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Vorwort

Warum schreiben Autoren ein Buch tiber Internationale Betriebswirtschafts-
lehre (IntBWL) und nicht tiber Allgemeine Betriebswirtschaftslehre (ABWL)?
— diese berechtigte Frage kann man stellen.

Die Autoren gehen von der These aus, dass die IntBWL allgemeiner zu ver-
stehen ist als die ABWL, und die bisherige ABWL nur die nationale, allge-
meine BWL jedes Landes war und ist, und damit ein Spezialfall.

Geht man nur von der Europdischen Union der letzten 25 Jahre aus, so be-
wegen wir uns zumindest in einem Zwischenschritt zwischen nationaler
ABWL und IntBWL auf eine Europdische Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre zu. Dies ldsst sich durch folgende Fakten belegen:

Durch eine gemeinsame Wihrung Euro als Tauschmittel, Aufbewahrungs-
und Verrechnungseinheit.

Durch die Harmonisierung eines gemeinsamen Rechnungswesens, sprich
International Financial Reporting Standards oder durch European Public
Sector Accounting Standards sowie deren sukzessive Uberfiihrung untet-
schiedlicher Rechtsgebiete in das deutsche Recht.

Entwicklung gemeinsamer europiischer Gesellschaftsformen fiir interna-
tionale Unternehmen und Konzerne, z.B. Societas Europae (SE).

Entwicklung eines gemeinsamen Arbeitsrechts, zumindest in Bezug auf
Freiziigigkeit der Berufswahl und der freien Wahl des Arbeitsplatzes in al-
len europiischen Lindern der EU.

Freier Grenzverkehr von Kapital, Giitern und Dienstleistungen im euro-
péischen Raum.

Die Unternehmen forschen, entwickeln und produzieren verstirkt iiber
Lindergrenzen hinweg — innerhalb Europas, und dartiber hinaus.

Beispielweise internationale Forschung- und Entwicklung in angepassten
Technologien fiir China und Indien fiir kleine und mittlere Unternehmen.

Internationale, kulturelle Spannungen zwischen westlichem Utilitarismus,
Technologieethik, Technologietransfer und regionalen, 6konomischen,
nachhaltigen Technologien in Schwellenlindern und Entwicklungslindern.

Entwicklung neuer Strategien und Formen des internationalen Innovati-
ons- und Marketingmanagements.

Entwicklung der Globalisierung und Internationalisierung der Unterneh-
men durch IT-Technologien.

Damit stellen sich neuartige, problemorientierte Fragestellungen in der
IntBWL im Rahmen der Globalisierungsdebatte bzw. der Globalisierung der



Mirkte: Wie mussen ein internationales Marketing, eine internationale For-
schung und Entwicklung, eine internationale Produktion, Logistik und Ein-
kauf in einer Unternehmung auf diese Globalisierung reagieren und agieren?
Welche internationalen Rechtsformen, Rechnungslegungsalternativen, I'T-Op-
tionen, Formen des Online-Handels und des internationalen Finanzmanage-
ments bieten sich fiir das internationale Unternehmen an? Wie kénnen eine
interkulturelle Belegschaft und ein internationales Management organisiert
und gefthrt werden?

Fragestellungen — so die Meinung der Autoren —, an die heute Studenten der
Betriebswirtschaftslehre strukturiert herangefihrt werden missen, um dieses
Wissen im Bachelor und Master nachhaltig zu vertiefen. Und natirlich nicht
zuletzt, um dieses Wissen in Unternehmen als Absolventen einbringen zu
konnen.

Natirlich ist jegliches Feedback zu Struktur und Inhalt des Buches herzlich
willkommen!

Herrn Dr. Jiirgen Schechler von der UVK Verlagsgesellschaft danken wir fiir
die erneut gute Zusammenarbeit.

Dinemark und Deutschland

Die Verfasser/innen

Das Buch widmen wir zur Emeritierung 2016 Herrn Univ.-
Prof. Dr. Giinter Miiller-Stewens (St. Gallen) und wiinschen
ihm noch viele wissenschaftliche Schaffensjahre.
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1 Internationale Unternehmenskulturen und
Interkulturalitat als Forschungsfeld der
Sinternationalen Betriebswirtschaft”

Patricia Zigak und Wilbelm Schmeisser



Lernziele

Sie sollen Religion von Ethik abgrenzen kénnen.

Sie sollen Ethik von Kultur abgrenzen kénnen.

Welche Modelle der internationalen Unternehmenskultur kennen
Sie?

Warum ist der Interkulturalitit und Empathie fur internationale Ma-
nager unausweichlich?

Warum ist Interkulturalitit als Forschungs- und Anwendungsfeld
fiir Internationale Unternehmen relevant?



1.1 Grundsatzliches

Da multinationale bzw. internationale Unternehmen in verschiedensten Lin-
dern titig sind, miissen sie sich vor Ort auch mit den unterschiedlichsten Lan-
deskulturen, Religionen, Philosophien, Staatsauffassungen wie den Kommu-
nismus in China sowie deren Rechtssystemen auseinandersetzen, um wirt-
schaftlich erfolgreich titig zu werden bzw. um in den Lindern Tochternie-
derlassungen mit einheimischen Mitarbeitern fithren zu kénnen.

