werden. 
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Ein Kultureinfluss auf das Management wurde in zahlreichen empirischen Studien 
aufgedeckt, wobei vor allem Führungsstil, Personalmanagement, Markteintritt und 
Organisation(-sstruktur) Gegenstand kulturbezogener Forschung sind, was die ge-
nerelle Aussagekraft dieser Forschung reduziert. Hinzu kommt die Begrenzung 
empirischer Untersuchungen auf wenige Länder; vor allem gibt es Ergebnisse für 
europäische und nordamerikanische Länder bzw. Kulturen. Hofstede weist darauf 
hin, dass Kultur zu „impliziten Organisationsmodellen“, d. h. zu Denkmustern 
führt, die die Art und Weise der Lösung von Problemen in Organisationen be-
stimmen. Ebenso wird die Wahrnehmung und Einschätzung von Unsicherheit so-
wie von Chancen bzw. Bedrohungen aus dem Umfeld von der Kultur beeinflusst.  
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