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ABSTRACT

Intercultural project management is a very complex topic and has become a strate-
gic success factor for companies dealing with foreign partners or international pro-
jects. This master's thesis elaborates useful material from a scientific as well as
pragmatical perspective. It builds upon a detailed study of literature, a manage-
ment survey, and some personal thought in order to approach the field of interna-
tional project management as thoroughly as possible. It is aimed to make a contri-
bution to further research as well as to current and future practice and attitudes of
persons involved in international projects.
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1. EINLEITUNG UND MOTIVATION

1.1. Zahlen, Daten, Fakten und der Status Quo
Seit geraumer Zeit informieren die Nachrichten im Wirtschaftsteil von seriésen Ta-
geszeitungen mehrheitlich auf irgendeine Art und Weise Uber das Ausland, Gber
grenziberschreitende Unternehmenstatigkeit oder internationale Projekte. Als Bei-
spiel mochte ich die aktuelle Schlagzeile ,,Spar setzt auf Expansionskurs in Osteuro-
pa“ anfihren, die am 21.11.2005 im Standard erschienen ist.

Durch die zunehmende Globalisierung ist auch die Zahl der internationalen Vorha-
ben rasant gestiegen. Unternehmen nutzen die weltweit gedffneten - und mehrheit-
lich liberalisierten - Markte, um von den jeweils glinstigsten Preisen fir Beschaffung
und Produktion von Gltern und Dienstleistungen zu profitieren. Es gibt mehrere In-
dikatoren, die diesen Umstand verdeutlichen.

Tabelle 1: Mitarbeiter und Umsatz der 20 grof3ten deutschen Industrieunternehmen

Mitarbeiter Umsatz
Unternehmen davon im weltweit davon im

BIEERED Ausland (%) Mio. DM Ausland (%)
Siemens 379.000 46 94.180 61
Daimler-Benz 290.029 23 106.339 63
Deutsche Bahn 288.768 k. A. 30.221 k. A.
Deutsche Post 284.899 k. A. 26.702 k. A.
Volkswagen 260.811 47 100.123 64
Deutsche Telekom 201.000 k. A. 63.075 6
Bosch 176.481 47 41.146 61
Hoechst 147.862 63 50.927 82
Bayer 142.200 60 48.608 82
RWE 132.658 7 54.781 17
Thyssen 123.746 24 38.673 47
Veba 122.110 22 68.095 34
Mannesmann 119.709 34 34.683 56
BMW 116.112 45 52.265 72
BASF 103.406 41 48.776 73
RAG 101.980 3 24.941 27
VIAG 88.014 47 42.452 50
Krupp-Hoesch 69.608 33 24.038 59
Preussag 66.226 19 25.044 48
Deutsche Lufthansa 57.999 12 20.863 k. A.

Quelle: (Welge & Holtbrugge, 1998, p. 26)
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Tabelle 1 zeigt, dass der Umsatz bei groBen deutschen Unternehmen oft zum
mehrheitlichen Teil im Ausland liegt und viele GroBunternehmen bereits heute mehr
Mitarbeiter im Ausland als im Inland beschéftigen. Laut der Konjunkturstatistik von
Statistik Austria aus dem Jahr 2004 zeigt sich vor allem beim Auslandsumsatz'im
produzierenden Bereich fiir Osterreich eine deutliche Steigerung in der Hdhe von
von 66,6 % (in den letzten 7 Jahren). Der Umsatz in der Eurozone belief sich im
Berichtsjahr 2003 auf 38,3 Mrd. €, in der Nicht-Eurozone auf 22,2 Mrd. €.
(Statistik, 2004, p. 36). Weiters ist auch zu erkennen, dass der Auslandsumsatz
starker wachst als der Inlandsumsatz (vgl., World investment report and statistical
annex, 2003).

Im statistischen Jahrbuch der EU ist nachzulesen, dass die Direktinvestitionen? in
den letzten Jahren rasant angestiegen sind (Eurostat Jahrbuch 2004 der statistische
Wegweiser durch Europa; Daten aus den Jahren 1992-2002, 2004). ,Weltweit ent-
fallen etwa 48 % der DI auf den Dienstleistungssektor, 42 % auf das verarbeitende
Gewerbe und 4 Prozent auf den Bergbau.“ (Bauer, 2005, p. 32).

Abbildung 1: Auslandsdirektinvestitionen nach Herkunfts- und Ziellandern
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Quelle: (Bauer, 2005, p. 26)

Abbildung 1 zeigt den prozentuellen Anteil am Gesamtvolumen der ADI nach Her-
kunfts- und Zielldandern. Zwischen 1990 und 2001 stammten 62 % der ADI aus
Westeuropa und nur 18 % aus den USA. In der ADI-Rangliste der Einzelstaaten lie-
gen hingegen die USA an der Spitze der weltweiten Exporteure (16 %). Anhang 1
(Seite 81) stellt den Umfang der ADI in Europa grafisch dar.

! Das sind Erlése fir direkte Lieferungen an - im Ausland anséssige - Empfénger, sowie an inlandische
Exporteure

2 Fine DI ist eine Investition, die von einer gebietsanséssigen Einheit (der Direktinvestor) getétigt wird,
um eine langfristige Beteiligung an einer gebietsansassigen Einheit einer anderen Volkwirtschaft zu
erwerben. DI-Bestande sind die Differenz aus den DI-Aktiva (flir die DI-Bestande im Ausland) und den
DI-Passiva (firr die DI-Bestande im Inland) nach Ablauf des Berichtszeitraums (Eurostat Jahrbuch 2004
der statistische Wegweiser durch Europa; Daten aus den Jahren 1992-2002, 2004, p. 160).
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Obwohl das Volumen von internationalen Fusionen und Ubernahmen in den letz-
ten Jahren ricklaufig war, wird It. Analysten schon sehr bald ein neuerlicher Boom
zu erkennen sein (vgl., "Europe’s coming merger boom", 2005). Abbildung 2 stellt
die ADI und die internationalen Unternehmensfusionen und -ibernahmen in einem
Zeitraum von 12 Jahren gegenliber. Sowohl die Erweiterung der EU als auch die
Umsetzung des europadischen Binnenmarktes haben die Ausweitung der Geschafts-
beziehungen der Unternehmen Uber die Grenzen des Stammlandes hinweg unter-
sttzt.

Abbildung 2: Auslandsdirektinvestitionen und Fusionen/Ubernahmen
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Quelle: Handels- und Entwicklungskonferenz der Vereinten Nationen, World Investment Report 2002, Genf.

Quelle: (Bauer, 2005, p. 27)

Unternehmen missen sich dem wandelnden Umfeld anpassen, um auch in Zukunft
erfolgreich agieren zu kénnen. Am Samstag, den 27. November 2005 war bei-
spielsweise im Standard die folgende Schlagzeile zu lesen: ,,Auch Familienunter-
nehmen bleibt Jobabbau nicht erspart: Das 1899 gegrundete Familienunternehmen
Miele beschaftigt heute weltweit 15.000 Mitarbeiter und kampft erstmals in der Fir-
mengeschichte mit den negativen Folgen eines globalisierten Marktes” (vgl., "Auch
Familienunternehmen bleibt Jobabbau nicht erspart,” 2005, p. 28). Nicht nur politi-
sche, wirtschaftliche und kulturelle Einfliisse wirken auf die Organisationen sondern
sie werden auch gezwungen, ihre Strukturen, Unternehmensstrategien und damit
auch das HRM entsprechend anzupassen (vgl. Oechsler, 2006, p. 22).

Mit landeribergreifenden Projekten sehen sich aber nicht nur GroBunternehmen,
sondern immer o6fter auch KMUs konfrontiert, wodurch auch fir sie der interkultu-
relle Aspekt im Projektmanagement immer mehr an Bedeutung gewinnt. Auch wir
Wirtschaftsinformatikerinnen und Wirtschaftsinformatiker stehen vor veranderten
und neuen Herausforderungen, weshalb ich vor allem fiir diesen Personenkreis mit
dieser Arbeit einen kleinen Beitrag leisten mdchte.
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Das Ziel dieser Magisterarbeit ist eine nachhaltige Sensibilisierung des Lesers in
Bezug auf den interkulturellen Aspekt in internationalen Projekten. Ich sehe meine
Aufgabe zu einem groBen Teil darin, die vorhandene Literatur unter einem madg-
lichst praxisnahen Gesichtspunkt aufzubereiten. Vielleicht gelingt es mir dartber
hinaus, neue Forschungserkenntnisse durch eine Onlineumfrage zu gewinnen, die
sich mit den Anforderungen an die interkulturelle Managementkompetenz von Fiih-
rungskraften beschaftigt. Der Aspekt des Projektmanagements wir in dieser Arbeit
insofern bericksichtigt, als dass ich diese Arbeit mit PM-Methoden planen werde.

Das folgende Beispiel soll dem Leser unter anderem die Motivation des Autors fir
das Auseinandersetzen mit der Thematik im Rahmen dieser Magisterarbeit aufzei-
gen. Der ausgewahlte Fall soll auch verdeutlichen, welche interkulturellen Schwie-
rigkeiten bereits zwischen den Unternehmen zweier benachbarter Lander auftreten
kédnnen und welche negativen Folgen daraus resultieren kénnen.

»Ein deutsches und ein franzodsisches IT-Unternehmen wollten gemeinsam ein neues
Produkt auf den Markt bringen. Sie trafen sich, um ein Konzept fur die Zusammen-
arbeit zu entwickeln. Die Sitzung wurde von einem Franzosen geleitet. Die deut-
schen Besprechungsteilnehmer bereiteten sich intensiv vor und verfassten ein
12seitiges Konzept-Papier, das sie zu Beginn der ersten Sitzung als Diskussions-
grundlage verteilten. Die Franzosen reagierten darauf duRerst verargert. lhren Ar-
ger verbargen sie jedoch. Beim zweiten Treffen: der deutsche Sitzungsleiter er-
mahnte die franzosischen Kollegen immer wieder, sich an die Tagesordnung zu hal-
ten und beim jeweiligen Thema zu bleiben. Diese fuhlten sich dadurch in ihrer Krea-
tivitdt gebremst und von den Deutschen dominiert. Um ihre Verargerung zu zeigen,
sagten die Franzosen ab einem gewissen Zeitpunkt nur noch ,,ja*“ und brachten kei-
ne eigenen Vorschlage mehr ein. Dass dieses ,Ja“-Sagen hoéchst ironisch gemeint
war, entging jedoch den deutschen Teilnehmern. Als diese merkten, dass die fran-
zosischen Kollegen die gemeinsam getroffenen Beschlisse nicht umsetzten, wurden
sie witend und waren kurz davor, die Kooperation abzubrechen.” (Hoffmann & Dor-
renberg, 2004, p. 14).

Wie aber kam es zu dieser Eskalation? Ein kleiner Tipp: Die Ldsung ist verborgener,
als man zunachst annehmen wirde. Sollte es mir mit diesem kleinen Beispiel ge-
lungen sein, den Leser flr die Thematik zu motivieren, so mdchte ich die Gelegen-
heit ergreifen, und im Folgenden den konkreten Aufbau dieser Arbeit vorstellen.

1.2. Aufbau der Arbeit
Durch meine Magisterarbeit mochte ich diese weit reichenden und komplexen Zu-
sammenhdnge analysieren. Im zweiten Kapitel werde ich dem Leser ein allgemei-
nes Verstandnis fir den Kulturbegriff vermitteln. Neben einer Definition des Begrif-
fes werde ich auch auf weitere Aspekte wie beispielsweise die Organisations-, Un-
ternehmens- oder Nationalkultur eingehen. Weiters werde ich in diesem Abschnitt
auf einige kulturvergleichende Studien eingehen und deren Ergebnisse prasentie-

Seite 4



ren, kritisch hinterfragen und versuchen, sie miteinander in Beziehung zu setzen.
Der letzte Abschnitt widmet sich den Teams in internationalen Projekten.

Das dritte Kapitel beschaftigt sich mit dem internationalen Projektmanagement als
solches. Hier werde ich Bezug nehmen auf mdgliche Ausgangssituationen, Phasen,
die Kommunikation, das Projektumfeld usw. Der Projektmanagementaspekt soll in
dieser Magisterarbeit insofern bericksichtigt werden, als dass ich diese Arbeit mit
PM-Methoden planen werde.

Das vierte Kapitel beschaftigt sich mit dem empirischen Teil dieser Magisterarbeit.
Im Rahmen einer Onlineumfrage werde ich die Anforderungen an die interkulturelle
Managementkompetenz von Fihrungskraften hinterfragen und analysieren, da es
mein Bestreben ist die Erwartungshaltung der Wirtschaft in Bezug auf die interkul-
turelle Managementkompetenz zu hinterfragen. Vor allem die Studierenden der
Studienrichtung Wirtschaftsinformatik sollen von den Ergebnissen dieser Umfrage
profitieren. Zunachst werde ich auf den Ideenfindungsprozess sowie auf dessen
Umsetzung eingehen. Die daraus gewonnenen Daten dienen der Analyse, in wie
fern das Thema der interkulturellen Zusammenarbeit in den Unternehmen von Be-
deutung ist bzw. wie (und in welcher Form) mit dieser Thematik umgegangen wird.

Das funfte Kapitel kann als Mix der vorhergehenden Abschnitte betrachtet werden.
Hier werde ich auch auf einige Studien und Fallbeispiele eingehen, die bereits auf
diesem Forschungsgebiet durchgeflihrt wurden. In diesem Zusammenhang ist es
mein Bestreben, anhand der bisher gewonnen Informationen eine Art ,Interkultu-
relles Projekthandbuch™ oder ,Book of Ideas" zu entwickeln. Sie sollen Unterneh-
men zukulnftig helfen und unterstiitzen, damit sie ihre taglichen Aufgaben und Pro-
jekte im internationalen Kontext besser bewaltigen kdnnen.

Abgerundet wird diese Magisterarbeit mit einer Zusammenfassung inkl. Ausblick auf
mogliche Lern- bzw. Forschungsfelder, welche die Ideengrundlage flr weitere For-
schungsaktivitaten sein kénnen.
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2. KULTUR UND PROJEKTMANAGEMENT

Dieses Kapitel soll die Grundlagen vermitteln, die zum allgemeinen Verstandnis des
Themas dieser Arbeit notwendig sind. Zunachst gehe ich auf den Kulturbegriff ein.
Er wird in diesem Abschnitt definiert und zusatzlich wird auf weitere Aspekte wie
beispielsweise die Organisations-, Unternehmens- oder Nationalkultur eingegangen.
Ein weiterer Abschnitt beschaftigt sich mit einigen Kulturvergleichenden Stu-
dien, die in den letzten Jahrzehnten durchgefiihrt wurden. Hier ist es mein Ziel,
verschiedene Ansatze, Sichtweisen und Konzepte vorzustellen. G. Hofstede hat bei-
spielsweise eine sehr interessante Studie durchgefiihrt, die im Rahmen dieses Kapi-
tels besonders ausflihrlich dargestellt werden wird. Der letzte Abschnitt dieses Kapi-
tels ist dem Team gewidmet. Hier werde ich GUber Teamformen, Projektrollen und
deren Entwicklungsmaéglichkeiten berichten.

2.1. Kulturbegriff

Fiar den Begriff ,Kultur® gibt es unzdhlige Definitionen. Bereits 1952 haben Kroeber
und Kluckholm (ber 200 unterschiedliche Sinndeutungen dieses Begriffes gezahlt
(vgl. Kroeber & Kluckhohn, 1952, p. 291). Das Wort stammt ab von dem lateini-
schen Begriff ,Cultura® und bedeutete urspriinglich soviel wie Landwirtschaft bzw.
Pflege. In den meisten westlichen Landern wird heute unter Kultur die Zivilisation
als solche oder die Verfeinerung des Geistes (insbesondere die Ergebnisse dieser
Verfeinerung wie Bildung, Kunst oder Literatur) verstanden. An dieser Stelle mdéch-
te ich einige Zitate anflihren, um zu zeigen, wie vielféltig dieser Begriff gesehen
und interpretiert wird.

"Culture consists of patterns, explicit and implicit, of and for behavior acquired and
transmitted by symbols, constituting the distinctive achievements of human groups,
including their embodiments in artifacts; the essential core of culture consists of
traditional ideas and especially their attached values"” (Kroeber & Kluckhohn, 1952,
p. 47).

"Culture is the collective programming of the mind which distinguishes the mem-
bers of one category of people from another.”" (Samovar & Porter, 1995, p. 51).

"A culture is a configuration of learned behaviors and results of behavior whose
component elements are shared and transmitted by the members of a particular
society". (Linton, 1945, p. 32).

Alle Autoren aber, die sich theoretisch mit dem Kulturbegriff beschaftigen, sind sich
einig, dass Kultur einen sehr weiten Bereich umfasst. Ihrer Meinung nach reicht der
Begriff von durch den Menschen hergestellten Gegenstanden, Werkzeugen Uber
Werte, Ideen, Weltbilder und Philosophien bis hin zur Art und Weise des Umgangs
mit belebten und unbelebten Dingen, Subjekten und Objekten.
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2.1.1. Die Kulturzwiebel

Einige Forscher hatten die Idee, die Vielschichtigkeit bzw. Komponenten einer Kul-
tur, durch die Haute einer Zwiebel zu veranschaulichen. So entstand der Begriff der
~Kulturzwiebel®, der vor allem von Sanders, Hofstede und Trompenaars gepragt
wurde.