Religionen bildet dabei in vielen Lindern die Basis der Landeskulturen und
der Rechtsauffassungen. Religionen, wie der Islam in Saudi-Arabien, bilden
fir die Staatsburger bzw. Menschen dieses Landes einen religiésen Lebens-
und Rechtssinn, der fir sie bindende und nicht hinterfragbare bzw. kritisier-
bare Inhalte der privaten und unternehmerischen Lebensfiihrung vermittelt.
Internationale Unternehmen miissen derartige Verhiltnisse in einem Land
mit in ihr wirtschaftliches, unternehmerisches Kalkul einbeziehen.

In westlichen Demokratien, wie in den USA, Kanada, Australien oder Europa
versteht und sieht man Ethik eher als wissenschaftliche Theorie der Moral an,
die nicht auf religitsen ,,Heiligen Biichern® wie den Koran, der Bibel oder
den Talmud beruhen.

Westliche Demokratien vertreten die Meinungsfreiheit, die Religionsfreiheit,
den Rechtsstaat und das Demokratieprinzip. Westliche Unternchmen vertre-
ten deshalb die Meinung, dass man iiber Ethik, Moral oder Unternehmens-
kultur in der Unternehmensfihrung kritisch diskutieren kénnen muss, und
Uberlegen, wie sich Werte und Normen wissenschaftlich — ohne Religion,
Kommunismus etc. — begriinden lassen.

Die Internationalisierung der Mirkte hat zunehmend zu internationalen Ver-
flechtungen gefiihrt und die Wirtschaft mal3geblich verindert. Unternehmen
missen sich am globalen Markt, an Religionen und Philosophien orientierten,
um konkurrenzfihig zu bleiben und gehen in der Konsequenz z.B. Koopera-
tionen, strategische Allianzen oder Fusionen in Lindern wie China ein. Der
Vielfalt dieser internationalen Unternehmenskooperationen sind dabei keine
Grenzen gesetzt. Ebenso haben sich die Geschiftsmodelle, -aktivititen und
-felder der Unternehmen im internationalen Kontext verindert. Der Ar-
beitsalltag ist zunehmend durch interkulturelle Begegnungen gekennzeichnet,
sowohl extern im Umgang mit auslindischen Kunden und Kollegen, als auch
unternehmensintern beim Arbeiten mit und in multikulturellen Teams bei-
spielsweise im Marketing-, Produktions-, Logistik- sowie im Forschungs- und
Entwicklungsbereich. Dabei treffen Interaktionspartner bzw. Kollegen/in-
nen verschiedener kultureller Hintergriinde aufeinander, die sich durch unter-
schiedliche Normen und Wertevorstellungen, sowie Denk- und Handlungs-
weisen charakterisieren lassen. Infolgedessen konnen interkulturelle Begeg-



nungen zu Unsicherheiten, Missverstindnissen und unvorhergesechenen
Problemen fithren und folglich zu geschiftlichen Misserfolgen beitragen.

In diesem Zusammenhang entstechen erhebliche Anforderungen an die ein-
zelnen Interaktionspartner und an die internationale Unternehmungsfiihrung.
Die Interaktionspartner benétigen zur effektiven und angemessenen kultur-
tibergreifenden Zusammenarbeit, interkulturelle Fihigkeiten. Uber die
sprachlichen Eignungen hinaus, sind Fihigkeiten zum Denken und Handeln
in interkulturellen Zusammenhingen erforderlich. Denn wer in fremden Kul-
turen erfolgreich geschiftlich titig sein will, muss ihre Sprache und Beson-
derheiten kennen.

Vor dem Hintergrund dieser Schwierigkeiten und den daraus resultierenden
Anforderungen sind internationale Unternehmungen gezwungen, die not-
wendigen Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Gestaltung der internationa-
len Zusammenarbeit und Marktbearbeitung zu schaffen.

1.2 Von der unternehmenskulturellen Organisationsfor-
schung zur Interkulturalitat

Unternehmenskulturforschung als methodischer Ansatz in der Betriebswirt-
schaftslehre stammt urspringlich aus der Anthropologie, Psychologie, Sozi-
ologie, Philosophie, Geschichtswissenschaften, kritische Theologie, Archio-
logie, Sprachwissenschaften etc. Erst Anfang der 1980er Jahre wurde das Un-
ternehmenskulturphinomen innerhalb der Management- und Organisations-
forschung thematisiert. Das Interesse am Thema Unternchmenskultur wurde
vor allem durch diverse Wirtschaftsprobleme seit den 1970er Jahren z.B. in
der globalisierten Automobilindustrie durch die Erfolge von Nissan und
Toyota in den USA und Europa hervorgerufen, die mit gewohnten, bisheri-
gen amerikanisch-europiischen Managementpraktiken auf den japanischen
Wettbewerb und dessen Welterfolgen nicht zufriedenstellend gel6st werden
konnten. Ein ,,vorldufiger wissenschaftlicher Beschreibungsversuch®, den ja-
panischen Welterfolg in der Automobilbranche von 1960 bis 1982 zu erkli-
ren, war, die japanische Kultur und Unternehmenskultur als ,,dominierende
Variable® in der Betriebswirtschaftslehre heranzuzichen. Erst spiter erkannte
man, dass das betriebswirtschaftliche Logistikkonzept ,,L.Lean Management*,
Target Costing und Prozesskostenrechnung, der Technologietransfer und das
Innovationsmanagement in Japan als die besseren erklirenden Variablen fiir
den wirtschaftlichen Erfolg Toyotas niher in Betracht zu ziehen sind. Damit
war natirlich die Unternchmenskultur nicht passé.

1.2.1 Zur Unternehmenskultur

Verschiedene Wissenschaftsdisziplinen wie die Anthropologie, Ethnologie,
Sprachwissenschaften, Geschichtswissenschaften, Philosophie, Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften haben sich mit dem Kulturphinomen in Lindern



und Unternehmen auseinandergesetzt. Trotz unterschiedlicher wissenschaft-
licher Auffassungen dariiber, was tberhaupt unter Kultur zu verstehen ist,
haben sich in der Betriebswirtschaftslehre einige Auffassungen zur Unterneh-
menskultur durchgesetzt. Beispielsweise, dass es sich bei der (Unternehmens-)
Kultur m eine Standardisierung der Werte, des Denkens, des Empfindens und
des organisatorischen Handelns der Unternehmensmitglieder handelt. Nach
Heinen wird Kultur als ein ,,... Muster von gemeinsamen Wert- und Normenvorstel-
lungen verstanden, die siber bestimmte Denfk- und 1 erhaltensmuster die Entscheidungen
und Handlungen von Organisationsmitgliedern pragen "

Um einen Eindruck tber die Vielfalt zum Begriff und zu den Modellen zur
Unternehmenskultur zu vermitteln, werden einige vorgestellt. In Scheins
Uberlegungen zur Unternehmenskultur spielt der Lernprozess innerhalb ei-
ner Gruppe eine entscheidende Rolle. Er bezeichnet die Unternehmenskultur
insofern als: ... ezn Muster gemeinsamer Grundpranissen, das die Gruppe bei der Be-
waltignng threr Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich
bewdbrt bat und somit als bindend gilt und das daber an newe Mitglieder als rational und
emotional korrekter Ansatz fiir den Umgang mit diesen Problemen weitergeben wird "
Hofstede verweist auf den Aspekt der kollektiven Abgrenzung spezifischer
Kulturen voneinander und sieht die Unternehmenskultur als: ... die kollektive
Programmiernng des menschlichen Verstandes“. Auch Schreydgg stellt den Aspekt
des organisatorischen Kollektivs in den Vordergrund. Er betrachtet die Un-
ternehmenskultur als ein ... kollektives Phinomen, dass das Handeln des einzelnen
Mitgliedes pragt. .. “und sieht sie als jene Handlungsweisen an, die von den Mit-
gliedern gelebt werden, ohne dass sie sich dessen genau bewusst sind.

Als Resultat konnen die Verfasser konstatieren, dass Unternehmenskul-
tur der Entwicklung von Werten, deren Festschreibung und Kontrolle
und evtl. Neuausrichtung bei Innovationen oder Mergers and Acquisiti-
ons-Aktivititen im internationalen Unternehmen dient. Unternehmens-
kultur ist als normativer Rahmen einer internationalen Unternehmung
zu verstehen, der z.B. fiir eine aktive Personalpolitik betrieben werden
muss.



1.2.1.1 Scheins Drei-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur

Die Kultur eines Unternehmens ist ein komplexes und schwer fassbares Phi-
nomen mit zahlreichen Facetten, die eine soziale kollektive Konstruktion der
internationalen Unternehmensrealitit darstellt. Ein Versuch, die verschiede-
nen Elemente einer Kultur zu ordnen und ihre Bezichungen zueinander zu
klaren, bietet das Drei-Ebenen-Modell von Schein. Nach Schein lisst sich
die Unternehmenskultur durch drei Ebenen(-dimensionen) erkliren, die sich
durch den Grad ihrer Sichtbarkeit Werte und festgeschriebenen Normen un-
terscheiden ldsst, ndmlich die Artefakte (,,symbolisch gezeigten Werte®), die beknn-
deten Werte (,,Werte die in konkrete Normen iiberfiibrt wurden*) und die Grundprai-
missen (,,philosophisch-religids und unbewnsst bigpsychologisch entwickelten Werten®).

Sichtbare Strukturen und Prozesse im Unternehmen
Artefakte
(leicht zu beobachten, aber schwer zu entschlisseln)
Strategien, Ziele, Philosophie
bekundete Werte .
(bekundete Rechtfertigungen)
Unbewusste, selbstverstandliche Anschauungen,
Grundpriamissen Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle
(Ausgangspunkt fiir Werte und Handlungen)