Abbildung 3: Querschnitt der Kulturzwiebel

Erkennbar-in-Minuten

Nachvollziehbar-in Tagen L HaUFZ Symbole (GerUCh: Kk‘?idung, Schrift,
Nachvollziehbar-in Monaten / Gesichtsform, Klima, Technik, Mode, ...)
Naefivoliziehbarig Jaheen 2. Haut: Helden (Walt Disney, Sean Connery,

Nk Lauda, Leopold Fiegl, Hermann Maier, ...)

Praktisch
nie

nachvoll-

ziehbar

\ 4. Haut: Werte (Gut oder Bose, SpaB oder
Schmerz, Aufregend oder Langweilig, ...)
5. Haut: Grundannahmen (Amerikanische Gleich-

behandlungskultur > Kolonialisierung, ...)

'« 3. Haut: Rituale (Weihnachtsfeiern, Faschings-
umzige, Beten in der Kirche, ...)

Quelle: Eigene Darstellung nach (Blom & Meier, 2004, p. 40) und (Summer, 2005, p. 4)

Die Metapher der Zwiebel in Abbildung 3 zeigt, dass die inneren Teile einer Kultur
erst dann erkennbar sind, wenn die duBeren Ringe der Kulturzwiebel abgeschalt
werden. Diese Form der Analyse einer Kultur gilt sowohl fiir National- Organisati-
ons- und Unternehmenskulturen als auch fir Subkulturen wie z. B. die Weinkultur.
An dieser Stelle mdchte ich noch weitere realitdtsnahe Beispiele flir die einzelnen
Schichten der Kulturzwiebel anfiihren.

Symbole

Das sind Objekte und direkt wahrnehmbare Zeichen einer Kultur, die einen Einblick
in die Werte, Normen und Grundannahmen einer Kultur erméglichen. Trompenaars
nennt sie ,Artefakte™. Beispiele: Deutsche und Amerikaner lieben Fensterpldtze in
Bilros; Japaner, die sich mit einem Fensterplatz abfinden, sind angeblich am ,ab-
steigenden Ast" (vgl. Schneider & Barsoux, 1997, p. 23). Fensterplatz, GroBe der
Fenster, Qualitat der Aussicht, eventuell ein privater Parkplatz, oder ein etwaiger
Fahrstuhl fir Flihrungskrafte sind Artefakte mit Hinweisen auf Hierarchie und Of-
fenheit einer Unternehmenskultur.

Helden

Sie sind in einer Kultur hoch angesehen und damit ein Vorbild. Beispiel: Der Body-
builder Arnold Schwarzenegger bekam in seiner Anfangszeit nur wenig Aufmerk-
samkeit. Seine Karriere in Hollywood, Millionengagen und sein Engagement als Poli-
tiker haben wieder einen ,amerikanischen Aufstiegstraum" personifizieren lassen.

Rituale

Das sind kollektive Tatigkeiten, die regelmaBig und wiederkehrend in einem Kultur-
kreis - oft um ihrer selbst willen - ausgelibt werden. Beispiele: Der Chriskindl-
markt in Wien; In Unternehmen ist es die Art und Weise, wie Sitzungen, Betriebs-
feste oder Projektabschliisse veranstaltet werden.
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Werte und Normen

Sie spiegeln die Auffassungen einer Kultur wider und tatigen negative oder positive
Aussagen. Beispiele: Qualitdt; Kundentreue; Eigeninitiative der Mitarbeiter;
Rauchverbote; Bekleidungsvorschriften; Verhaltens- und Umgangsregeln.

Grundannahmen

Sie sind der innere Kern der Kulturzwiebel. Blom schreibt: ,Die fundamentalen
Antworten in einer Kultur sind auf die elementaren Uberlebensfragen eines Volkes
zurickzufihren.” (Blom & Meier, 2004, p. 44). Beispiele: Der Regentanz der Hopi-
Indianer (er pragt deren Leben in Bezug auf das Beschaffen von Wasser); Eskimos
kennen nahezu 150 Begriffe flir Schnee.

Carl Rogers begriindete seinen personzentrierten Ansatz auf drei Variablen: Kon-
gruenz oder Echtheit, Akzeptanz oder bedingungslose Wertschatzung und Empathie
oder empathisches Verstehen, welche von mindestens einer Person vermittelt und
von der anderen Person erfahren werden (vgl. C. R. Rogers, 1961; C. R. Rogers,
1980). Obwohl wir Menschen so vielfaltig sind ist es durchaus denkbar, dass wir alle
genau diese drei Variablen als kleinsten gemeinsamen Nenner in uns verinnerlicht
haben. Folglich kénnte dieses Variablenset als Kern der o. g. Kulturzwiebel betrach-
tet werden.

Veronika Fischer hat in ihrem EinfUhrungsvortrag zur Fachtagung interkultureller
Kompetenz ein sehr interessantes Kompetenzmodell vorgestellt und hier sehr stark
auf C. Rogers Bezug genommen (vgl. Abbildung 4).

Abbildung 4: Kompetenzmodell

Sache/Aufgabe
Fachwissen/Methodenkompetenz

Ich Wir
Selbstreflexive Soziale
Kompetenzen Kompetenzen

Quelle: (Fischer, 2003, p. 9)

In der Ich-Ebene geht die Autorin davon aus, dass die wichtigste Voraussetzung fir
den interkulturellen Dialog die Akzeptanz der eigenen Fremdheitsgefiihle ist. ,Ver-
treter der Gruppenanalyse gehen davon aus, dass wir uns bei der Begegnung mit
Menschen anderer kultureller Herkunft erst der unbewussten Gruppenreprasentan-
zen bewusst werden, die auf gemeinsamen kulturellen Erfahrungen basieren.“ (vgl.
Fischer, 2003, p. 9). In der Wir-Ebene stellt die Autorin den Bezug zu Rogers per-
sonzentrierten Ansatz her und rundet ihr Konzept mit der Notwendigkeit des Vor-
handenseins der sachlichen Ebene ab. An dieser Stelle mdchte ich eines der Unter-
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suchungsergebnisse der durchgefiihrten Umfrage (vgl. Kapitel 4.2) vorwegnehmen
und es mit Fischers Ansatz in Beziehung setzen. Kommunikative Fahigkeit ist in der
Erhebung die am wichtigsten eingestufte Fertigkeit. Veronika Fischers o. a. Gedan-
ken in Verbindung mit C. Rogers personzentriertem Ansatz dirften tatsachlich
der Kern sein, der interkulturelle Gultigkeit (Uber Kulturen hinweg) besitzt,
und den es zu verbessern gilt.

2.1.2. Kulturelle Stereotypen

Alle Informationen, die in Bezug auf Verhaltensweisen und Normen in einem Kul-
turkreis zusammengefasst werden kénnen, bezeichnen einen sog. Stereotyp. Dabei
besteht immer die Gefahr, dass Aussagen Uber den Kulturraum verallgemeinert
werden und so zu einem Vorurteil werden. Derartige Voreingenommenheiten koén-
nen aber auch entstehen, wenn das Verhalten anderer an den MaB3staben der eige-
nen Kultur gemessen wird. Deshalb ist es besonders wichtig nicht von der eigenen
Persdnlichkeit auszugehen (und diese auf andere Personen zu projizieren), sondern
sich auf Geflihle, Wertvorstellungen, Eigenheiten und den Kontext seines Gegen-
Ubers einzulassen!

»,Gemessen an Osterreichischen Verhaltensnormen ist z. B. ein Spanier unhdoflich,
wenn er zu einer Besprechung nicht plnktlich erscheint. Die @sterreichische Logik

besagt: jeder kann seine Zeit am effizientesten nutzen, wenn er so wenig wie még-
lich auf andere warten muss. Die spanische Logik besagt: jeder kann seine Zeit am

effizientesten nutzen, wenn in einer Besprechung die Themen abgeschlossen wer-
den und keine zweite Besprechung anberaumt werden muss. Wer eine Besprechung
abbricht, weil der nachste Termin ansteht, gilt in Spanien als unhdéflich“ (In gean-
derter Form entnommen aus: Hoffmann & Doérrenberg, 2004, p. 20).

Abbildung 5 soll veranschaulichen, dass jeder Mensch einmalig ist und dass ,Kultur-
standards" nicht immer zutreffen. Niemand entspricht den Standards seiner Kultur
in allen Ebenen (es gibt z. B. auch viele unpinktliche Osterreicher). Die Abbildung
verdeutlicht aber auch, dass es zwischen unterschiedlichen Kulturen sowohl Uber-
lappungsbereiche als auch erhebliches Konfliktpotential gibt.

Abbildung 5: Bevolkerungsverteilung und Stereotypen

Spanien Osterreich

Anzahl derer, fur die diese

Auspragung zutrifft

VAN

sehr Auspréagung eines Standards, sehr
niedrig z. B. Punklichkeit hoch

Quelle: (Hoffmann & Doérrenberg, 2004, p. 21)
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2.1.3. National-, Unternehmens- und Organisationskultur

Einige Autoren sind der Meinung, dass Kultur auch als Orientierungssystem definiert
werden kann. Hinter dem Kontext der obigen Ausflihrungen zum Kulturbegriff ist es
einleuchtend, dass die Nationalkultur sehr starken Einfluss darauf hat, was als Un-
ternehmenskultur bezeichnet werden kann. Fir mich stellt sich zunachst die Frage,
wie man den Begriff ,Nationalkultur® spezifizieren kann. Dazu mdchte ich eine sehr
klare Definition von Alexander Thomas anfiihren, die mich persdnlich sehr ange-
sprochen hat:

,Die Nationalkultur verkdrpert so etwas wie das kollektive Bewusstsein der Bevolke-
rung, genauer: die tradierten Werte, Normen, Verhaltensregeln und ethisch-
moralischen Uberzeugungssysteme sowie die daraus abgeleiteten Welt- und Men-
schenbilder.“ (Thomas, 2003, p. 33).

Nationalkulturen sind keine starren und statischen Gebilde, sondern befinden sich in
einem standigen Entwicklungsfluss. Ein Beispiel fir einen langfristigen Verdnde-
rungsprozess in unserer Gesellschaft ist die in den letzten hundert Jahren zu beo-
bachtende Veranderung der Verteilung von Rechten und Pflichten zwischen Man-
nern und Frauen.

Die Unternehmenskultur beschreibt hingegen gemeinsame Werte und Verhaltens-
weisen in Unternehmen. Hierzu ist allerdings anzumerken, dass ein standiger Rlck-
kopplungsprozess zwischen Gesellschafts- und Unternehmenskultur existiert. Ein
Unternehmen, das im Ausland tatig ist, wird unweigerlich durch die nationale Kultur
der Mitarbeiter und Flhrungskrafte gepragt. Daraus ergeben sich auch wesentliche
Unterschiede in der jeweiligen Kultur von national gepragten Unternehmen. Die
Gratwanderung zwischen der eigenen Unternehmenskultur und der nationalen Lan-
deskultur stellt Mitarbeiter oft auf eine harte Probe. Beispiele dazu sind:

- Die schlanke Unternehmensfiihrung in Japan mit dem Hintergrund der konfu-
zianischen Kultur.

- Die Prozessorientiertheit franzosischer Unternehmen. Hier steht vor allem der
Weg bzw. Ablauf im Vordergrund und nicht das Ziel.

- Zielorientiert handeln hingegen die Unternehmen der amerikanischen Wirt-
schaft. Wichtig sind kurzfristige Ergebnisse und schnelle Entscheidungen.

Nach wie vor wird die von Schein im Jahr 1985 vorgeschlagene Definition von Un-
ternehmenskultur und das darauf aufbauende Drei-Ebenen-Modell in der wissen-
schaftlichen Analyse von Unternehmenskultur zugrunde gelegt. Schein definiert Un-
ternehmenskultur als ,ein Muster gemeinsamer Grundpramissen, das die Gruppe
bei der Bewaltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration
erlernt hat, das sich bewahrt hat und somit als bindend gilt, und das daher an neue
Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fur den Umgang mit diesen
Problemen weitergegeben wird.” (Schein, 1985, p. 25).
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Abbildung 6: Drei-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur

Artefakte sichtbar, interpre-
* materiell (Einrichtung, Kleidung etc.) tationsbeddrftig
* immateriell (Sprache, Rituale etc.) direkt zuganglich
Werte rufen % Artefakte beeinflussen
Artefakte hervor @ Werthaltungen

Bekundete Werte und Normen teilweise bewusst

(espoused values) teilweise sichtbar
Grundpramissen Lserfolgreiche” Werte
Jprifen” neue ﬁ @ werden transformiert
Werte und Normen in Grundpramissen
Grund pramissen meist unbewusst
. K unsichtbar
(basic assumptions) nicht direkt zugénglich

Quelle: (H6h, 2002, p. 19)

Wie Abbildung 6 zeigt, lassen sich nach Schein materielle und immaterielle Artefak-
te identifizieren, die sehr einfach zu beobachten, aber in ihrer Wirkung auf das Ver-
halten der Unternehmensmitglieder schwer zu entziffern oder zu interpretieren
sind. Auf der darunter liegenden Ebene lassen sich fur die Mitarbeiter gemeinsame
Werte, Verhaltensregeln und Normen identifizieren. Erst die Identifikation der
Grundpramissen ermdglicht ein handlungsrelevantes Verstandnis flir die Unterneh-
menskultur.

Im internationalen Umfeld ist es vollkommen egal, ob es sich um eine grenziber-
schreitende Firmenfusion oder um ein einfaches Projekt handelt, denn in jedem Fall
gibt es keinen neutralen, von allen bisherigen Entwicklungen und kulturellen Pra-
gungen bereinigten Start.

2.2. Kulturvergleichende Studien

In den letzten 50 Jahren ist eine Vielzahl von kulturvergleichenden Studien vero6f-
fentlicht worden. Wissenschaftler haben versucht, interkulturelle Unterschiede in
Begriffe zu fassen um den Umgang mit Teilnehmern aus unterschiedlichen Kultur-
kreisen zu vereinfachen. Ein wahrhaftiger Pionier auf diesem Gebiet ist der Nieder-
lander Geert Hofstede. Seine Forschungserkenntnisse mdéchte ich im Rahmen dieses
Abschnittes besonders ausfiihrlich beschreiben, da sie meiner Meinung nach beson-
ders zur Sensibilisierung und zum Verstandnis von anderen Kulturen geeignet sind.

2.2.1. Kulturdimensionen nach Geert Hofstede (1980)

Hofstedes kulturvergleichende Studie — das IBM Forschungsprojekt - ist in der Ge-
schichte der interkulturellen Managementforschung aufgrund der sehr umfangrei-
chen Datenbasis als einmalig einzustufen. Keine andere Untersuchung war in der
Lage, Informationen und Angaben Uber nationale Kulturunterschiede in diesem
AusmaB und in dieser Deutlichkeit aufzuzeigen.
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Die Umfrage wurde urspringlich nur flr konzerninterne Zwecke durchgefiihrt. Mit
Hilfe eines standardisierten Fragebogens (Anhang 3 auf Seite 82) sollten die Ein-
stellungen bzw. personlichen Werte der IBM-Mitarbeiter hinterfragt werden. Erst
nach der Datensammlung entschloss sich Hofstede dazu, das Material als Grundlage
flr eine kulturvergleichende Untersuchung zu nutzen. Anmerkung: Hofstede flihrte
eine Validierung der Untersuchungsergebnisse durch, indem er von 1971 bis 1973
eine internationale Gruppe von 400 Managern mit einem Fragebogen in ausschlieB3-
lich englischer Sprache interviewte. Trotz geringer Abweichungen kam er gréBten-
teils zu denselben Ergebnissen (vgl. Hofstede, 2005, p. 32).

Die Datenbasis umfasste Beschaftigte in 72 nationalen Tochtergesellschaften, 38
verschiedenen Berufen, 20 Sprachen und wurde im Zeitraum von 1967-1973 durch-
gefuhrt. Rund 117.000 Fragebdgen konnten im Rahmen dieser Studie verwertet
werden. Aus der Untersuchung gingen folgende , Kulturdimensionen™ hervor:

- Power Distance bzw. Machtdistanz (als Gradmesser flir die ungleiche
Machtverteilung in der Gesellschaft).

- Uncertainty Avoidance bzw. Unsicherheitsvermeidung (als AusmaB des
Geflihls der Bedrohung durch unsichere Situationen und deren Vermeidung
durch Regeln).

- Individualism bzw. Individualismus (als AusmaB der Betonung von Eigen-
initiative, Selbstversorgung oder staatlicher Flirsorge in der Gesellschaft).

- Masculinity bzw. Maskulinitat (als AusmaB der Dominanz maskulin-
materieller gegenliber feminin-sozialer Werte in der Gesellschaft).

- Long-Term-Orientation bzw. Langfristige Orientierung (als konfuziani-
sche Tugenden der Sparsamkeit, Bescheidenheit, Akzeptanz und Unterord-
nung); Anmerkung: diese Dimension wurde von Hofstede nachtraglich durch
die Untersuchung der asiatischen Sichtweise hinzugefiigt.