Abb. 1.1: Ebenen der Unternehmenskultur in Anlehnung nach Schein

Artefakte

Auf der obersten Ebene befinden sich die Artefakte. Darunter fasst man jene
Phinomene, die unmittelbar sicht-, hot- oder fithlbar sind. Hietbei handelt es
sich um Strukturen und Prozesse, die sich in Sprache, Kleidung, Architektur,
Produkte, Technologien, sowie in Rituale oder Geschichten duf3ert. Teilweise
gehéren auch die gelebten Wertevorstellungen der Gruppenmitglieder zu den
Artefakten, da sie durch ihre sichtbaren Verhaltens- und Handlungsweisen,
z.B. in der Kleidung, zum Ausdruck gebracht werden. Trotz ihrer einfachen
Beobachtbarkeit sind Artefakte schwer zu entschliisseln. Die Schwierigkeit
liegt insbesondere darin, die tiefere Bedeutung der Strukturen, Prozesse, so-
wie der erkennbaren Werte und daraus folgenden Verhaltensweisen der ein-
zelnen Gruppenmitglieder zu erfassen. Aus diesem Grund miissen die Nor-
men und Werte analytisch und historisch erklirt sowie begriindet werden, z.B.
aus der Wirtschaftsethik abgeleitet werden, um die Artefakte genauer zu ver-
stehen.



Bekundete Werte

Auf der darunterliegenden Ebene befinden sich die bekundeten Werte, die
bewusst, jedoch nicht unmittelbar beobachtbar sind. Werte stellen i.d.R. Vor-
stellungen tber einen erwiinschten Zustand innerhalb einer Gruppe dar, die
hiufig in Form von Religionen, Strategien, Zielen oder Philosophien zu ver-
stehen sind. Bewahren sich die Vorstellungen durchgingig als Lésung eines
Problems, so entwickeln sich die gemeinsamen Werte in gemeinsame Grund-
pramissen daraus. Insofern durchlaufen Werte einen Akzeptanzprozess (z.B.
durch eine nicht-kritisierbare Religion oder durch einen demokratischen
Rechtfertigungsprozess im Sinne von Kant und Rawls), bis sich ein gemein-
samer Konsens innerhalb der Gruppe gebildet hat. Aus diesem Grund fehlt
den Werten innerhalb einer internationalen Unternehmung meist eine lo-
gisch-religidse oder logisch-wirtschaftsethische Argumentationsstruktur. Um
aber das Verhalten der Gruppenmitglieder einer internationalen Unterneh-
mung richtig deuten und erkliren zu kdénnen, missen die Grundprimissen
deren Kultur verstanden werden.

Grundprimissen

Auf der untersten Ebene befinden sich die Grundprimissen, die unbewusst
und nicht sichtbar sind, allerdings als selbstverstindlich individuell und grup-
penorientiert wahrgenommen werden. Die Grundprimissen beziehen sich
i.d.R. auf grundlegende Themen menschlicher Wertevorstellungen zu ande-
ren Religionen oder Philosophien, deren 6kologischer, nachhaltiger Umwelt-
bezug, Wahrheitssuche und -findung, vergangenheits-, gegenwarts- und zu-
kunftsorientiertes Zeitverstindnis, welche internationalen Menschenrechte es
einzufordern gilt, soziale Beziechungen und menschliches Handeln in Bezug
auf andere Religionen und Philosophien, die sich im Laufe der Zeit stark im
Unterbewusstsein der Gruppenmitglieder bzw. Kultur verankert haben. Folg-
lich werden jene Vorstellungen, die vormals von Werten gestlitzt waren, als
Tatsachen behandelt. Sie werden aus der Sicht der Gruppe als das richtige
Denken in Bezug auf das tigliche Arbeiten und die Lésung von Problemen
betrachtet. Aus diesem Grund werden sie ohne ethisch kritisch hinterfragt zu
werden, akzeptiert und ,,instinktiv befolgt. Verhaltensweisen, die sich auf
andere Grundannahmen stltzen, werden hingegen von den Gruppenmitglie-
dern als inakzeptabel empfunden und abgelehnt. Zusammenfassend stellt die
Ebene der Grundprimissen die Basis des Wahrnehmens und menschlichen
Handelns dar.

Aus dem von Schein entwickelten Modell kommt zum Ausdruck, dass die
Ebenen der Artefakte, der bekundeten Werte und der Grundprimissen in
hierarchischen Wechselbezichungen eng miteinander verbunden sind. Dabei
beeinflussen die Grundprimissen die Wertevorstellungen der Gruppenmit-
glieder, die wiederum Einfluss auf die Strukturen und Prozesse des Unterneh-
mens haben. Die einzelnen Ebenen stellen insofern nicht isolierte Phino-
mene der Unternehmenskultur dar. Darauf aufbauend verdeutlicht Schein,



dass eine ausreichende Analyse einer Unternehmenskultur nur durch die ge-
naue Betrachtung der Grundprimissen erfolgen kann. Eine reine Interpreta-
tion der direkt beobachtbaren Artefakte reicht demnach nicht aus, da sie auf-
grund ihrer unmittelbaren Zuginglichkeit mehrdeutig sein kénnen. Folglich
konnen die Artefakte nur dann verstanden werden, wenn die bekundeten
Werte und Grundprimissen im Diskurs kritisch-analytisch im Rahmen der
Wirtschaftsethik ermittelt werden.