Die genauen Analyseergebnisse kénnen dem Anhang ab Seite 85 enthommen wer-
den. Hier sind auch die Hauptunterschiede der jeweiligen Dimension zu finden. Ich
mochte im Folgenden auf die einzelnen Kulturdimensionen naher eingehen und hier
vor allem die Ergebnisse fiir Osterreich anfiihren. Im Anschluss daran werde ich in
Anlehnung an Hofstedes Publikation einige ausgewahlte Kulturdimensionen mitein-
ander vergleichen.

Machtdistanzindex (MD1)

Diese Dimension zeigt, in welchem AusmaB ungleiche Machtverhaltnisse in einer
Gesellschaft akzeptiert werden. Mitglieder aus Kulturen mit groBer Machtdistanz
(vor allem lateinamerikanische, asiatische und afrikanische Lander) akzeptieren ih-
ren Chef als denjenigen, der ihnen klare Anweisungen gibt und der daflir entspre-
chende Privilegien erhalt. D. h. Manager treffen beispielsweise Entscheidungen al-
leine und in patriarchalischem Stil. Menschen aus Kulturen mit kleiner Machtdistanz
(vor allem USA, GroBbritannien, Nord- und Mitteleuropa) betrachten hingegen sich
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selbst und den Vorgesetzten als gleichwertig. Die Hierarchiestufen sind flach, und
als Vorgesetzter sollte man jederzeit fir seine Mitarbeiter ansprechbar sein. D. h.
Manager treffen beispielsweise Entscheidungen, nachdem sie sich mit untergeord-
neten Mitarbeitern beraten haben. Fir die Mitarbeiter ist es besonders wichtig, dass
sie in Entscheidungen miteinbezogen werden, die ihre Arbeit betreffen. Der Wert
des MDI gibt natirlich auch Aufschluss Uber die Kommunikationskultur, Entschei-
dungswege, Hierarchieebenen u.v.m. Osterreich, ein Land mit sehr kleinem MDI
von 11 Punkten liegt an 53. und damit letzter Stelle (vgl. Hofstede, 2005, p. 56).

Unsicherheitsvermeidungsindex (UVI)

Mit dieser Dimension lasst sich abbilden, in welchem AusmaB unklare und mehrdeu-
tige Situationen in einer Kultur Verunsicherung und Angstlichkeit hervorrufen. Je
héher die Unsicherheitsvermeidung, desto stdrker ist das Bedirfnis nach Absiche-
rung. Menschen aus Kulturen mit einem hohen Grad an Unsicherheitsvermeidung
(vor allem Japan, deutschsprachiger Raum und Siideuropa) scheuen mehrdeutige
Situationen. Sie halten Ausschau nach Regeln und Strukturen, mit denen sich Er-
gebnisse interpretieren und vorhersagen lassen. D. h. Manager sehen beispielswei-
se den Wettbewerb zwischen Kollegen nicht gerne, weshalb es auch weniger ambi-
tionierte Mitarbeiter gibt. Mitglieder aus Kulturen mit niedriger Unsicherheitsver-
meidung (angloamerikanischer Raum, Skandinavien und Asien) haben eher einen
Widerwillen gegen formelle Regeln. In diesen Landern wird sehr viel Wert auf spon-
tane, kreative und innovative Problemlésung gelegt. D. h. Manager tolerieren und
wiinschen den Wettbewerb zwischen den Mitarbeitern, wodurch es sehr ambitio-
niertes Personal gibt. Osterreich liegt mit 70 Punkten im Durchschnitt (vgl.
Hofstede, 2005, p. 234).

Individualismusindex (1DV)

In dieser Dimension kann ,Individualismus™ mit der Bedeutung von persénlicher
Zeit, Freiheit und Herausforderungen gleichgesetzt werden. Menschen aus individu-
alistischen Kulturen (vor allem angloamerikanischer Raum, Skandinavien und
deutschsprachiger Raum) handeln nach ihren eigenen Interessen und werden in der
Arbeitswelt individuell eingesetzt. D. h. von Managern wird beispielsweise nicht nur
Eigeninitiative gewtlinscht, sondern Richtlinien werden auch fir alle gleich angewen-
det. Mitglieder aus kollektivistischen Kulturen (vor allem Lateinamerika, Asien, ara-
bische Lander und Afrika) sehen ihre Identitat in der Zugehorigkeit zu einer Gruppe
(z. B. Familie, Verein, Firma usw.) verankert. Die Loyalitdt zu der jeweiligen Be-
zugsgruppe ist in kollektivistischen Kulturen sehr ausgepragt. Hier sollte man be-
sonders beachten, dass Entscheidungen immer das Wohl der Gruppe berlicksichti-
gen missen. D. h. von Managern wird individuelle Initiative nicht gerne gesehen
und Richtlinien werden abhangig von der jeweiligen Situation bzw. Beziehung an-
gewendet. Osterreich - ein Land mit hohem IDV (55 Punkte) liegt im oberen Mit-
telfeld (vgl. Hofstede, 2005, p. 105).
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Maskulinitatsindex (MAS)

Diese Dimension zeigt, in welchem AusmaB in einer Kultur die Geschlechterrollen
voneinander abgegrenzt und festgelegt sind. In maskulinen Kulturen (aufgrund der
Vielfalt ist keine Gruppierung mdglich) sind die gesellschaftlichen Rollen von Man-
nern und Frauen klar getrennt. Mitarbeiter erwarten hier von ihrem Chef ein ent-
schlussfreudiges und selbstbewusstes Auftreten. D. h. Manager bevorzugen bei-
spielsweise mehr Gehalt als eine Reduktion der Arbeitslast. Zusatzlich wird in die-
sen Kulturen die Beeinflussung des Privatlebens durch den Beruf toleriert. In femi-
ninen Kulturen wird diese Rollenteilung nicht angestrebt und es kdénnen fast alle ge-
sellschaftlichen Rollen sowohl von Frauen als auch von Mannern eingenommen
werden. D. h. Manager aus diesen Kulturen bevorzugen beispielsweise eine gerin-
gere Arbeitslast gegeniber einem hdheren Gehalt. Zusatzlich wird die Beeinflus-
sung des Privatlebens durch den Beruf nicht toleriert. Osterreich ist ein sehr mas-
kulin gepragtes Land, da es mit 79 Punkten an zweiter Stelle liegt (vgl. Hofstede,
2005, p. 166).

Index der langfristigen Orientierung (1LO)

Diese Dimension beschreibt, in welchem AusmaB in der Kultur langfristiges Denken
geschatzt wird. Mitglieder aus Kulturen mit Langzeit-Orientierung (vor allem Japan
und China) richten ihr Handeln an langfristigen Perspektiven und Zielen aus. Men-
schen aus Kulturen mit Kurzzeit-Orientierung (Mexiko, Indien und Sudamerika)
richten ihr Handeln vor allem an der Jetzt-Situation aus. FUr diese Lander sind bei-
spielsweise hohe Inflationsraten typisch (vgl. Hofstede, 2005, p. 152). Osterreich
wurde bei der nachtraglichen Untersuchung dieser Dimension nicht bericksichtigt.

Die gewonnenen Ergebnisse der einzelnen Dimensionen kdnnen sehr gut dazu ver-
wendet werden, um Kulturcluster zu bilden. In den nachfolgenden Abbildungen
werden immer 2 Dimensionen in Matrixform gegenlibergestellt und die daraus ab-
leitbaren Cluster identifiziert.

Abbildung 7 auf der nachfolgenden Seite stellt die beiden Dimensionen ,Unsicher-
heitsvermeidung"™ und ,Machtdistanz" gegenliber. Dabei lassen sich einerseits lo-
gisch erscheinende Cluster von Landern (z. B. Danemark, Schweden, Norwegen
und Niederlande), aber auch auf den ersten Blick Gberraschende und wenig schlis-
sige Resultate (Portugal, Uruguay, Salvador und Jugoslawien befinden sich in einem
Cluster) aus der Matrix ableiten. Japan kann ebenfalls als implizit logisches Beispiel
betrachtet werden: Sowohl Machtdistanz als auch Unsicherheitsvermeidung sind in
diesem Land sehr stark ausgepragt, weshalb Manager einerseits patriarchalisch
entscheiden und andererseits Wettbewerb zwischen den Kollegen unerwinscht ist.
Im japanischen Kulturkreis haben Mitarbeiter viele Rituale am Arbeitsplatz (z. B.
das Teetrinken).
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Abbildung 7: Gegenulberstellungsmatrix UVI/MDI
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Quelle: Eigene Zusammenstellung nach (Hofstede, 2005, p. 338) und (Hofstede, 1980, p. 10)

Abbildung 8: Gegenuberstellungsmatrix IDV/MDI
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Quelle: Eigene Zusammenstellung nach (Hofstede, 2005, p. 112) und (Hofstede, 1980, p. 10)

Abbildung 8 zeigt zwei weitere Dimension, die miteinander in Beziehung gesetzt
wurden: Machtdistanz und Individualismusbestreben. Hier zeigt sich ein ahnliches
Bild wie in der vorhergehenden Darstellung. Es existieren einerseits implizit logisch
erscheinende Cluster von Landern (z. B. skandinavische bzw. lateinamerikanische
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Lédnder). Andererseits sollen sich Ldnder wie Osterreich, Finnland, Schweiz und Is-
rael ahnlich sein. Der GroBteil der Ergebnisse scheint jedoch sehr schliissig und ein-
leuchtend zu sein. Nicht nur die geographische Néhe von Frankreich und Belgien ist
evident, sondern auch die Ahnlichkeiten der beiden Kulturen werden durch diese
Abbildung ausgedriickt.

Abbildung 9: Gegenuberstellungsmatrix UVI/MAS
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Quelle: Eigene Zusammenstellung nach (Hofstede, 2005, p. 259) und (Hofstede, 1980, p. 10)

Die letzte Zusammenschau wird in Abbildung 9 visualisiert. Hier werden Maskulini-
tatsindex und Unsicherheitsvermeidungsindex gegentlibergestellt. Entgegen den vo-
rangehenden Abbildungen scheinen hier die meisten Cluster logisch zu sein (Oster-
reich, Deutschland und die Schweiz kénnen zu einem ,Kulturraum" zusammenge-
fasst werden). An dieser Stelle fordere ich den Leser auf, gezielt ein paar Lander
auszuwahlen und Hofstedes Ergebnis mit den eigenen Erwartungen zu vergleichen.

Die Untersuchungsergebnisse von Geert Hofstede missen durch folgende Kritik-
punkte relativiert betrachtet werden. Zunachst stellt sich die Frage, ob die Mitarbei-
ter der IBM-Tochtergesellschaften eine reprasentative Stichprobe aus der Bevdlke-
rung eines Landes sind, um eine kulturvergleichende Studie durchzufiihren. Weiters
ist anzumerken, dass man Lander nicht direkt mit Kulturraumen gleichsetzten kann
(vgl. dreisprachige Schweiz oder vielsprachiges Indien). Okonomische Bedingungen
wurden ebenfalls nicht ausreichend bertlicksichtigt (vgl. Blom & Meier, 2004, p. 56).
Viele Lander haben sich in den letzten 30 Jahren viel zu stark weiterentwickelt, wo-
durch die Aktualitat der Daten bezweifelt werden muss. Trotzdem lieferte Hofstedes
Untersuchung interessante und anschauliche Ergebnisse zur Sensibilisierung flr
Einstellungen, Werte und Normen gegenliber anderen Kulturen.
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2.2.2. Anthropologien nach Edward T. Hall (1989)

Edward Hall ist ein weiterer Pionier interkultureller Forschung. Er ist amerikanischer
Anthropologe und hat Kulturen vor allem hinsichtlich der Starke ihres Kontextbezu-
ges analysiert. Mit dem Kontext einer Botschaft oder Situation ist alles gemeint,
was damit in irgendeiner Art und Weise zusammenhdngen kénnte. Beispielsweise
macht der Satz ,,Zweimal Salzburg, einfach, ein Kind.“ nur Sinn, wenn man weiB,
dass der Sprecher an einem Verkaufsschalter der OBB steht und zwei Fahrkarten
kaufen méchte.

Je nach dem, wie sehr eine Kultur mit der externen Umwelt verbunden ist, unter-
scheidet Hall so genannte ,High-Context-Cultures"™ und Low-Context-Cultures®. Flr
Amerikaner ist beispielsweise die vollkommen kontextlose Kommunikation via In-
ternet sehr natirlich, wohingegen sich andere Kulturen damit eher unwohl flihlen.
»S0 hat ein mir persodnlich bekannter russischer Universitatsprofessor die Ange-
wohnheit, seine E-Mail-Nachrichten nicht im Text der Email, sondern als Attachment
mit eingescanntem Briefkopf seiner Universitat zu versenden, da er der Meinung
war, es fehle der Kontext, der es ermoglicht, die Wertigkeit seiner Mitteilung einzu-
schatzen“. (Apfelthaler, 2002, p. 47).

High-Context-Cultures

Diese hangen sehr stark von der jeweiligen Situation, der duBeren Umgebung und
der non-verbalen Kommunikationen ab. In Landern mit hohem Kontextbezug (vor
allem Japan, China, Korea, Vietham, Arabische Nationen, und Lander des Mittel-
meerraumes) ist die verbale Kommunikation eher indirekt und schwammig gehal-
ten, da ohnehin sehr vieles von der Interpretation des Umfeldes einer stattfinden-
den Kommunikation abhangt. In diesen Landern gibt es ausgepragte soziale Netz-
werke innerhalb von Familien mit Freunden, Kollegen, Kunden usw. Wegen des
standigen Austausches von Informationen in diesen Netzwerken, ist es nicht mehr
notwendig, die Kommunikation sehr explizit zu fihren (vgl. Apfelthaler, 2002, p.
48).

Low-Context-Cultures

Hier wird die duBere Umwelt weitgehend aus der Interaktion ausgeblendet und die
verbale Kommunikation ist sehr klar und direkt. In Landern mit niedrigem Kontext-
bezug (vor allem Schweiz, England, USA und skandinavische Lander) muss auf-
grund weitmaschiger Netzwerke mit jeder Kommunikation auch die Hintergrundin-
formation geliefert werden. Die Kommunikation in derartigen Unternehmen ist sehr
sequentiell aufgebaut (vgl. Hall, 1959, p. 89).

»Nach Hall ist es daher wichtig, in einer Kommunikation zu erkennen, ob es eine
Ubereinstimmung von Text und Kontext — also von (verbaler) Kommunikation und
Situation — gibt.” (Apfelthaler, 2002, p. 49). Die nachfolgende Tabelle zeigt noch-
mals in kurzer und pragnanter Form die Unterschiede der beiden betrachteten Kul-
turformen.
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Tabelle 2: "High-Context"- und "Low-Context-Kulturen™ nach Hall

High-Context-Kulturen

Low-Context-Kulturen

Zwischenmenschliche Beziehungen
sind langlebig und tiefgehend

Zwischenmenschliche Beziehungen
sind eher kurzlebiger und lose

In Alltagssituationen ist die Kommuni-
kation rasch und ziigig

Kommunikation ist sehr explizit

Vorgesetzte flhlen sich persodnlich
verantwortlich fir ihre Mitarbeiter

Verantwortlichkeit liegt oft im (bulro-
kratischen) System

Vereinbarungen und Vertrage werden
vorzugsweise mundlich abgeschlossen

Vereinbarungen und Vertrage werden
vorzugsweise schriftlich abgeschlossen

Starke Trennung zwischen In- und

Out-Group

Keine strikte Trennung zwischen In-
und Out-Group

Kulturell gepragtes Verhalten sitzt tief
und ist schwer/langsam zu andern

Kulturell gepragtes Verhalten veran-
dert sich leichter/rascher

Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 47) und (Hall, 1959)

Monochrones vs. Polychrones Zeitempfinden

Hier handelt es sich um ein weiteres Begriffspaar, das ebenfalls von Hall entwickelt
wurde. Monochrone Kulturen bevorzugen Terminplane, Plnktlichkeit und aufeinan-
der folgende Abldufe. In polychronen Kulturen passieren Dinge immer auch gleich-
zeitig, und der Schwerpunkt liegt nie auf der Einhaltung von Terminen, sondern auf
der Kommunikation mit Menschen und der Erledigung von Aufgaben (vgl. Hall,
1989, p. 17). Die nachfolgende Tabelle beschreibt, wie sich Manager Ublicherweise
in der jeweiligen ,Kultur® verhalten.

Tabelle 3: Sequentiell- vs. synchron-orientierte Verhaltensweisen von Managern

Manager in sequentiell
orientierten Kulturen ...

Manager in synchron
orientierten Kulturen ...

... machen nur eine Sache auf einmal

... machen mehrere Dinge gleichzeitig

... konzentrieren sich auf die Aufgabe

... sind anfallig fir Unterbrechungen

betrachten Fristen und Deadlines
als verbindlich

betrachten Fristen und Deadlines
eher als Richtlinien

... sind gewéhnt an Bindungen, die nur
kurze Zeit dauern

... bevorzugen langfristige Bindungen

... fihlen sich nur far die unmittelbar
gegenwartige Aufgabe/Situation ver-
antwortlich

. sehen sich als das verantwortliche
Bindeglied von Vergangenheit, Ge-
genwart und Zukunft

... legen Wert auf effizientes Zeitma-
nagement

. sorgen sich nicht um Zeitmanage-
ment

Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 48) und (Hall, 1959)

Seite 18




2.2.3. Landkarten nach John Mole (1992)

John Mole ist ein britischer Unternehmensberater, der sich ebenfalls mit kulturellen
Unterschieden zwischen Gesellschaften beschéaftigt hat. Seine Tatigkeit als Banker
in einer international operierenden Bank, hat ihm die léanderspezifischen Unter-
schiede hinsichtlich der Organisationsstruktur und der jeweiligen Flhrungsstile vor
Augen geflhrt. Vor allem auch deshalb standen das Fihrungsverhalten und die Or-
ganisationsformen in Unternehmen im Vordergrund seiner Forschung.

Fuhrung (= Leadership)

Mole beschreibt 2 Extrema von Fihrungsstilen: Entweder entscheidet der Vorge-
setzte ohne Konsultation seiner Mitarbeiter und ordnet an, oder die Gruppe ent-
scheidet und der Vorgesetzte fungiert als Koordinator nach innen und nach aufBlen.
Nach seinen vielfach gemachten persdnlichen Erfahrungen und durchgefihrten Un-
tersuchungen gibt es seiner Meinung nach in unterschiedlichen Kulturen deutlich
unterscheidbare Tendenzen zu einem der beiden Extrema der o. g. Fuhrungsstile
(vgl. Apfelthaler, 2002, p. 82).

Organisationsform (= Organization)

Mole vertritt hier die Meinung, ,dass die Organisationsstruktur entweder als ein his-
torisch gewachsener, sozialer Organismus gesehen wird, oder als ein Abbild funkti-
onaler Arbeitsteilung.” (Apfelthaler, 2002, p. 82). Er stellt sich die Frage, was im
Zentrum der Betrachtung steht. Ist es einerseits der Mensch, oder andererseits die
Aufgabenerflillung selbst? In der ,organischen™ Organisation ldauft die Kommunika-
tion beispielsweise sehr informell und komplex ab. Es besteht groBe Ehrfurcht vor
alteren Kolleginnen und Kollegen. Kreativitat bzw. der Status der Menschen werden
als wesentlich erachtet. In ,systemischen" Organisationen ist die Kommunikation
sehr formell und faktenbasiert. Hier ist nicht nur das Leistungsprinzip vorherr-
schend, sondern es wird sowohl Expertenwissen als auch das Vorhandensein von
Regeln geschatzt.

Mole hat durch die Kombination von Flhrungsstil und Organisationsform eine zwei-
dimensionale Matrix entwickelt (eine Art Kulturlandkarte), auf der die untersuchten
Lander aufgrund ihrer Eigenschaften positioniert werden kdnnen. Sie ist besonders
geeignet, um Fuhrungsverhalten und Organisationsstrukturen in einem internatio-
nalen Umfeld zu analysieren. D. h. ,Mole vergibt fur jede Organisationsform eine
Reihe von Attributen zu Faktoren wie Planung, Entscheidungsverhalten, Motivation,
Supervision, Kontrolle, Kommunikation, Belohnung (vgl. Mole, 1992, p. 168) und
geht, auch was die Dimension der Organisationsform betrifft, davon aus, dass es
auf verschiedenen Aggregationsniveaus klare Unterschiede gibt, die sich abbilden
lassen.“ (Apfelthaler, 2002, p. 83).

Abbildung 10 zeigt die Positionen verschiedener Lander auf der Mole-Map. Ein Grie-
chischer Manager wirde laut dieser Landkarte einen russischen Manager als sehr
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autokratisch, patriarchalisch oder diktatorisch empfinden. Ein portugiesischer Mitar-
beiter wiirde einen deutschen Kollegen als kleinkarierten Fachidioten ohne Geflhl
oder Verstandnis fiir die Bedlrfnisse von Mitarbeitern wahrnehmen (vgl. A. Rogers,
1996, p. 51).

Abbildung 10: Mole-Map
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Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 84) und (A. Rogers, 1996, p. 51)

Leider kann man mit der Mole-Map bei weitem nicht ganze Lander und deren Kultu-
ren abbilden. Es ware ein groBer Fehler, die aufgezeigten Ergebnisse aus Abbildung
10 zu stereotypisieren. Weiters ist anzumerken, dass die von Mole errechneten Er-
gebnisse lediglich Mittelwerte sind, die AusreiBer eliminieren. ,,So gesehen missen
auch die Resultate der Mole-Map als Tendenzaussagen ohne Allgemeingultigkeits-
charakter verstanden werden.*“ (Apfelthaler, 2002, p. 85).

2.2.4. Dimensionen nach Fons Trompenaars (1994)

Fons Trompenaars ist genauso wie Geert Hofstede niederlédndischer Abstammung
und fihrt seit mehreren Jahren empirische Studien durch, um folgende Fragen zu
beantworten (vgl. Trompenaars, 1993, p. 2):

1. Ist es mdglich, die Annahme - dass es einen besten Weg des Managements
gibt — zu Gberprifen?

2. Ist es fur Menschen mdglich, sowohl die eigene als auch die fremde Kultur
besser kennen zu lernen?

3. Ist es mdoglich, den grenziiberschreitenden Unternehmen zu helfen, in Bezug
auf Fragen der Globalisierung?
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Seine Analyse ,beginnt zunachst damit, zu verdeutlichen, dass Unternehmen in un-
terschiedlichen Kulturen grundsatzlich verschiedene Zwecke zugeschrieben werden
(funktionaler oder sozialer Zweck)“. (Apfelthaler, 2002, p. 66) ,Er zeigt dies an den
beiden Extrema der systemischen (bzw. funktionalen) Sichtweise, welche das Un-
ternehmen als notwendige Organisation zur Aufgabenerfullung sieht, und der sozia-
len Sichtweise, flur welche ein Unternehmen zuallererst ein komplexes Gefuge
menschlicher Beziehungen ist.“ (Apfelthaler, 2002, p. 66). Dazu hat Trompenaars
eine Studie durchgefiihrt, wobei Abbildung 11 eines der Teilergebnisse dieser Un-
tersuchung zeigt. Hier wird der prozentuelle Anteil der jeweils befragten Personen
dargestellt, die die systemische Organisationsform bevorzugen.

Abbildung 11: Befragte, die eine systemische Organisationsform bevorzugen
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Quelle: (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997, p. 19), (Hampden-Turner & Trompenaars,
1993, p. 10)

Nach Trompenaars beeinflusst dieses Ergebnis nachhaltig die Art und Weise, wie
Menschen miteinander in Beziehung treten. Seiner Meinung nach findet diese Be-
einflussung in insgesamt 7 Dimensionen statt (vgl. Apfelthaler, 2002, p. 67), wo-
durch sich Kulturen unterscheiden.
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1
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5
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»,Die ersten funf Dimensionen entstehen It. Trompenaars aus den Beziehungen von
Menschen untereinander und die letzten beiden bilden jeweils eine Kategorie fur
sich.“ (Apfelthaler, 2002, p. 67). Trompenaars hat diese Kategorien aus einem Ver-
standnis von Kultur abgeleitet, dhnlich dem Ansatz von Geert Hofstede. Zur Erhe-
bung der Gegensatzpaare hat Trompenaars auf unterschiedliche Dilemmata zu de-
ren Illustration zuriickgegriffen.

Zum besseren Verstéandnis werde ich an dieser Stelle das Dilemma zur Ermittlung
der ersten Dimension (Universalismus vs. Partikularismus) zitieren und anschlie-
Bend auf das Untersuchungsergebnis eingehen: ,Ein Gourmetkritiker besucht das
neu eroffnete Restaurant eines guten Bekannten und muss dabei leider feststellen,
dass es von miserabler Qualitat ist“. (Apfelthaler, 2002, p. 68). Die befragte Person
soll nun in die Rolle des Gourmetkritikers schlipfen und die folgende Frage beant-
worten: Wiirden Sie eine falsche Kritik zu Gunsten Ihres Freundes schreiben?

Abbildung 12: Universalismus vs. Partikularismus ("'Das schlechte Restaurant')

Wer wiirde keine falsche Gourmekritik schreiben?
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Hong Kong
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Spanien
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70

Japan
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Brasilien 1 179

181
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Quelle: (Trompenaars, 1993, p. 40)

Abbildung 12 listet den Prozentsatz des jeweiligen Landes auf, in dem sich die Be-
fragten gegen eine falsche Gourmetkritik ausgesprochen haben. Die Ergebnisse
bringen kaum Uberraschungen mit sich und scheinen logisch-intuitiv zu sein: Die
Schweiz, ein Land das fir Aufrichtigkeit, Ehrlichkeit, Qualitdt und Prazision steht,
liegt bei dieser Befragung mit einem Wert von 91 % an oberster Stelle. Bei den
Landern unterhalb der 50-%-Marke ist (iberwiegend die partikularistische Kultur
vorherrschend. Das Ergebnis von Venezuela ist bspw. durch das Vorhandensein von
Vetternwirtschaft begriindbar. In den asiatischen Landern wird vieles getan um den
sprichwortlichen Gesichtsverlust zu vermeiden oder zu umgehen.
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Somit setzt jede Kultur eindeutige Zeichen in die eine oder andere Richtung. Die
konkreten Ergebnisse der sechs weiteren Dimensionen sind ab Anhang 14 auf Seite
95 zu finden.

»Positiv ist zu vermerken, dass Trompenaars — im Vergleich zu Hofstede — sehr zu
seinem Vorteil die direkte Gegenuberstellung von allzu eindeutigen Ergebnissen
vermeidet und auch auf die klare Darstellung einzelner Landerkulturen in grafischer
Form verzichtet (wenngleich er noch immer die Nation als seine Analyseeinheit
verwendet und dadurch auch die Komplexitat der Kultur stark reduziert). Dadurch
und durch die von ihm angewendete Methodik lauft er grundsatzlich weniger Ge-
fahr, sich ahnlicher Kritik wie Hofstede aussetzen zu mussen.“ (Apfelthaler, 2002,
p. 80).

2.2.5. Kulturstandards nach Alexander Thomas (1996)

Alexander Thomas ist geblirtiger Deutscher, der auf dem Forschungsgebiet der Psy-
chologie tatig ist. Obwohl er schon seit 1979 an der Universitat Regensburg forscht,
sind seine Arbeiten Uber den deutschen Sprachraum hinaus kaum bekannt (vgl.
Apfelthaler, 2002, p. 88). Interessant ist vor allem, dass er einen ganzlich anderen
Zugang zum Thema ,Kultur® hat, verglichen mit Hofstede, Trompenaars oder Mole.

Alexander Thomas strebt keinen direkten Vergleich zwischen Kulturen an, sondern
stitzt sich bei seinen Untersuchungen auf das Kulturstandardkonzept, dessen wich-
tigster Vertreter er ist. Gerhard Apfelthaler hat diese Kulturstandards wie folgt be-
schrieben: ,Sie sind die fur die Mitglieder einer bestimmten Kultur typischen Arten
des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und Handelns. Sie bilden zentrale Merkmale
eines kulturspezifischen Orientierungssystems und kdénnen sehr allgemeine Werte
prasentieren, aber auch sehr konkrete Verhaltensvorschriften* (vgl. Thomas, 1996,
p. 112).

Methodenanalytisch greift Thomas auf den ,Critical-Incidents"-Ansatz zurlck, bei
dem Individuen mit kritischen Interaktionssituationen konfrontiert werden, um un-
terschiedliche oder auch gleiche Kulturstandards zutage zu bringen. ,.Diese Methode
ist deswegen so interessant, weil sie nicht nur differenzierte Kulturstandards auf-
zeigt, sondern auch eine unmittelbare Relevanz fur kulturelles Lernen bringt.”
(Apfelthaler, 2002, p. 89).

In einer konkreten Studie hat Thomas zunachst semistrukturierte Interviews mit
Personen gefiihrt, die fir ein Projekt ins Ausland entsendet wurden. D. h. sowohl
chinesische als auch deutsche Mitarbeiter wurden in ihrer Muttersprache interviewt,
wobei die Befragung zu einem Zeitpunkt stattfand, zu dem die anfangliche Begeis-
terung flir die andere Kultur schon langst verflogen war. Ziel war die Sammlung
von kritischen Interaktionssituationen, die in weiterer Folge sowohl Landsleuten der
jeweiligen Betroffenen als auch Personen aus dem jeweils anderen Land zur Fremd-
beurteilung und —-analyse der beschriebenen Situation vorgelegt wurden.
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Sowohl Thomas als auch einige seiner Anhanger der Kulturstandards haben im
Rahmen ihrer Forschungstatigkeit eine Unmenge von kritischen Interaktionsmus-
tern gesammelt, die in unterschiedlichen Landern/Kulturen zutage getreten sind.

Tabelle 4 zeigt beispielsweise die ,Prototypen™, des amerikanischen und deutschen
Problemlésens im Team. Anhand dieser Systematik kann man nicht nur leicht erra-
ten, welche kulturellen Differenzen in deutsch-amerikanischen Projekten auftreten
kdénnen, sondern sie dienen auch sehr gut als Mittel zur Erlernung amerikanischer
oder deutscher Kulturstandards (vgl. Apfelthaler, 2002, p. 92).

Tabelle 4: Deutsche und US-amerikanische Prototypen des Problemldsens

Deutscher Prototyp des
Problemldsens im Team

US-amerikanischer Prototyp des
Problemldsens im Team

Nach Erhalt der Aufgabe Informationssamm-
lung und Diskussion durch Gruppenmitglieder

Nach Erhalt der Aufgabe genaue Spezifikation
des Endziels

Gruppenentscheidung (ber L&sungsschritte
und Teilaufgaben

Festlegung von Schritten zur Zielerreichung
in Form eines zeitlich und inhaltlich abge-
stimmten Planes

Ubernahme von autonomen Teilaufgaben
durch einzelne Gruppenmitglieder (Experten)

Gruppenleiter verteilt klar definierte Teilauf-
gaben, die in einer genau definierten Zeit-
spanne zu erledigen sind

Erledigung der Teilaufgaben in Eigenverant-
wortung und ohne Kommunikation mit ande-
ren Gruppenmitgliedern

. Abarbeiten der Teilaufgaben durch Gruppen-

mitglieder

Gruppensitzungen bei Bedarf

. Aufgabenldésung durch Trial & Error; intensive

Kommunikation zwischen einzelnen Grup-
penmitgliedern

Bei Bedarf wiederholte Diskussion, die zu
einer ganzheitlichen Problembetrachtung fih-
ren soll

Nach Erledigung der Aufgabe Prifung, ob
Zwischenziel erreicht ist (durch Gruppe unter
Fihrung des Gruppenleiters)

Wiederholung der Phasen 2-6 bis das Endziel
erreicht ist.

Wiederholung der Phasen 3-6 bis das Endziel
erreicht ist.

. Anderungen der Details (Nachbesserung)
werden nur ungern zugelassen

Falls bessere Zielerreichung mdglich ist, wer-
den Plan- und Aufgabend@nderungen jederzeit
vorgenommen.

Gruppenleiter agiert als Chefdenker und Mo-
derator

Gruppenleiter definiert Endziel und Zwischen-
ziele, strukturiert Aufgabe, kontrolliert und
gibt Feedback

Quelle: (Schroll-Machl, 1996, p. 387), (Apfelthaler, 2002, p. 92)

Wie bereits eingangs erwahnt strebt Thomas in seinen Forschungsarbeiten nicht
nach dem direkten Vergleich von Landern oder Kulturen, sondern er geht viel subti-
ler und gezielter an die Aufgabestellung heran. Gerhard Apfelthaler ist der Meinung,
dass Thomas ,Kulturstandards immer nur aus bikulturellen Interaktionssituationen
hergeleitet werden und auch zum bikulturellen Lernen herangezogen werden sol-
len.”“ (Apfelthaler, 2002, p. 93). Deshalb sind die Kulturstandards vor allem fir das
Verstehenlernen von anderen Kulturen so bedeutsam.
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2.2.6. Das Grid-Group-Model nach Mary Douglas (1997)

Mary Dougals ist britische Anthropologin und hat im Rahmen ihrer Forschung sehr
exotische Vdlker als Untersuchungsobjekte ausgewahlt. Sie ist die Begriinderin der
s. g. ,Cultural Theory™ welche auch ,Theory of Cultural Complexity"™ genannt wird.
Ahnlich wie die anderen Kulturforscher bildet sie eine Matrix in der sie zwei Dimen-
sionen gegenliberstellt. Aus dieser Matrix lassen sich insgesamt vier verschiedene
Archetypen von ,Kultur® ableiten, die jedoch nur auf konkrete Situationen anwend-
bar sind und nicht auf ein Land oder ein Volk verallgemeinert werden kénnen.