Exkurs: Wirtschaftsethik oder Religion

Ein Weg zur Lebensbewiltigung scheint fiir viele Menschen der Glaube an
Gott zu sein, der ihnen Stirke und Kraft gibt, um schwierige Lebenssituatio-
nen zu bewiltigen. Ahnlich wie im Christentum ist nach islamischer Auffas-
sung das hochste Gliick nicht das irdische, sondern die Erlésung im himmli-
schen Paradies.

Deshalb ist zum Beispiel eine muslimische Reformation des Islam in einer
globalisierten Welt notwendig, wenn man tolerant miteinander wirtschaften
m&chte. Und zwar miissen sich Muslime von bestimmten religiésen Inhalten
des Korans distanzieren, so Aslan, ,,... auf die gewaltbereite Muslime sich
berufen. Wenn wir chrlich wiren, wiirden wir zugeben, dass wir seit Jahrhun-
derten solche Inhalte lehren.

Zeit: Welche meinen Sie?

Aslan: Dass Allah Gewalt nicht nur rechtfertigt. Nicht wenige Imane bringen
unser Glaubensbekenntnis bewusst oder unbewusst mit Aggression in Ver-
bindung, mit Folter, Vergewaltigung, Auspeitschen, Téten. Seit dem 15. Jahr-
hundert hat sich eine Theologie der Gewalt durchgesetzt, und seit dem 17.
Jahrhundert ist sie zur Norm erstarrt: Das Schwert wird als Teil unseres Glau-
bens gesehen.

Wir Muslime distanzieren und uns heute vom , Islamischen Staat®, aber so-
lange wir uns von der dazugehorigen Theologie nicht distanzieren, machen
wir uns unglaubwiirdig. Warum warten wir immer auf eine Gewalttat, bevor
wir unsere Stimme erheben?

Zeit: Aber die meisten Muslime wiirden doch die Gewalttheologie, von der
Sie sprechen, ablehnen.

Aslan: Die Mehrheit weil3 gar nicht, dass es nétig ist, sich von der Lehre zu
distanzieren. Sie wird aber iiberall gelehrt, von Saudi-Arabien tber den Irak
und Agypten bis nach Europa.” (Glauben und Zweifeln, Thema Islamismus:
Die Geiselnahme von Sydney, in: Die Zeit, Nr. 52, vom 17. Dezember 2014,
S. 58; Ednan Aslan stammt aus der Tirkei und lehrt Religionspadagogik an
der Universitit Wien).



{homo socialegicus)
Gruppenorientiert /

{homo oeconomicus)
egoistisch / ,bose”

Negative Nachhaltigkeits-
abgrenzung &konomischer
Zielsetzungen: Es diirfen weder
Wasser, Luft, Boden, Flora und
Fauna durch atomare, chemische
oder biologische Stoffe und
Verfahren gefahrdet werden,

gemeinschaftsorientiert

Wie verhilt sich der Mensch
natirlich / biologisch / psycho-
logisch ohne ,religitsen
Einfluss“? Das Unternehmen?

Wie muss betriebswirtschaftlich und
volkswirtschaftlich gewirtschaftet
werden? Nachhaltig und wert-
orientiert?

Problem: Wie wird man Staat:
oder Unternehmen international
dafiir haftbar machen kénnen?

{

Frage nach der gerechten Staats-
form, den Gesetzen und internatio-
nalen Institutionen

Wenn es keine Hoffnung fur die
Menschen im Diesseits gibt, z.B,
dieses zu verbessern, dann
erwartet und erhofft man sich
,Gutes” im Jenseits bzw. in einem
mystisch verwandelten Leben
nach dem Tod (Erfincdung der

Wie kénnen Menschen die EU,
einen Staat, deren Wirtschaft, ein
Unternehmen in einer globalisier-
ten Welt nachhaltig aufbauen?
{positive, ethische Problemstellung
aus einem politischen Organisa-
tionsverstandnis)?

<>

Religionen)

Wenn jede Religion behauptet, sie
wire ,,wahr” bzw. besser als die
andere Religion, darum misse man
die ,falsche” abschaffen und die
Menschen missionieren oder sie mit
Gewalt zu ihrem Gliick zwingen.

passiv aktiv

Beten Wan darf toten brw.
Krieg fOhren; Religion

Glauben wird totalitaristisch {tcils

faschistisch, teils
kommunistisch}

Potentielles (Streit- /Kriegs)Problem:

Wie kdnnen Menschen in einer
Jbsen Welt” philosophisch-ethisch
tugendhaft sein?

oder

Wie kdnnen Menschen gliicklich
werden, in einer bésen Welt der
Leiden (Tod, Krieg, Vertreibung,
Krankheit)?

{negative, ethisch-philosophische
Prablemstellung)

Entwicklung internationaler,
globalisierter Wirtschaftsregeln,
chne dass die Nachhaltigkeit der
Skologischen Umwelt gefdhrdet ist
(siehe negative Nachhaltigkeit),
keine Armut produziert wird bzw.
keine Sklavenwirtschaft oder
negatives, religidses Frauenbild
existiert, keine Piraterie z.B, mit
Hedge-Fonds betrieben wird.

Problem: Wie konnen globalisierte
Wirtschaftsregeln / Werte
hegriindet, interessengeleitet, mit
diplomatischen Dialogen ohne
Religion und ohne Krieg in
internationalen Institutionen
entwickelt, implementiert und
durchgesetzt werden?