Abbildung 13: Grid-Group-Model

GRID
Low High
Fatalist Hierarchist
* No freedom of choice * Bounded social groups in
¢ Involuntary membership orderly relationships
= * Depending on fate, govern- « Inequality is natural, pre- =
o ment, god, management ... serves the systems o
I « Basically not viable for * Collective prevails over I
business (outlaws) individual
* Companies taken over/in * Loyality is cherished
trouble * Bureaucratic cultures,
o autocratic management, o
=) monopolistic companies =)
o o
o o
(U] Individualist Egalitarian (U]
¢ High (social) mobility * Voluntaristic relationships
¢ Inequality is ok: good ones * In-groups vs. out-groups:
3 survive, bad ones drop out walls of virtue 3
° e Culture of the market * No leadership is legitimate, °
-l ¢ Risk-taking, expansive, all members are equal -1
flexible companies * Non-profit
» Oligopolistic: strategic * Socially responsible, charis-
alliances matic
Low High
GRID

Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 96), (Apfelthaler & Kausl, 1997, p. 417)

Abbildung 13 zeigt die zwei Auspragungen (high/low) der jeweiligen Dimension
(Group-Dimension/Grid-Dimension), welche Douglas durch zwei Fragen bestimmt.
,Group"™ wird durch die Frage: Wer bin ich? definiert. Unterliegen Individuen bei-
spielsweise einer starken Bindung an soziale Gruppen, dann ist diese Auspragung
,high®. Die ,,Grid"“-Dimension wird durch die Frage: Wie soll ich mich verhalten? be-
leuchtet. Ist diese ,low", dann bedeutet das, dass der Einzelne seine Beziehungen
zu anderen Gesellschaftsmitgliedern frei gestalten kann. Die durch das Modell ab-
leitbaren Archetypen (individualistisch, hierarchisch, egalitéar und fatalistisch) sind
selbsterklarend.

Douglas geht mit diesem Ansatz einen ahnlichen Weg wie Thomas. Sie versucht,
eine allzu starke Verallgemeinerung auf gesamte Lander/Kulturen/Vélker zu umge-
hen. Konkrete Aussagen darf man sich von der Cultural Theory leider nicht erwar-
ten, denn das Modell gibt sich hauptsachlich damit zufrieden, ein Analyseinstrument
flir konkrete Situationen zu sein.
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2.2.7. Personliche Einschatzung der kulturvergleichenden Studien

Die Beschreibungen der Arbeiten einiger namhafter Forscher haben eindeutig ge-
zeigt, dass es zwei zentrale Ansatze bzw. Denkrichtungen gibt, um Kulturen zu ana-
lysieren und eventuell miteinander zu vergleichen. Hofstede, Hall, Mole und Trom-
penaars haben ihre Forschungsarbeiten direkt auf ganze Lander oder Landergrup-
pen fokussiert. Dabei hat jeder Autor durch Anwendung unterschiedlicher Methoden
versucht, die Lander untereinander vergleichbar zu machen. Thomas und Douglas
sind hier einen anderen Weg gegangen, denn ihr Ziel war nicht der direkte Ver-
gleich zwischen Kulturen. Sie stitzten sich dabei auf unterschiedliche Konzepte, um
die vorhandenen Verschiedenheiten zwischen unterschiedlichen Kulturen aufzuzei-
gen.

Da jedes vorgestellte Modell nicht alle Aspekte der Wirklichkeit berlcksichtigen
kann, wird jeweils nur ein Ausschnitt aus der Realitat abgebildet. Obwohl jede die-
ser Denkrichtungen sowohl Vor- als auch Nachteile aufweist, bin ich der Meinung,
dass die Untersuchungsergebnisse dazu dienen kénnen, um sich von anderen Lan-
dern ein addquates Gesamtbild zu verschaffen. Nicht nur Wirtschaftsinformatiker
sondern jeder Projektkoordinator, der im internationalen Umfeld tatig ist, sollte sich
mit den Ergebnissen der Studien auseinandersetzen. Anzumerken ist jedoch, dass
bspw. in manchen Fallen die Unternehmenskultur die jeweilige Landeskultur domi-
niert oder dass es deutliche Kulturunterschiede zwischen Teilen der jingeren und
der alteren Generation gibt wie z. B. in Asien oder den ehemals kommunistischen
Staaten (vgl. Hoffmann & Dorrenberg, 2004, p. 33). An dieser Stelle mdchte ich
nochmals ausdricklich darauf hinweisen, dass es meiner Meinung nach sehr gefahr-
lich ware, die gewonnenen Ergebnisse zu stereotypisieren oder zu pauschalieren.

2.3. Teams in internationalen Projekten

Das zentrale Element in jedem Projekt ist der Mensch als Mitglied eines Teams.
-Was heute meist als Team bezeichnet wird, ist ein konstitutives soziales Element
der Menschheit: Die Kooperation von Menschen zur Aufgaben- oder Problembewal-
tigung, z. B. als Familie, prahistorisches Jagdrudel, Stammesgemeinschaft, bauerli-
che Hofgemeinschaft, ..“ (Hoffmann & Dérrenberg, 2004). Im unternehmerischen
Umfeld ist der Begriff der Teamarbeit sehr vielfaltig besetzt. Hier gibt es Arbeits-
gruppen in Seminaren, zeitlich begrenzte oder virtuelle Projektteams bis hin zu
Systemen der Gruppenarbeit.

Da die gegenwartige Arbeitslandschaft von Organisationen durch den Trend der zu-
nehmenden Globalisierung gekennzeichnet ist, ,,verdndern sich nicht nur Form und
Charakter von Organisationen, sondern auch die interdisziplinaren und internationa-
len Arbeitsbeziehungen.” (Reineke, 2001, p. 171). Damit stellt sich die Frage, wor-
auf bei der Entwicklung internationaler Teams zu achten ist bzw. wie man mit auf-
tretenden Problemen umgeht oder diese beseitigt.
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2.3.1. Teamformen

Hatte man vor ein paar Jahren eine Person gefragt, was sie unter Teamarbeit ver-
steht, dann ware die Antwort ziemlich eindeutig ausgefallen: Eine Gruppe von Men-
schen, die gemeinsam arbeitet um ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Gegenwartig
ware es notwendig, diese Definition zu erweitern. Internationale Projektteams sind
besonders dann gefordert, wenn geographische Distanzen, Zeitzonen, Sprachen
und auch Mentalitaten das tagliche Arbeiten nachhaltig beeinflussen (vgl. N. Ber-
gemann, 2003, p. 364). Zum besseren Verstandnis werde ich in diesem Unterkapi-
tel naher auf unterschiedliche Teamformen eingehen (vgl. Hoffmann & Ddrrenberg,
2004, p. 102).

Internationale Teams

Hier handelt es sich um Projektteams, deren Teammitglieder aus unterschiedlichen
Landern stammen und an einer Aufgabe arbeiten, um ein gemeinsames Ziel zu er-
reichen.

Internationale virtuelle Teams

Diese Art von Teams ist dadurch gekennzeichnet, dass die Mitglieder Gber raumli-
che, organisatorische (meist in Form einer Matrix-Organisation) und zeitliche Gren-
zen hinweg mit Hilfe moderner elektronischer Medien arbeiten. Die raumliche Ver-
teilung kann im Extremfall sogar bedeuten, dass sich die Teammitglieder im Laufe
der Projektarbeit nur einmal oder sogar Uberhaupt nicht sehen. Virtuelle Teams
koénnen auch innerhalb eines Unternehmensstandortes oder einer Abteilung existie-
ren. Die Mdoglichkeit weltweit rund um die Uhr arbeiten zu kdénnen ist einer der
Grinde, weshalb sich virtuelle Teams in den letzten Jahren so stark verbreitet ha-
ben (vgl. Reineke, 2001, p. 187).

Hochleistungsteams

Die Mitglieder eines Hochleistungsteams weisen ein besonders hohes MaB an per-
sonlichem Engagement flreinander und flr das Erreichen der gemeinsamen Ziele
auf. Durch das Erbringen héherer Leistungen als andere Teams bewirken sie eine
nachhaltige Verdnderung des Unternehmens und der Umwelt. ,Echte Hochleis-
tungsteams sind selten, nur etwa 2 % aller Teams sind Hochleistungsteams*.
(Hoffmann & Dorrenberg, 2004, p. 103).

Kernteam

Hier handelt es sich um das zentrale Team eines GroBprojektes, in dem neben dem
Projektleiter die wichtigsten Funktionsbereiche (Einkauf, Vertrieb usw.) vertreten
sind. Als die zentrale Schnittstelle fiir das Projekt laufen hier alle Informationen zu-
sammen und auch die wesentlichen Projektentscheidungen werden getroffen. In
manchen Projektumgebungen wird dieses Kernteam auch ,Steering-Team" ge-
nannt.
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Unterteams und Module

Wenn ein Projekt eine bestimmte GréBenordnung Uberschreitet, ist es notwendig
das Vorhaben in mehrere Unterteams/Module zu unterteilen. Derartige Module wer-
den Ublicherweise von einem sog. Modulleiter koordiniert. Er ist auch fir die
Betreuung und Organisation der lokalen Mitarbeiter zustandig.

Eine andere Definition von Teamformen ist in (N. Bergemann, 2003, p. 364) zu fin-
den. Bei der Zusammenstellung eines internationalen Teams ist es besonders wich-
tig, auf die GroBe zu achten. Sowohl das Kernteam als auch die Module sollten
deutlich kleiner sein als bei einem nationalen Team, da einerseits Besprechungen
aufwendig und ineffizient werden kdnnen und andererseits die Beziehungen unter
den Teammitgliedern mit der Anzahl der Mitarbeiter rasant zunimmt. Abbildung 14
soll diesen Zusammenhang bildlich veranschaulichen. In einem Team mit 5 Mitglie-
dern, entstehen 20 Beziehungen untereinander, wdhrend bei einem Team mit 8
Mitgliedern schon 80 Beziehungen die tagliche Kommunikation beeinflussen (vgl.
Brandstatter, 2006, p. 15).

Abbildung 14: Gr6R3e eines internationalen Teams

5 Teammitglieder 8 Teammitglieder

Quelle: Eigene Uberlegung, Eigene Darstellung, 2006

2.3.2. Projektrollen

Rollen in Projekten dienen zur Beschreibung von Aufgaben, Kompetenzen, Verant-
wortungen und Verhaltenserwartungen. Die Erwartungen beziehen sich auch auf die
Art und Weise, wie eine Position aufgrund der jeweiligen Personlichkeit des Positi-
onsinhabers ausgefiillt werden soll (vgl. Hoffmann & Dérrenberg, 2004, p. 105).
Sehr oft ist es der Fall, dass Unternehmen nicht klar aussprechen, dass die Uber-
nahme einer offiziell beschriebenen Rolle im Projekt gleichzeitig die Ubernahme ei-
ner Teamrolle bedeutet. Vor allem in internationalen Projekten ist es wichtig, die
kulturell gepragten Rollenerwartungen des Projektumfeldes zu verstehen.
WICHTIG: ,,Im internationalen Kontext kann es zu Rollenkonflikten kommen, wenn
unterschiedliche kulturelle Auffassungen dariiber vorherrschen, wie eine Rolle aus-
gefuhrt werden soll.“ (Hoffmann & Ddérrenberg, 2004, p. 106). Wenn bspw. ein 6s-
terreichischer Projektleiter in China mit dem Bus ins Bliro fahrt, so wie er es von zu
Hause gewohnt ist, wird er sein Gesicht verlieren, da in Asien der Stand in der Hie-
rarchie immer an Statussymbole gekoppelt ist.

Seite 28



Da jedes Projektmitglied mit der funktionalen Projektrolle auch gleichzeitig eine
Rolle im Team Ubernimmt, werde ich im Folgenden naher auf die Teamrollen einge-
hen. Zur Beschreibung und Analyse dieser Teamrollen gibt es verschiedene Person-
lichkeitsmodelle. Genauso wie Hoffmann mdchte auch ich dazu auf das Modell des
Enneagrammes zurlckgreifen.

Abbildung 15: Teamrollen

Vermittler
9

Boss mperfEktlonISt

Optimist 7 D

Team Player 6 3 Uberflieger

Beobachter 5 4 Kinstler

Quelle: (Hoffmann & D6rrenberg, 2004, p. 107)

Abbildung 15 zeigt neun verschiedene Personlichkeitstypen, die gleichzeitig mit be-
stimmten Einstellungen und darauf aufbauenden Handlungsmaéglichkeiten in Bezie-
hung stehen. Die Pfeile sollen dabei symbolisieren, wie sich das Verhalten eines Ty-
ps unter Stress andert. Konkret bedeutet das zum Beispiel, dass ein Perfektionist
unter Druck zum Kinstler wird. Gegen die Pfeilrichtung zeigen die Verbindungsli-
nien, wie sich das Verhalten andert, wenn alles gut lauft (so wird zum Beispiel aus
einem Perfektionisten ein Optimist). An dieser Stelle mdéchte ich allerdings anmer-
ken, dass jeder Typ gleichzeitig von seinen beiden Nachbarn beeinflusst wird. Um
dem Leser die Mdglichkeit zur Selbstreflexion zu bieten, werde ich an dieser Stelle
die einzelnen Persoénlichkeitstypen kurz beschreiben (in Anlehnung an Hoffmann &
Doérrenberg, 2004, p. 108).

e Perfektionist 1: Pflichtbewusst, fleiBig, selbstkritisch und setzt sich selbst groBe
MaBstabe. Aufmerksamkeit richtet sich auf das, was geandert werden muss.

e Geber 2: GroBzlgiger und fordernder Helfer, der das Beste im Anderen zum
Vorschein bringt. Aufmerksamkeit richtet sich nach den Bediirfnissen anderer.

e Uberflieger 3: Sehr zielorientiert, schnell und pragmatisch. Aufmerksamkeit
richtet sich darauf, was getan werden muss.

e Kiunstler 4: Kinstlerisch und besonders empathisch. Aufmerksamkeit richtet
sich darauf, was fehlt.

e Beobachter 5: Aufmerksam, analytisch, distanziert und selbstandig. Aufmerk-
samkeit richtet sich auf Beobachtung statt Teilnahme.

e Beobachter 6: Pflichtbewusst, loyal, treu und ehrlich. Aufmerksamkeit richtet
sich auf Gefahren und Schwierigkeiten.
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e Optimist 7: Innovativ, optimistisch und kreativ. Aufmerksamkeit richtet sich auf
Positives und Méglichkeiten.

e Boss 8: Machtvoll, direkt, furchtlos und antreibend. Richtet Aufmerksamkeit auf
Macht und Kontrolle.

e Vermittler 9: Ruhig, zuverlassig, tolerant und Mediator. Richtet seine Aufmerk-
samkeit auf andere Dinge und Menschen.

2.3.3. Kultureller Aspekt in internationalen Projekten

Um den Bogen zwischen internationalen Projektteams und den in Abschnitt 2.2 be-
schriebenen Ergebnissen der kulturvergleichenden Studien zu spannen werde ich an
dieser Stelle einige damit in direkter Verbindung stehende Aspekte prasentieren.
»ES ist fur internationale Projektteams wichtig, dass die Teammitglieder in der Lage
sind, kulturell bedingte Zusammenhange zu verstehen und wichtige kulturelle Un-
terschiede im Team zu kennen.“ (Hoffmann & Dérrenberg, 2004, p. 110). Die nach-
folgende, sich selbst erklarende Tabelle soll kurz aufzeigen, welches Konfliktpoten-
zial in international besetzten Projekten vorhanden ist (siehe auch Miller & Fields, p.
19).

Tabelle 5: Mdgliches Konfliktpotential in internationalen Projekten

Herkunftsland Kulturelle Pragung Konfliktpotential

Japan Kollektivistisch gepragt; | Der sich selbst und seine Bedlrfnisse zurlick-
Harmoniestreben innerhalb | nehmende Japaner kann nicht akzeptieren, dass
der Gruppe steht im Vorder- | sich der Amerikaner in den Vordergrund drangt.

grund;

USA Aktivitatsorientiert gepragt; | Der Amerikaner kann mit der Einstellung des
Handeln seht im Vorder- | Franzosen zur Arbeit nichts anfangen. Er versteht
grund; auch nicht, wieso der Japaner so unterwdrfig ist.

Frankreich Denken hat einen groBeren | Er eckt eventuell bei beiden Kollegen mit intellek-
Stellenwert als Handeln; tuell brillanten Uberlegungen an, deren sachliche

Relevanz sie nicht verstehen.

Quelle: Eigene Darstellung nach (Hoffmann & Dorrenberg, 2004, p. 110)

Hofstedes Machtdistanz

Teammitglieder aus Kulturen mit groBer Machtdistanz wie beispielsweise Malaysia,
Guatemala, Panama oder die Arabischen Lander erwarten einen Vorgesetzten, der
ihnen vorgibt, was konkret zu tun ist. In diesem Zusammenhang stellt sich die be-
rechtigte Frage, welchen kulturellen Hintergrund der Teamleiter eines internationa-
len Projektes hat, denn ihm kommt ja besondere Bedeutung zu.

Hofstedes Individualismus/ZKollektivismus

Mitarbeiter aus den USA, Australien, GroBbritannien oder Kanada bleiben in interna-
tionalen Projekten emotional unabhangig vom Team, weshalb sie relativ einfach
auszutauschen sind. Genau anders verhalt es sich bei Teammitgliedern aus kollekti-
vistischen Kulturen. Fir sie ist es schwierig, in virtuellen Teams zu arbeiten, da es
flr sie wichtig ist, sich mit der Gruppe zu identifizieren.
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Hofstedes Maskulinitat

Teammitglieder aus maskulinen Kulturen wie beispielsweise Japan, Osterreich,
Deutschland oder die Schweiz arbeiten in der Regel hart, sind ehrgeizig und
verbringen viel Zeit mit der Arbeit, da diese Prioritdat vor dem Privatleben hat. In
femininen Kulturen verhdlt es sich genau umgekehrt. Mitarbeiter aus maskulinen
Kulturen werden Besprechungen eher zur Selbstdarstellung nutzen, wohingegen
Teammitglieder aus feministischen Kulturen in Besprechungen ldsungsorientiert
auftreten (vgl. Hoffmann & Dérrenberg, 2004, p. 111).

Die Anhdnge auf Seite 91, 92, 93 und 94 stehen dem Leser zur Selbstreflexion zur
Verfiigung, da sie die Gesellschaftsunterschiede zwischen den einzelnen kulturellen
Dimensionen aufzeigen.

2.3.4. Phasen der Teamentwicklung

Um ein bestehendes oder neu gegrindetes Projektteam von Zustand A in den ver-
besserten Zustand B zu bringen, ist es notwendig, dass sich dieses Team weiter-
entwickelt. ,, Teamentwicklung bezeichnet Methoden und Techniken zur Weiterent-
wicklung von Organisationen, von einzelnen Teams uber Abteilungen und Hierar-
chieebenen.”“ (Meier, 2004, p. 206). In der interkulturellen Teamentwicklung lernen
die Teilnehmer beispielsweise ihre eigenen kulturellen Pragungen zu erfahren, die
personliche interkulturelle Handlungskompetenz zu erweitern, sowie Konflikte und
Hindernisse zwischen Teammitgliedern direkt anzusprechen und zu kléren (vgl.
Reineke, 2001, p. 172).

Abbildung 16: Drei-Phasen-Modell interkultureller Teamentwicklung

> Vorbereitung>> Durchﬁjhrung>> Nachbereitung>
| f

| Teamanalyse, Diagnose | Umsetzung des spezi- | Transfersicherung durch
der Teamsituation, | fischen Teamtrainings | Follow-up-Tage,

| Vorbereitung des I mit maBgeschneidertem ! Coaching oder

| Teamtrainings mit | Seminar- und Work- | Supervision, Review-

| entsprechenden | shopdesign : Termine usw.

| Vereinbarungen

Quelle: (Reineke, 2001, p. 173)

Die Unterstlitzung des Teamentwicklungsprozesses kann It. Rémolu-Neumayer und
Bodel in 3 Phasen eingeteilt werden (vgl. Abbildung 16). Er beginnt mit einer Analy-
se und Diagnose des Status-quo. Sehr oft geschieht dieser Start durch eine ge-
meinsame Veranstaltung - ein sog. Kick-off-Meeting. Da der Wissenstransfer bei
diesem Modell im Vordergrund steht, folgt daraus dass Follow-up-MaBnahmen, Re-
view-Tage, Coaching und Supervision notwendig werden. (vgl. Reineke, 2001, p.
173)

Wie sich das Team selbst weiterentwickelt kann anhand des Fuinf-Phasenmodells
von Tuckmann analysiert werden (vgl. Abbildung 17). Studien haben gezeigt, dass
alle Teams die gleichen Phasen der Zusammenarbeit durchlaufen, wobei diese von
typischen Verhaltensweisen und ahnlichen Konflikten gekennzeichnet sind.

Seite 31



Abbildung 17: Phasenmodell der Zusammenarbeit

Reforming

|
Kontakt- und I Nahkampfphase : Organisations- | Zusammen- | Abschlussphase
Testphase : | phase : arbeitsphase |
|
(beschnuppernd, | (Auseinandersetz- : (Akzeptanz von | (flexibel, hilfsbereit, | (konflikterkl&rend,
hoflich, gespannt, | ungen, austesten, Methoden und | ideenreich, | reflektierend usw.)
orientierend, unper-| Cliquenbildung, Vorgehensweisen, | leistungsféhig, |
sonlich, vorsichtig | unterschwellige | Rollen- und | offen, solidarisch |
usw.) | Konflikte, usw.) Zielkldrung usw.) | usw.) |

Quelle: (Tuckman, 1965), (Tuckman & Jensen, 1977)

Forming

In der ersten Phase der Orientierung ist es das Ziel, Sicherheit dariber zu gewin-
nen, was die konkrete Rolle und Aufgabe im Projekt ist und wie diese zu erfillen
sind. ,,Der Projektleiter wird versuchen, aus der Gruppe von Individuen mit teilweise
sehr unterschiedlichem kulturellen Hintergrund ein Team zu formen.“ (Hoffmann &
Dorrenberg, 2004, p. 121). Der Aufbau von persdnlichen Beziehungen und die ge-
meinsame Entwicklung eines Gruppenzieles sind ebenfalls Inhalt dieser Phase, da
aus dem ,ich™ und ,du® ein gemeinsames ,wir* werden soll. Offenheit, Neugier,
aber auch Vorsicht, Unsicherheit und Misstrauen auf die anderen Kulturen pragen
diese Phase.

Storming

Genauso wie es in einer Beziehung passieren kann, ist hier die erste Phase der
+Verliebtheit" zu Ende, da sie von Konflikten gepragt ist. Der Einzelne ringt um sei-
ne Stellung im Team, da Machtstrukturen noch nicht geklart sind. Der Projektleiter
ist vor allem in dieser Phase sehr stark gefordert, da hier erstmals die kulturellen
Unterschiede Auswirkungen zeigen und nicht selten in dieser Phase Projekte ab-
gebrochen werden.

Norming

Wenn es der Gruppe gelingt, die Konfliktsituationen der Storming-Phase zu ldsen,
dann kommt das Team zu klaren Vereinbarungen und Strukturen. Aktive Kommuni-
kation und das gemeinsame Tragen von Zielen sind ebenfalls Kennzeichen dieser
Phase. Konflikte sind mdglicherweise noch immer an der Tagesordnung, stehen je-
doch in Verbindung mit der sachlichen Ebene und werden meist konstruktiv gelést.
In dieser Phase ist der Projektleiter ebenfalls gefordert, jedoch nicht so intensiv wie
in der vorhergehenden.

Performing

In dieser Phase ist das Team bereits auf einem guten Weg, da es sich konsolidiert
hat und selbst organisiert. Den Mitgliedern kédnnen neue Projekte und Aufgaben zu-
geteilt werden, da diese von ihnen sowohl effektiv als auch zuverlassig umgesetzt
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werden. In ganz seltenen Fallen rutscht das Team in die Storming-Phase ab. Die
Aufnahme zusatzlicher Mitarbeiter stellt ebenfalls kein Problem dar, da die Kommu-
nikation untereinander kulturell angemessen und respektvoll ist. In vielen Organisa-
tionen kann es 6 Monate oder langer dauern, um diesen Level zu erreichen. Der
Projektleiter ist in dieser Phase nicht mehr so sehr gefragt wie in den vorangegan-
genen (vgl. Reineke, 2001, p. 181).

Reforming

Hier handelt es sich um die Abschlussphase, die in den westlichen Landern leider
haufig vernachlassigt wird. Die Abschlussphase im engeren Sinn existiert vorrangig
in asiatischen Teams, da hier die Beziehung immer eine langfristige Investition ist.
Ein weiterer wichtiger Aspekt - vor allem bei internationalen Teams - ist in der Ab-
schlussphase das Heimsenden der ins Ausland entsandten Projektmitarbeiter. Man
sollte ein internationales Projekt immer mit der Analyse der gesammelten Erfahrun-
gen abschlieBen, um daraus Erkenntnisse flr zuklnftige Vorhaben zu gewinnen
(vgl. N. Bergemann, 2003, p. 421).

Der angesprochene Teamentwicklungsprozess ist bei internationalen Projekten im
interkulturellen Umfeld besonders herausfordernd. Genau aus diesem Grund ist
meiner Meinung nach die diffizile Rolle des Projektleiters besonders bedeutend.
Durch seine Erfahrungen, Ausbildungen, Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten
kann vor allem der Projektleiter zum Erfolg eines international ablaufenden Projek-
tes beitragen.

Bisher haben wir einiges Uber Kulturen, kulturelle Unterschiede und Teams in inter-
nationalen Projekten gehért. Um den Brlickenschlag zum internationalen Projekt-
management zu schaffen, beschaftigt sich der nachste Abschnitt ausschlieBlich mit
diesem Thema.
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3.

INTERNATIONALES PROJEKTMANAGEMENT

In diesem Kapitel erfahren Sie mehr Uber die Besonderheiten von international ge-
fihrten Projekten. Einen Schwerpunkt werde ich hier in Bezug auf das Projektum-
feld und die Phasen in internationalen Projekten setzen. Ein weiterer wesentlicher
Bestandteil, auf den ich eingehen werde ist die Kommunikation in internationalen
Projekten und das damit in direkter Verbindung stehende Konfliktmanagement.
Der zweite Hauptteil dieses Abschnittes ist den Methoden des Projektmanagements
gewidmet, wobei dieser Aspekt nur insofern berlicksichtigt wird, als dass ich diese
Arbeit mit den Methoden des Projektmanagements planen werde. Eine ausfiihrliche
Beschreibung der einzelnen Techniken wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen.

3.1. Besonderheiten im internationalen Projektmanagement

Es liegt natlrlich auf der Hand, dass man sich die Frage stellt, was an internationa-
len Projekten so besonders oder anders ist verglichen mit national ablaufenden
Vorhaben. Herten hat bereits 1988 versucht, den Begriff des internationalen Pro-
jektmanagements zu definieren: ,Internationales Projektmanagement zeichnet sich
durch eine grenziberschreitende Orientierung hinsichtlich der Abwicklung von Pro-
jekten aus, wobei diese Ausrichtung weltweit sein kann: Daraus ergibt sich bereits
ein erster Eindruck der spezifischen Anforderungsdimension, die mit internationa-
lem Projektmanagement verknupft sind. Der permanente Anpassungsdruck an je-
weils heterogene, fremdartige Rahmenbedingungen bei der Realisierung der einzel-
nen Vorhaben stellt dabei ein erhebliches Problem dar, das bei rein nationaler Aus-
richtung der Unternehmensaktivitaten in weit geringerem Ausmald von Bedeutung
ist.“ (Herten, 1988, p. 13).

Leider ist noch immer die Meinung vorherrschend, dass internationale Projekte we-
gen der modernen Informations- und Kommunikationstechnologien kein Problem
mehr seien. Vielfach wird leider darauf vergessen, dass eben Personen aus unter-
schiedlichen Kulturen zusammenarbeiten missen und dass es sich dabei um eine
der groBten Herausforderungen handelt. In diesem Zusammenhang mdchte ich ei-
nige konkrete Einzelsituationen aufzahlen, wie sie in internationalen Projekten auf-
treten kdnnen. Das sind zum Beispiel Projekte ...

.. mit internationalen Kooperationspartnern
.. mit internationalen Lieferanten

.. mit internationalen Auftraggebern

.. mit Standort im Ausland

.. in internationalen Unternehmen

Abbildung 18 auf der nachfolgenden Seite beschreibt ein 6-Charakteristiken-Modell,
das in der taglichen Arbeit in internationalen Projekten Hilfestellung geben soll und
Schwerpunkte setzt. Cronenbroeck hat dieses Modell aus einer Vielzahl von interna-
tionalen Projektbeschreibungen und aus selbst gemachten Erfahrungen abgeleitet
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(vgl. Cronenbroeck, 2004, p. 113). Der Autor hat im Rahmen seines Buches diese
sechs Problembereiche ausfihrlich mit Beispielen dargestellt und diese auch mit
madglichen Handlungsempfehlungen fiir den taglichen Einsatz versehen. Gleichzeitig
raumt der Verfasser aber auch ein, dass nicht in jedem Projekt immer alle 6 Eigen-
schaften mit der gleichen Intensitat zu behandeln sind. In den folgenden Abschnit-
ten werde ich einige Aspekte aus der Abbildung aufgreifen und diskutieren.

Abbildung 18: 6-Charakteristiken-Modell fur erfolgreiches internationales PM

Natdrliches
Umfeld

Kulturelles
Umfeld

Internationale
Handlungs-
kompetenz

Internationale
Projektstandards

Organisation
Internationaler
Projekte

Kommunikation
und
Konflikte

Quelle: (Cronenbroeck, 2004, p. 114)

Meiner Meinung nach hat es wenig Sinn, Projektmanager von internationalen Pro-
jekten auf langfristige Intensivschulungen zu senden. Viel wichtiger ist eine Sensibi-
lisierung - fir die wichtigsten Aspekte internationaler/interkultureller Projekte - die
bereits in wenigen Tagen umgesetzt werden kann. Genau diese Uberlegung ist auch
der Hintergrund dieser Magisterarbeit. Noch besser ware aus meiner Sicht ein pro-
jektbegleitendes Coaching, um dem neuen Projektleiter in realen Situationen und
im Umfeld internationaler Projekte Hilfestellungen zu geben.

3.1.1. Umfeld in internationalen Projekten

Neben dem kulturellen Umfeld, auf das bereits im vorangehenden Kapitel im Rah-
men der kulturvergleichenden Studien eingegangen wurde, ist auch das natlrliche
Umfeld in internationalen Projekten von groBer Bedeutung. Leider ist es sehr oft der
Fall, dass internationale Vorhaben scheitern, weil dieses Umfeld bei der Planung
und Realisierung nicht bericksichtigt wurde.

Soll beispielsweise eine schlisselfertige Produktionsanlage geliefert werden, dann
ist im Normalfall der Standort durch den Auftraggeber vorgegeben, aber die ortli-
chen und natirlichen Gegebenheiten beeinflussen nachhaltig die Projektabwicklung.
An dieser Stelle méchte ich ein paar Punkte aufzdéhlen, die zum Nachdenken anre-
gen sollen:

e Wie sind die klimatischen Bedingungen?

e Wie ist die Arbeitsmoral der Mitarbeiter vor Ort?
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o Ist die verkehrstechnische Erreichbarkeit des Projektstandortes gegeben?
e Wie schaut es insgesamt mit der Infrastruktur aus (z. B. IT-Landschaft)?
e Ist am Produktionsstandort Strom verfligbar?

e Sind die Zeitzonen eine Herausforderung flr die Projektabwicklung?

Manche Fragen oder Gedanken mdgen vielleicht lacherlich erscheinen, sind jedoch
sehr oft ausschlaggebend fiir Erfolg oder Misserfolg eines Projektes. Aus diesem
Grund werde ich im Folgenden auf ein paar Aspekte der obigen Aufzahlungspunkte
eingehen, um dem Leser deren Wichtigkeit vor Augen zu fihren.

Die rdumliche Distanz zwischen zwei Projektstandorten kann eine erhebliche Er-
schwernis bei der Durchflihrung eines internationalen Projektes sein. In diesem Zu-
sammenhang sollte sich der Projektleiter immer die Frage stellen, wie es mit der
verkehrstechnischen Erreichbarkeit und mit der Infrastruktur (Gas, Wasser, Strom,
Informationstechnik, Arbeitsmarkt usw.) vor Ort aussieht. Hier sollte man unbe-
dingt bedenken, dass die Reisezeit zwischen zwei Flughafen oft nur ein kleiner An-
teil an der Gesamtreisezeit sein kann. Die Weiterreise ins Landesinnere ist in infra-
strukturell maBig erschlossenen Landern sehr oft mit erheblichem Zeitaufwand ver-
bunden.

Ein weiterer Aspekt in internationalen Projekten ist neben der rdumlichen Distanz
der damit oft verbundene Zeitunterschied zwischen den einzelnen Projektstandor-
ten. Uns allen sind sicherlich die Zeitzonen der Erde ein Begriff, jedoch bleiben die
daraus resultierenden Konsequenzen in internationalen Projekten oftmals unbe-
ricksichtigt. Um diese Zeitzonen nochmals in Erinnerung zu rufen, sind sie auf Sei-
te 99 im Anhang abgebildet. Unterschiedliche Zeitzonen innerhalb eines Projektes
kénnen die Kommunikation erheblich erschweren und Entscheidungen bendtigen
dadurch deutlich mehr Zeit.

Man sollte zum Beispiel bei Zeitangaben in internationalen Projekten auf eine ein-
heitliche Schreibung achten, um Missverstandnisse zu vermeiden. Cronenbroeck hat
das in seinem Buch sehr schén illustriert: ,,Und wer einmal am Flughafen vergeblich
auf seinen Abholer gewartet hat, weil ,a.m.” und ,p.m.’ bei der Reiseplanung ver-
wechselt wurden, der weil3 die Wichtigkeit dieser  Kleinigkeiten’ zu wirdigen.*
(Cronenbroeck, 2004, p. 120).