Abb. 1.2: Wirtschaftsethik im Kontext einer globalen Welt (Schmeisser WS 2014)

Problem einer kritischen Theologie des Islams ist:

,,Jeder reformatorische Ansatz muss zu nichst damit umgehen, dass der Ko-
ran im Islam als wortwértliche Offenbarung Gottes an den Propheten Mo-
hammed gilt. Reformer, die den Ursprung der Formulierungen (im Rahmen
einer kritischen, islamischen Theologie begreifen, d. Vert.), bewegen sich fir
viele daher bereits aulerhalb des Islams; ihr Einfluss bleibt deshalb begrenzt.
Eine Reform, die fruchtbar sein will (kann und muss die sakrosankte Argu-
mentationsschranke wissenschaftlich in Frage stellen, die Verf.), muss ihren
Ausgang beim Koran nehmen (und aufzeigen, dass auch der sich als mensch-



liches Werk darstellt, d. Verf). Indem sie (die Reform, d. Verf.) herausarbei-
tet, dass dessen historische Genese fiir sein Verstindnis unabdingbar ist, kann
sie eine plausible Interpretation des Korans in zentralen Fragen geben, etwa
der Doktrin des Dschihads, des Verhaltnisses der Scharia zum weltlichen Ge-
setz und der Gleichheit der Geschlechter.

Funktionidre islamischer Verbinde in Deutschland scheuen oft die Frage nach
der Exegese von Koranversen, die als heikel gelten. Lieber geben sie den Me-
dien die Schuld am schlechten Image des Islams.“ (Khola Maryam Hiibsch:
Auch das ist Islam. Fir eine muslimische Reformation, in: Die Zeit, 17. De-
zember 2014, S. 13) Fir Muslime ist es schwierig, sich kritisch mit dem Ge-
danken auseinander zu setzen, dass die Entstehung des Korans von iibernom-
men Ritualen sowie Mythen anderer Religionen, Symbolen und Allegorien
menschlicher Zusammenschriften bestimmt ist, im Auftrag der Kalifen, ein
arabisch-tirkisches GroBreich zu schaffen und zu legitimieren.

Will man dagegen bei der Unternehmenskultur der Religionsproblematik aus
dem Wege gehen, dann wihlt man die Wirtschaftsethik bzw. Ethik (vgl. Abb.
1.2 oben) als Grundlage.

,,Die Ethik fragt danach, welche der menschlichen Handlungen ,,gut®, ,,rich-
tig”, ,legitim“ oder ,,gerecht” sind, um zu einem ,,gelingenden Leben® und
zu einem friedvollen Zusammenleben beizutragen. Wirtschaftsethik befasst
sich demnach damit, welches wirtschaftliche Handeln moralisch zu rechtfer-
tigen ist und welches nicht und wie das als richtig erkannte wirtschaftliche
Handeln geférdert werden kann.®

1.2.1.2 Weitere Unternehmenskulturmodelle

In der wissenschaftlichen Literatur sind verschiedene Auffassungen hinsicht-
lich des Verstindnisses einer Unternehmenskultur vertreten. Die verschiede-
nen Sichtweisen lassen sich zum einen auf die unterschiedlichen theoretischen
Annahmen der Wissenschaftsdisziplinen und zum anderen auf die Ubertra-
gung von unterschiedlichen Konzepten aus der Kultur- und Wirtschaftsethik
zuriickzufithren. Das jeweilige wissenschaftliche Kulturverstindnis unter-
sucht dabei das Phinomen der Unternchmenskultur, allerdings mit unter-

schiedlichen Annahmen, Herangehensweisen und Zielen der Wirtschafts-
ethik.

Grundsitzlich lassen sich zwei verschiedene Auffassungen der Unterneh-
menskultur unterschieden: der Variablenansarz und der Methodenansatz. Der
Variablenansatz betrachtet die Unternehmenskultur als ein Objekt, wobei der
Methodenansatz die Kultur eines Unternehmens als ein Phinomen bezeich-
net. Als Zusammenfthrung beider Ansitze ist in der wissenschaftlichen Lite-
ratur auch der zntegrative Ansatg vertreten, der die Unternehmenskultur sowohl
als Mittel als auch als Resultat einer sozialen Interaktion charakterisiert.



Variablenansatz

Die Autoren, die Kultur als eine organisatorische Variable ansehen, sind pri-
mir dem objektivistischen Kulturverstindnis zuzurechnen. Sie betrachten
Kultur als objektiv gegeben, die funktional genutzt werden kann und erfass-
bar ist. Ebenso wird davon ausgegangen, dass sich Kultur problemlos gestal-
ten und verdndern ldsst. Diese Autoren vertreten die Auffassung, dass e
Unternebmen eine Kultur bhat. In diesem Zusammenhang wird die Kultur als eine
Variable von vielen betrachtet, die als Instrument gezielt fiir den Unterneh-
menserfolg eingesetzt werden kann.