Ein weiterer und meiner Meinung nach sehr wichtiger Aspekt sind die geographi-
schen und klimatischen Gegebenheiten am Projektstandort. In diesem Zusammen-
hang ist die Erstellung eines Ldanderprofils empfehlenswert, das den zukiinftigen
Projektmitarbeitern online zur Verfligung gestellt wird. Inhalt einer derartigen Auf-
stellung koénnten die folgenden Bereiche sein: Staat und Gesellschaft, Wirtschaft
und Entwicklung, Gesellschaft und Kultur sowie Sonstiges. Derartige Informationen
ermdglichen dem Projekteiter und seinen Mitarbeitern, sich ein adaquates Bild zu
machen und mit dem konkreten Land auf ,erste Tuchfihlung" zu gehen.
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3.1.2. Phasen in internationalen Projekten

Jedes Projekt durchlduft vom Beginn bis zum - hoffentlich erfolgreichen - Ende
mehrere Phasen. Wie bereits eingangs erwahnt, ist in internationalen Projekten ei-
niges anders - das gilt natirlich auch in Bezug auf die Planung. Einzelne Phasen
haben im internationalen Kontext meist einen ganz anderen Schwerpunkt. Darlber
hinaus sind sie zusatzlich mit neuen Problembereichen verbunden. ,,Gerade bei Pro-
jektbeteiligten mit verschiedenen kulturellen Hintergrinden ist Projektplanung un-
bedingt gemeinsam durchzufihren, denn hier kénnen bei verschiedenen Kulturen
die Erwartungen an Planungstiefe und —verbindlichkeit zum Teil erheblich differie-
ren.”“ (Hoffmann & Dérrenberg, 2004, p. 38).

Dorrenberg und Hoffmann haben auf Grund ihrer personlichen Erfahrungen ein sehr
allgemein gehaltenes Phasenmodell flir internationale Projekte entwickelt, welches
im Buch ,Internationales Projektmanagement® vorgestellt wurde (vgl. Abbildung
19). Meiner Meinung nach ist es sehr gut als Ausgangsbasis flr internationale Pro-
jekte geeignet, da es auf die wichtigsten Punkte Bezug nimmt. Die Darstellung ist
den Autoren sehr gut gelungen, da sie die jeweilige Phase genauer beschreiben und
sowohl auf die Besonderheiten aus Sicht internationaler Projekte eingehen als auch
madgliche Fallstricke und Stolpersteine vorstellen. Erganzt wird die Darstellung jeder
einzelnen Phase um Handlungsempfehlungen, die von den Autoren vorgeschlagen
werden.

Abbildung 19: Lebenswegmodell fur internationale Projekte

$ & & &

An- Initiali- Pla- Durch- Ab- Follow-
bahnung sierung nung flihrung schluss up

Quelle: (Hoffmann & D6rrenberg, 2004, p. 40)

%

Im Folgenden werde ich auf die einzelnen Phasen genauer aus dem o. g. Buch ein-
gehen und die aus meiner Sicht wichtigsten Punkte zusammenfassen.

Anbahnung

In dieser Phase finden erste Uberlegungen beziiglich eines mdglichen Projektes
statt. Hier sind vor allem Beziehungen zum oberen Management in Landern mit
groBer Machtdistanz weitaus wichtiger als in jenen mit kleiner Machtdistanz. Vor al-
lem bei internationalen Kontakten entscheidet sich die Qualitat einer Beziehung oft
schon bei der ersten Begegnung. Meist ist es auch der Fall, dass Informationsbe-
schaffung und Verhandlungsfihrung im jeweiligen Land nach anderen Regeln ablau-
fen, als man es vom Heimatland gewohnt ist. Als Projektleiter sollte man mdglichst
frih in das Vorhaben involviert werden und dem Aufbau von persénlichen Bezie-
hungen kommt im internationalen Umfeld eine viel gréBere Bedeutung zu.
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Initialisierung

Hier stehen die Anforderungsspezifikationen der Auftraggeber im Vordergrund, wel-
che in dieser Phase formal festgehalten werden und von denen anschlieBend der of-
fizielle Projektauftrag abgeleitet wird. Der Rolle des Projektleiters kommt in dieser
Phase besondere Bedeutung zu, da er das bunt zusammengewiirfelte Team mog-
lichst rasch zu einer arbeitsfahigen Gemeinschaft formen muss. Weiters ist es wich-
tig, dass sich die Projektmitglieder der beteiligten Kulturen austauschen und per-
sOnlich kennen lernen. In dieser Phase ist es besonders empfehlenswert, gemein-
same Spielregeln zu definieren und auch zu vereinbaren, um sowohl beim taglichen
Arbeiten als auch in Krisen eine gute Handlungsbasis zu schaffen. Sollte der Pro-
jektleiter interkulturell unerfahren sein, dann ist es vor allem in dieser Phase sinn-
voll und ratsam, einen Coach mit interkultureller Projektmanagementerfahrung hin-
zuzuziehen, da es unklug ware, die aus nationalen Projekten bekannten Hilfsmittel,
Verfahren und Methoden unreflektiert einzusetzen.

Planung

In der Planungsphase werden - aufbauend auf dem Projektantrag - die Anforde-
rungen ausformuliert und festgeschrieben. Gleichzeitig wird der Projektverlauf in
unterschiedlich detaillierten Planen festgelegt. Vor allem in dieser Phase wird das
Zusammentreffen der unterschiedlichen Kulturen besonders deutlich erkennbar, da
sowohl Planungsumfang als auch Planungstiefe in den einzelnen Léandern sehr stark
variieren. Leider passiert es sehr oft, dass die Bedeutung des Risikomanagements
in internationalen Projekten unterschatzt wird. Vor allem in dieser Phase ist es
empfehlenswert, dass sich jedes Teammitglied darlber duBert wie sein Verstandnis
von Planung aussieht. Dadurch kann einerseits innerhalb der Gruppe eine gemein-
same Sichtweise manifestiert werden und andererseits wird sich dadurch das Team
starker verbunden flhlen.

Durchfihrung

Aufbauend auf der Detailplanung kann in dieser Phase das Projekt realisiert werden,
wobei dem Faktor ,Zeit" eine ganz besondere Bedeutung zukommt, da das Projekt
stdndig in Bewegung ist und auf Anderungen rasch reagiert werden muss. In eini-
gen Kulturen (z. B. in den USA) werden schlechte Nachrichten oder gemachte Feh-
ler nur sehr zégerlich kommuniziert aus Angst vor Verlust des eigenen Arbeitsplat-
zes. Es ist offensichtlich, dass sich dieser Umstand massiv auf die Projektlaufzeit
auswirken kann. Genau aus diesem Grund wird man héchst wahrscheinlich den Pro-
jektstatus im Verlauf des Vorhabens 6fters Uberprifen mussen, als dies in rein nati-
onalen Projekten erforderlich ware. In dieser Phase ist es von zentraler Bedeutung,
dass sich der Projektleiter bei Meetings Zeit nimmt, um das Funktionieren von Pro-
zessen und die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Teammitgliedern zu reflek-
tieren.
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Abschluss

In dieser Phase wird das Projekt vom Auftraggeber abgenommen und in weiterer
Folge die Projektorganisation aufgeldst. Ein Projekt kann allerdings erst dann abge-
schlossen werden, wenn alle fiur den laufenden Betrieb erforderlichen Vorausset-
zungen erfillt sind. Das Projektergebnis und die gesammelten Erfahrungen sollten
durch den Projektleiter in das eigene Unternehmen ,zurlickgetragen" werden, um
von den gemachten Erfahrungen profitieren zu kénnen. Die gewonnenen Informati-
onen kénnen auch fir weitere Analysen wie beispielsweise eine Projektportfolioana-
lyse verwendet werden. Die Rlickkehr der Projektmitglieder und des Projektleiters
ist in dieser Phase ebenfalls von zentraler Bedeutung. Es kommt leider immer wie-
der vor, dass die zurlickkehrenden Projektmitarbeiter im Heimatland keine freie
Planstelle vorfinden, was sehr oft Frustration und Unbehagen erzeugt.

Follow-up

Diese Phase kann nach dem Abschluss des Projektes hinzukommen, falls Aufgaben
anfallen, die das Vorhaben im Nachhinein belasten. Flir diese Nachbereitung sollte
der Projektleiter vorausschauende Regeln festlegen und entsprechende Vorsorge-
maBnahmen ergreifen. Die mit viel Aufwand aufgebauten Beziehungen gehen in in-
ternationalen Projekten viel leichter verloren. Da sie flr das Unternehmen, den Pro-
jektleiter und die Projektmitarbeiter wertvolles Kapital darstellen, sollten sie Gber
das Projekt hinaus gepflegt werden. Das ist vor allem flur internationale Unterneh-
men ein strategisch wichtiger Punkt, weil sich dadurch wesentliche Vorteile fir zu-
kinftige Projekte ergeben kdénnen. Der Projektleiter sollte auch daflir vorsorgen,
dass die Erfahrungen wahrend des ersten Einsatzes der erbrachten Leistung eben-
falls in die ,Wissensdokumentation™ einflieBen.

3.1.3. Kommunikation und Konfliktmanagement

In der wissenschaftlichen Literatur gibt es sehr viele Publikationen zu den Themen
Kommunikation und Konfliktmanagement. Die allgemeinen Informationen méchte
ich im Rahmen dieses Abschnittes ausklammern und direkt auf die Besonderheiten
und mdglichen Probleme der interkulturellen Kommunikation Bezug nehmen.

Nach einschlagigen Untersuchungen bestehen 70 % der taglichen Arbeitszeit von
Managern aus Kommunikation (vgl. Knoblauch, 1996). In diesem Zusammenhang
soll die nachfolgende Abbildung aufzeigen, wie die jeweiligen Kommunikationsme-
dien einzuordnen sind, wobei die Haufigkeit der Anwendung der Persdnlichkeit des
jeweiligen Mediums gegentbergestellt wird.
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Abbildung 20: Kommunikationsmedien in multilokalen Projekten
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Quelle: (Hoffmann & Dorrenberg, 2004, p. 96)

Es gibt viele Modelle, die versuchen den Ablauf der zwischenmenschlichen Kommu-
nikation zu analysieren und zu verstehen. Shannon und Weaver sind noch einen
Schritt weiter gegangen, indem sie ein Modell entwickelt haben, mit dem sie be-
grinden wieso es zu Verstandigungsschwierigkeiten kommen kann (vgl. Abbildung
21). Ihrer Meinung nach basiert ein GroBteil dieser Probleme auf dem semantischen
oder Effektivitatsproblem in der Kommunikation (vgl. Shannon & Weaver, 1976, p.
13). ,D. h. dass vor allem die Interpretation der vom Sender Ubermittelten Nach-
richt falsch erfolgt und daher auch nicht zu dem von ihm gewinschten Verhalten
des Empfangers fihren kann.* (Pelz, 2002, p. 40).

Abbildung 21: Kommunikationsprobleme in drei Ebenen

problem

Ebene B:
Semantisches Problem

Ebene A:
Technisches Problem

Quelle: Eigene Darstellung nach (Shannon & Weaver, 1976, p. 12)

Auf der ersten Ebene fihren Shannon und Weaver technische Probleme an. Hier
steht die Ubertragungsgenauigkeit der Informationen im Vordergrund. In Abh&n-
gigkeit von der Art der Ubertragenen Daten (z. B. geschriebene Sprache, telefoni-
sche und ,virtuelle® Ubertragung von Audio) werden unterschiedliche Anforderun-

Seite 40



gen an die Technik gestellt. Die nachste Ebene beschaftigt sich mit der Sematik von
Informationen. ,,Ziel einer Kommunikation ist die vollige Ubereinstimmung oder
zumindest Annaherung der Interpretation der vom Sender Ubermittelten Nachricht
von Seiten des Empfangers“. (Shannon & Weaver, 1976, p. 13). Mit der semanti-
schen Frage steht das Effektivitdatsproblem in direkter Verbindung. Es nimmt darauf
Bezug, ,inwiefern eine Ubermittelte Nachricht zu einem vom Sender beabsichtigten
Verhalten fuhrt.“ (Pelz, 2002, p. 41). Sobald Schwierigkeiten im semantischen Be-
reich eingerdumt oder zumindest sichtbar gemacht werden, kann auch ein Weg flr
die Losung des Effektivitatsproblems gefunden werden.

Was kann man jedoch tun, um in interkulturellen Kommunikationssituationen Miss-
verstandnissen vorzubeugen? Diese Frage hat sich auch H. Meier gestellt und drei
madgliche Antworten gefunden (vgl. Meier, 2004, p. 122)

e Verstdndnis fir die Anderen zeigen, indem man versucht, sich gedanklich in die
andere Person hineinzuversetzen

e Feedback beim anderen einholen

e Aktiv zuh6ren

Eine weitere Mdglichkeit, um Konflikte durch schlechte Kommunikation zu vermei-
den, hat Kopper in einem Artikel veroéffentlich. Hier schreibt der Autor beispielswei-
se: ,,In multicultural groups, in which one language — usually English — is the only
choice, the special requirements for effective communication as shown in the fol-
lowing table must be addressed.” (Kopper, 2003, p. 367).

Tabelle 6: Points for native speakers in linguistically diverse groups

e Speak slowly and clearly.

e Use simple words and sentences.

e Avoid slang and idiomatic expressions.

e Repeat and summarize important points.

e Pause frequently and wait during silence.

e Divide the materials and topics into smaller modules.

e Use visual aids (graphs, pictures, tables, etc.) both to convey and to record key
concepts.

e Rephrase and paraphrase both statements and questions.
e Monitor that everyone understands the same thing by what is said and agreed.
e Encourage and draw out quieter members.

e Structure the meeting so that participants have an opportunity to discuss as
pairs or in triads.

e Take more breakes.

Quelle: (Kopper, 2003, p. 367)

Seite 41



Die verbale Sprache ist eine der wichtigsten Ausdrucksformen. Dennoch ist in inter-
nationalen Projekten nicht nur die ausschlieBliche Fahigkeit der Ubersetzung son-
dern auch die korrekte Interpretation des Gesagten von groBer Bedeutung. Vor al-
lem in Verhandlungen ist nichts so wichtig, wie zu wissen, woran man ist. ,Ein kla-
res ,ja’ oder ,nein’ ist jedoch nicht in allen Kulturen in der gleichen Haufigkeit und
Qualitat zu erwarten.” (vgl. Tabelle 7 sowie Apfelthaler, 2002, p. 141).

,»S0 berichtet z. B. (Hickson, 1997, p. 544) von einer Studie, in der deutlich gezeigt
wurde, dass etwa ein Brasilianer im Vergleich mit Amerikanern und Japanern etwa
zehnmal so haufig nein gesagt hatte als alle Anderen. Die Japaner hingegen sind
damit eher zuruckhaltend, um nicht zu sagen ausweichend. Ein japanisches ,Hai’
heil3t auRerdem nicht notwendigerweise ,ja’, sondern lediglich ,ich habe versan-
den’.” (vgl. Apfelthaler, 2002, p. 141).

Tabelle 7: Verbales Verhandlungsverhalten in unterschiedlichen Kulturen

Anteil einzelner verbaler AuRerungen in verschiedenen Kulturen

-8 ~—~~ ~—

s | & S c S| E

c c | 5 o 5 o} o © ©

c| | S| | S| 3 2| 2l 2| 2| 3| 3
= o 2 = ] =) S © o X c c <
© o © o 3 [ 4 = Q s O] ] ] 0
= X [ O (4 a > [ n m = 2 2 )
Versprechen 7 4 9 6 5 7 11 5 11 3 7 8 6 8
Drohung 4 2 2 1 3 3 3 5 2 2 1 3 0 4
Empfehlung 7 1 5 2 4 5 6 3 4 5 8 5 4 4
Warnung 2 0 3 1 0 1 1 3 1 1 2 5 0 1
Belohnung 1 3 2 1 3 4 5 3 3 2 1 1 5 2
Bestrafung 1 5 1 0 1 2 0 3 2 3 0 2 1 3

Positive

1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1

Konformitat

Negative

- 3 2 1 0 0 1 1 0 1 1 1 2 1 1
Konformitat
Engagement 15 | 13 9 10 | 11 9 13 | 10 9 8 9 8 14 | 13
Selbstoffenbarung 34 | 36 | 41 | 36 | 40 | 47 | 39 | 42 | 34 | 39 | 38 | 42 | 34 | 36
Frage 30 | 21 | 14 | 34 | 27 | 11 | 15 | 18 | 17 | 22 | 27 | 19 | 26 | 20
Anweisung 8 13 | 11 7 7 12 9 9 17 | 14 7 5 10 6

Quelle: (Ghauri & Usunier, 1996, p. 79)

Diesen Abschnitt méchte ich mit den nationalen Unterschieden zwischen diversen
Verhandlungstechniken und -stilen abschlieBen, welche durch die nachfolgende Ta-
belle beschrieben werden. Unterschiede in Unternehmenskulturen flihren - bei Mer-
gers and Acquisitions-Tatigkeiten - nicht notwendigerweise zu einem Misserfolg
(vgl. Stockhammer, 2003, p. 254).
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Tabelle 8: Nationale Verhandlungsstile

Japan

Japaner bereiten sich auf Verhandlungen gut vor.
Die Rolle des Kaufers dominiert.