Metaphernansatz

Autoren, die dem subjektiven Kulturverstindnis zugerechnet werden, sehen
Kultur nicht als Variable, sondern als Metapher. Insofern wird Kultur als ein
ideelles Konstrukt betrachtet. Es wird davon ausgegangen, dass Kultur von
subjektiven (z.B. von religiésen) Einflissen abhingig und interpretierbar,
aber nicht messbar ist. Die Autoren vertreten hierbei die Auffassung, dass e
Unternebmen eine Kultur ist. Aus diesem Grund, ist die Moglichkeit zur Gestal-
tung der Unternehmenskultur im Vergleich zum Variablenansatz nur wenig
denkbar (vgl. oben im Exkurs die Problematik der Reformationsfihigkeit des
Islams). Stattdessen liegt der Fokus in der Erforschung des ideellen Kon-
strukts, um das Verhalten und Handeln der Gruppenmitglieder zu interpre-
tieren.

Integrativer Ansatz

Fir Autoren dieser Forschungsrichtung sind Unternebmen eine Kultur und haben
leichgeitig eine Kultur. Sie betrachten Unternehmen vielmehr als komplexe und
dynamische Kultursysteme, die sich aus unterschiedlichen ideellen und mate-
riellen Aspekten zusammensetzen. Einige dieser Aspekte sind sichtbar, an-
dere wiederum kénnen nur in einer genaueren Betrachtung niher interpretiert
werden. Ahnlich wie die Autoren der objektivistischen Kultursichtweise ver-
folgt das integrative Kulturverstindnis eine Gestaltung der Unternehmens-
kultur, die jedoch nur im begrenzten Mal3 und iber einen lingeren Zeitraum
moglich ist. Dieser Gestaltungsspielraum kann einen férdernden oder hinder-
lichen Einfluss auf die Unternehmensziele haben. Dies hat zur Folge, dass die
Autoren Kultur weder positiv noch negativ betrachten.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die verschiedenen Ansitze durch
ihre unterschiedlichen Sichtweisen einen unmittelbaren Zugang zum Kon-
strukt der Unternehmenskultur ermdéglichen. Thre Gemeinsamkeit liegt im
Verstindnis des Phinomens Kultur als Muster, die die kulturellen Auspri-
gungen der Gruppenmitglieder formen und die Gruppe insgesamt zusam-
menhilt. Allerdings sind die Ansichten zur bewussten Gestaltung von Kultur
gegensitzlich. Daher wird Kultur entweder als steuerbares Instrument der
Unternehmung oder als unverinderbare Grof3e angesehen. Die Autoren ge-
hen jedoch von der Verinderung der Kultur durch duBlere Einfliisse oder gra-



vierende Anderungen im Umfeld des Unternehmens aus. Deshalb wird die
Kultur einer Unternehmung nicht als etwas Statisches und Unverinderliches
gesehen, sondern durch Wirtschaftsethik Gestaltbares. Demzufolge kann da-
von ausgegangen werden, dass Unternehmenskultur einem natiirlichen und
selbstgesteuerten Wandel unterliegt.

1.2.2 Unternehmenskulturforschung

Neben den Ausfihrungen, die sich konzeptionell mit der Unternehmenskul-
tur und ihrer Bedeutung auseinandersetzen, wird in zahlreichen Studien die
Erfolgswirkung des kulturellen Kontextes analysiert und erforscht. Um je-
doch eine genaue Betrachtung und gezielte Gestaltung der Unternehmenskul-
tur zu ermdglichen, muss die Kultur eines Unternchmens insgesamt erfasst,
sowie ihre Zusammenhinge und Funktionsweisen erkannt werden. Erst dann
kann man zu wissenschaftlichen Erkenntnisse kommen, die eine erfolgreiche
Einflussnahme auf die internationale Unternehmenskultur erlauben. Zur em-
pirischen Erfassung der Unternehmenskultur bedient man sich verschiedener
Methoden, mit denen unterschiedliche, wissenschaftliche Anspriiche ver-
kntpft sind.

1.2.2.1 Typologien der Unternehmenskultur

Typologien ermdglichen eine differenzierte Betrachtung von Unternehmens-
kulturen und geben Aussagen tber ihren Einfluss auf den Unternehmenser-
folg. Sie fassen mehrere Kriterien einer Kultur zusammen und bilden spezifi-
sche Unternehmenskulturtypen. Der jeweilige Typ gibt Auskunft tber mog-
liche Einstellungen und Verhaltensweisen der Gruppenmitglieder und kann
dementsprechend Erkenntnisse tiber Potenziale oder Defizite innerhalb der
Unternehmenskultur geben.

Aufgrund der umfangreichen Kulturvielfalt in Unternehmen haben sich zahl-
reiche Autoren mit diesen Kulturphinomenen auseinandergesetzt und
Grundtypenbildungen vorgenommen. Eine bislang populire Typologie von
Unternehmenskulturen stammt von Deal/ Kennedy, die vier Idealtypen von
Unternehmenskulturen unterscheiden. Fir die Bildung der Kulturtypen wih-
len sie als Kriterien: die Risikobereitschaft bei Entscheidungen und die Geschwin-
digkeit des Feedbacks aus dem Markt, mit der sich eine Aktivitit als nachteilig
oder vorteilhaft erweist. Aus der Kombination dieser beiden Kriterien resul-
tierten folgende vier Kulturtypen:

Tough-Guy-Macho Culture

Die Tough-Guy-Macho Culture besteht aus einer Welt von Individualisten,
die regelmifBlig hohe Risiken eingehen und schnell Feedback iber ihre
Handlungen erhalten. Diese Kultur zeichnet sich vor allem durch Mitar-
beiter aus, die durch ihren Erfolg zu Macht, Ansehen und Status gelangen.
Im Mittelpunkt der Kultur steht die zu bewiltigende Herausforderung.



Work-Hard/Play-Hard Culture

In der Work-Hard/Play-Hard Culture wird Spal und Aktion groB3geschrie-
ben. Die Mitarbeiter gehen nur selten Risiken ein, erhalten trotz dessen
relativ schnell ein Feedback. In dieser Kultur steht die Hartnackigkeit und
Ausdauer der Mitarbeiter im Mittelpunkt, die das Unternehmen zum Eir-
folg fihrt.

Bet-your-Company Culture

In der Bet-your-Company Culture gehen Mitarbeiter hohe Risiken ein, er-
halten jedoch nur langsam oder zbgerlich ein Feedback. Aufgrund der ho-
hen existierenden Risiken, kénnen Fehlentscheidungen die Existenz des
Unternehmens bedrohen. Aus diesem Grund werden Entscheidungen der
Mitarbeiter mehrfach und tiber mehrere Ebenen hinweg tiberpriift.

Process Culture

Die Process Culture ist durch geringe Risiken und langsames oder fehlen-
des Feedback gekennzeichnet. Aus diesem Grund steht eine perfekte und
tberschaubare Arbeitsweise im Mittelpunkt der Kultur. Dabei ist Arbeit
gekennzeichnet durch ein hohes Mal3 an Misstrauen, einer prizisen Doku-
mentation und intensiven Kontrollen.

hoch
Bet-your-Company Tough-Guy-Macho
e Culture Culture
.5:: ,,Risiko-Kultur” ,Harte-Manner-Kultur”
.~§
2
S Process Culture Work-hard/Play-hard
(o
e« ,Verfahrens-Kultur” Culture
,Harte-Arbeit/Viel-SpaRk-
- Kultur=
niedrig
langsam Geschwindigkeit des Feedbacks schnell
aus dem Markt

Abb. 1.3: Typologie von Unternehmenskulturen nach Deal/Kennedy

Ansoff unterscheidet fiinf Unternchmenskulturtypen anhand eines Kriteri-
ums: der Zeztorientiernng der Mitarbeiter, die von der Vergangenheitsorientierung
bis hin zur aktiven Zukunftsgestaltung reicht:



Stabiler Kulturtyp

Der stabile Kulturtyp ist vergangenheitsorientiert und risikoscheu. Das Ziel
der Unternehmung liegt in der Sicherung ihres Status quo, méglichst unter
Vermeidung von Risiken jeglicher Art.

Reaktiver Kulturtyp

Beim reaktiven Kulturtyp besteht trotz der Gegenwartsorientierung eine
geringe Risikobereitschaft. Eine Abweichung vom Status quo wird tole-
riert, jedoch nur unter Berticksichtigung der damit einhergehenden Risi-
ken.

Antizipativer Kulturtyp

Der antizipative Kulturtyp wirft einen vorsichtigen Blick in die Zukunft
und geht nur berechenbare Risiken in vertrauten Situationen ein. Hier kann
sowohl Introvertiertheit als auch Extrovertiertheit vorliegen.

Explorativer Kulturtyp

Der explorative Kulturtyp sucht nur Verinderungen, die im Resultat posi-
tive Erfolgschancen bergen. Es herrscht eine Extrovertiertheit, unter Ab-
wigung von Chancen und Risiken.

Kreativer Kulturtyp

Der kreative Kulturtyp sucht Entwicklungsmdglichkeiten, um eine zu-
kunftstrichtige Position einnehmen zu kénnen. Hier ist eine Extrovertiert-
heit und Risikofreudigkeit zu erkennen.

Stabiler Reaktiver Antizipativer Explorativer Kreativer
Kulturtyp Kulturtyp Kulturtyp Kulturtyp Kulturtyp
,Lass alles ,Mit dem Strom ,Plane im ,Sei dort, wo ,Investiere in

beim Alten schwimmen* Voraus” etwas los ist” die Zukunft”
Vergangenheit Gegenwart nahe bekannte Zukunft unbekannte Zukunft
Zukunft

Abb. 1.4: Unternehmenskulturtypologie nach Ansoff

Zusammenfassend kann man konstatieren, dass Typologien eine grobe Ver-
cinfachung der Realitit darstellen. Darin liegt ihr Wert, aber ebenso ihre Ge-
tahr. Schreyégg vertritt die Ansicht, dass die Reduzierung der Organisations-
welt auf bestimmte Typen nicht ausreicht, um eine Unternchmenskultur zu
verstehen. Die Schwierigkeit liegt vor allem in der Generalisierung der Kul-
turmerkmale. Daraus ergibt sich, dass einzelne Unternehmen schwer einem
bestimmten Kulturtyp zugeordnet werden kénnen, da sie Merkmale verschie-