Obwohl Japaner in ihrem Inneren sensibel und gefiihlsbetont sind, halten sie in
Verhandlungen ihre Emotionen zurtick.

Verhandlungen durch Gruppen sind keine Seltenheit.

Hohe Toleranz fir Zweideutigkeit und Stille.

Langfristige Orientierung.

Mindliche Absprachen gehen mitunter vor schriftlichen Vertragen.

Freundliche Gastgeber.

Frankreich

Verhandeln gerne und scheuen vor allem auch keine Konflikte.
Kompetitiver Verhandlungsstil.

Klassendenken und Machtdistanz sind sehr ausgepragt.
Schlecht im Einhalten von Terminplanen.

Konferenzen haben selten fixe Tagesordnungen.
Zentralismusdenken.

Geschaftsessen sind Gelegenheiten, um sich besser kennen zu lernen.

China

Als Gastgeber kontrollieren Chinesen gerne das Tempo von Verhandlungen.
Verhalten ist passiv, um Gegenseite zu zwingen, Karten auf den Tisch zu legen.

Bluffen mitunter gerne, indem sie auf bereits geregelte Detailfragen zurlick-
kommen.

Entscheidungen werden nicht in Verhandlungen selbst getroffen.

Langfristige Orientierung und Loyalitat werden geschatzt.

Deutschland

Formalismen werden gepflegt.

Gut Ding braucht Weile.

Expertenwissen wird geschatzt.

Ernsthaftigkeit und Genauigkeit.

Lange Vorlaufzeiten, vor allem in der Terminplanung.

Die Geflihle und Freundschaft bleiben im Hintergrund.

Grof3-
britannien

Gelassenheit.

»~Soft-Selling" - es wird kein Druck auf den Verhandlungspartner ausgetibt.
Indirekte Kommunikation bevorzugt.

Eher langsamer Entscheidungsprozess.

In Teepausen wird nicht verhandelt.

Mittlerer
Osten

Bedeutung der Gruppenzugehdrigkeit.

Meist gutes Wissen (ber andere Kulturen, wahrend die Gegenseite meist wenig
Uber die lokale Kultur weiB.

Erwarten Stolz und Respekt.
Mischung aus Pragmatismus, Gefiihl und Uberschwanglichkeit.

Grundwerte des Islam pragen oft die Geschaftsbeziehungen.

Schwarz-
Afrika

Sprache ist ein Mittel, um Vergnigen zu bereiten, nicht nur um Information
auszutauschen.

Geld hat nicht den gleichen Stellenwert, den es in Europa hat (z. B. Belohnung
flr harte Arbeit, Mittel zum Sparen, gerechter Preis).

Gruppenzugehdrigkeit wichtig.

Entspanntes Verhaltnis zur Zeit.

Quelle: (Usunier & Walliser, 1993, p. 256)
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Weiters stellt sich die Frage, welche Fertigkeiten von den Verhandlern erwartet
werden kann. Harris und Moran haben die Anforderungen an die interkulturelle Ver-
handlungskompetenz wie folgt formuliert (Harris & Moran, 1989, p. 57):

e die Welt durch die Augen der anderen sehen zu kénnen

e die eigene Position im Lichte der Kultur des anderen als vorteilhaft darstellen
zu kdnnen

e mit Stress und Unsicherheit umgehen zu kénnen sowie sich mehrere Alter-
nativen vorstellen zu kdnnen

e eine langerfristige Perspektive einnehmen zu kénnen und

e die eigenen Ideen und Positionen so ausdriicken zu kénnen, dass die Ver-
handlungspartner diese auch vor ihrem eigenen kulturellen Hintergrund rich-
tig interpretieren.

»Ein ausreichendes Mal3 an Sensibilitdt als Voraussetzung fiur ein erfolgreiches Ver-
handeln ist sicher Uberaus gefragt und nicht nur deswegen wichtig, weil man da-
durch den Mitgliedern einer anderen Kultur nicht zu nahe tritt, sondern auch weil
man mit der nétigen Stabilitat den fremden Kontext der Verhandlungssituation ra-
scher und vollstadndiger erfasst und sich die optimale Strategie zurechtlegen kann.*
(Rao & Schmidt, 1998, p. 672).

Neben der verbalen Sprache darf natirlich der gesamte Bereich der nonverbalen
Sprache nicht unberiicksichtigt bleiben. Wahrenddessen Englander oder beispiels-
weise Amerikaner eine gewisse korperliche Distanz bevorzugen, nehmen Italianer
oder Araber kaum Abstand zu ihrem Gesprachspartner ein.

3.2. Die Magisterarbeit als Projekt
In diesem Kapitel werde ich auf die Planung dieser Magisterarbeit eingehen, wobei
ich mich auf das institutionelle und funktionelle Projektmanagement konzentrieren
werde. Neben den Aufgaben und Prozessen, die im Rahmen dieses Projektes durch-
zufiihren sind, werde ich auch ein Fazit prasentieren. Um die Relation zwischen Pro-
jektgréBe und dem Projektmanagement zu wahren, wurden nicht alle Aspekte im
Projektmanagement bericksichtigt.

3.2.1. Institutionelles Projektmanagement

Im Rahmen des institutionellen Projektmanagements werde ich zunachst eine kurze
Beschreibung des geplanten Projektes vorlegen. Im Anschluss daran werde ich so-
wohl auf das Dokumentationssystem als auch auf die Projektinfrastruktur eingehen.
AbschlieBen werde ich diesen Abschnitt mit ein paar Worten zur Projektorganisation
und den Projektbeteiligten.
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Projektbeschreibung

Im vorliegenden Projekt soll eine Magisterarbeit verfasst werden mit dem Ziel, dass
sich der Verfasser mit dem interkulturellen Aspekt in internationalen Projekten be-
schaftigt. In diesem Zusammenhang soll auch eine Onlineumfrage durchgefiihrt
werden, um die Anforderungen der Wirtschaft an die interkulturelle Management-
kompetenz von Filihrungskraften zu hinterfragen.

Das Projekt soll iber einen Zeitraum von ca. 10 Monaten durchgefiihrt werden, wo-
bei der spatest mogliche Endzeitpunkt beim 21. Marz 2006 liegt, um noch die Stu-
diengebihr fir das Sommersemester 2006 refundiert zu bekommen. Zu diesem
Zeitpunkt muss die Magisterarbeit in gebundener Form in der Endfassung vorliegen.
Projektbeginn ist im Juli 2005, welcher mit einer ersten Literaturrecherche gestartet
werden soll.

Das gesamte Projekt wird vom Autor alleine geplant und ausgeftihrt. Zahlreiche Un-
terstiitzung wird er von seiner betreuenden Professorin Frau ao. Univ. Prof. DI Dr.
Renate Motschnig erhalten.

Dokumentationssystem

Als Dokumentationssystem wird auf die Windows-Ordnerstruktur zuriickgegriffen.
Fir das Projekt wird ein zentraler Ordner angelegt, in dem logisch benannte Unter-
ordner fur die notwendige Klarheit und Struktur sorgen. Da das Projekt von einer
Einzelperson ausgefiihrt wird, muss flir keine zusatzliche Zugriffsmdglichkeit (z. B.
Fernzugriff) gesorgt werden. Aus Griinden der Datensicherheit wird der Zentralord-
ner durch Microsoft Windows einmal taglich auf einen mobilen Datenspeicher ge-
spiegelt.

Fir die Emailkommunikation mit Frau Prof. Renate Motschnig wurde eine einheitli-
che Vorgehensweise bezliglich der Benennung des Betreffs von Emails festgelegt.
Jede Email soll im Betreff mit folgendem Text beginnen: [MA Internationales Pro-
jektmanagement]. Im Anschluss daran wird ein Gedankenstrich angefligt und an-
schlieBend das eigentliche Thema. Das nachfolgende Beispiel soll diese Vorgehens-
weise verdeutlichen: ,[MA Internationales Projektmanagement] - Wichtige Frage".

Zum Dokumentationssystem sollen weiters alle erstellten Notizen, Projektplane,
Analyseergebnisse usw. gezahlt werden. Die Projektpldane wurden mit Microsoft Pro-
ject 2003 erstellt. Fir das GANTT-Diagramm wurde auf Microsoft Visio 2003 zu-
rickgegriffen. Alle Gbrigen Dokumente wurden mit Microsoft Excel 2003 realisiert.
Zur Verwaltung von Quellenangaben und Zitaten in Microsoft Word 2003 wurde ei-
ne Lizenz des Softwarepaketes Endnote 9.0 erworben.
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Projektinfrastruktur

Die Projektinfrastruktur beschrankt sich auf einen Breitbandinternetzugang, 2 ver-
netzte Computer, einen mobilen Datenspeicher, zwei Drucker, einen Scanner sowie
Usernamen und Passworter fur die elektronischen Datenbanken der folgenden Uni-
versitaten: Technische Universitat Wien, Universitat Wien und Wirtschaftsuniversi-
tat Wien.

Projektbeteiligte und —organisation

Das Projektteam besteht aus insgesamt 2 Personen: Frau ao. Univ. Prof. DI Dr. Re-
nate Motschnig und Bakk.rer.soc.oec. Wolfgang Walzer. Das Projekt hat auch einige
weitere Projektbeteiligte, welche als Unterstlitzer dieses Projektes angesehen wer-
den. Die nachfolgende Auflistung stellt diese Projektbeteiligten vor und beschreibt
gleichzeitig, wie sie zu diesem Projekt beigetragen haben (alphabetische Reihung):

e Frau Prof. Dr. rer. pol. Britta Bergemann und Herr Dr. rer. pol. Dr. med.
Dipl.-Psych. Niels Bergemann erteilten die Erlaubnis, einen vorhandenen Frage-
bogen fir die Onlineumfragen weiterzuentwickeln.

e Herr BA, PMP, Mark E. Engelhardt, Chapter President des PMI Chapters Wien
zeichnete sich verantwortlich flir konstruktive Vorschldage und die Anbahnung
von Kontakten.

e Herr Ao.Univ.Prof. Mag.rer.soc.oec. Dr.rer.oec. Gerhard Hanappi: Weiterleitung
der Einladung zur Onlineumfrage, da er Uber viele Kontakte zur Wirtschaft ver-
fugt.

e Herr Mag. Jirgen Mangler: Technische Unterstliitzung bei der Implementierung
des Onlinefragebogens.

e Herr Univ. Prof. DDr. Gerald Quirchmayr: Weiterleitung der Einladung zur Onli-
neumfrage, da er Uber viele Kontakte zur Wirtschaft verfligt.

e Herr Univ. Prof. Mag. Dr. Wilfried Schdnbdack: Weiterleitung der Einladung zur
Onlineumfrage, da er Uber viele Kontakte zur Wirtschaft verfligt.

e Frau MMag. Ewa Walzer LLM fur ihre Unterstitzung wahrend der gesamten Pro-
jektlaufzeit.

Das vorliegende Projekt verfolgt folgende Ziele:

e Erstellen der Magisterarbeit um das Studium der Wirtschaftsinformatik abschlie-
Ben zu kdnnen und den akademischen Grad Mag.rer.soc.oec zu erlangen.

e Durchfiihren einer Onlineumfrage zur Erhebung der Anforderungen an die inter-
kulturelle Managementkompetenz von Fihrungskraften.

e Entwicklung eines ,,Book of ideas", das das operative Tagesgeschaft von interna-
tional und vor allem interkulturell operierenden Unternehmen erleichtern soll.

e Entwicklung eines Konzeptes, wie die Universitaten in ihrer Ausbildungsfunktion
auf die Umfrageergebnisse Riicksicht nehmen kénnen.
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3.2.2.

Der nachfolgende Projektstrukturplan stellt die zentrale ,,Basis fur das gute Gelin-
gen eines Projektes” dar (Jenny, 1997, p. 211). Er besteht aus insgesamt 7 Phasen,
die jeweils in einzelne Arbeitspakete aufgegliedert wurden. Die Meilensteine sind in
dieser Abbildung durch rautenférmige Symbole dargestellt. Es zeigt sich deutlich,
dass die groBte Arbeitslast in Phase 6 auftritt. Eine genaue Spezifikation der einzel-
nen Arbeitspakete wird unterlassen, da dies den Rahmen der Magisterarbeit spren-
gen wirde.

Abbildung 22: Projektstrukturplan
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Quelle: Eigene Uberlegung, Eigene Darstellung, 2006

Die Abbildung auf der nachfolgenden Seite zeigt die Taskliste per Februar 2006. Auf
die Darstellung des Projektstrukturplanes per Juni 2005 wird an dieser Stelle ver-

zichtet. Zwischen beiden Planen haben sich folgende Anderungen ergeben:

e Phase 6 hat um 6 Wochen langer gedauert als urspriinglich angenommen.

e Fur die letzte Phase steht viel weniger Zeit zur Verfigung (gegeniber der Erst-

planung), um den Endtermin 21.03.06 einhalten zu kénnen.

e Die Entwicklung eines Konzeptes flr die universitare Lehre auf Basis der gewon-

nen Ergebnisse der Onlineergebnisse ist erst nachtraglich hinzugekommen.

e Es war viel schwieriger Umfrageteilnehmer fiir die Onlineumfrage zu gewinnen,
als urspringlich angenommen. Aus diesem Grund mussten auch viel mehr E-

mails versendet werden.
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Abbildung 23: Taskliste
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46 B180 Einlaciung Onlinsumfrage per Mail verssnden 12 Tage Die 271205 Die 271205 Don12.0106 Don12.0106
E £190 Unfrageergebnisse herunterladen 05Stunde| Don 120106 Don1201.08 Don12.01.06 Don12.01.06 41;44,45
48 6200 Crnlineumirags suswerten 3Tage] Mt220205 Mt 220205 Mon27.0206 Mon 27 D206 4745
43 B210 Ergebnisse beschreiben 2Tage Mon 2702068 Mon 270208 Mit010306 Mt 010306 48
50 6220 Projektbesprachung mt Prof. Matschnig 155tunde] MEOT0306  MEO1OI08  MtO1.0306 Mt 01.03.06 43
Bl B230 Book of ldeas entwickeln 1 Tag Mt 01.03.06 Mit 01 0308 Don 020306 Don020306 50
52 6240 1 Enclversion an Prof. Motschnig dbergeben 1Tag| Don020306 Don0203.06 Fre0303.06 Fre03.03.06 51
53 B250 Prof. Motschnig lisst Arbeit durch 3Tage Fre 030306 Fre 030306 Mit0OS0306 Mit050306 52
54 Enchversion fertig OTage| MtOB0306  MEGS0305  MEOS.0306 Mt05.03.06 53
55 T000 E) Magisterarbeit finalisieren 8 Tage Mit 08.03.06 Mit 08.03.06 Mon 20.03.06 Mon 20.03.06 53
6 7100 Anderungswinsche einarbeten 2Tage| MiOS.0306  Mi0SO03.05 Fre10.03.08 Fre 100306
57 7200 Nochmaligs Endkortrolle 2Tage| Fred00305 Fre100305 Die14.0305 Dis14.03.06/56
58 7300 Endversion an Prof. Motschnig Gbergeben 1 Tag Die 14 .03.06 Die 140308 Mit150306 Mt150306 57
E 7400 Magisterarhett crucken 1Tag) MR15.0306  Mt15.03.05 Don16.03.06) Don 160306 56
60 7500 Magisterarbeit binden lassen 1Tag Don1E0306 Don1B0308 Fre17 0308 Fre 1703068 59
El 7600 Magisterarhett sinreichen 1Tag| Fre17.0306  Fre17.03.05 Mon20.03.06| Mon 200306 50
62 Projekt abgeschlossen 0Tage Mon 2003068 Mon 200308 Mon200306 Mon 200306 81

Quelle: Eigene Uberlegung, Eigene Darstellung, 2006

Abbildung 23 zeigt die in Microsoft Project geplanten Arbeitspakete. Diese Ansicht
ist sehr Ubersichtlich, da nicht nur der Name des Vorganges angezeigt wird, son-
dern auch dessen Dauer, Anfangs-/Endzeitpunkt und Vorganger.

Fir die weitere Ablaufplanung gibt es noch eine Reihe von Dokumenten, deren Er-
stellung auBerst sinnvoll ist. Auf die CPM-Methode und die dadurch ermdglichte Be-
rechnung des kritischen Pfades wird an dieser Stelle verzichtet. Gleiches gilt auch
fir den Personalressourcenplan und den Aufgabenterminplan. Insgesamt hat die
Erstellung der Magisterarbeit 1694 € gekostet, die vom Autor selbst getragen wur-
den. Eine detaillierte Aufstellung ist im Anhang auf Seite 110 zu finden. Im Rahmen
dieser Magisterarbeit beschranke ich mich in der letzten Abbildung der Projektpla-
nung auf die Darstellung der Vorgangsliste auf der nachfolgenden Seite.
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Abbildung 24: Vorgangsliste

[E Microsoft Project - Magisterarbeit_DB0225d.mpp
i) Dstei Bearbeten Ansicht Enfligen  Fommat  Extras  Projekt  Zusammenarbeit  Fenster 2 Adohe PDF Frai
DEHR SRV & 2B I 2w BdaEL BB o - QAT HE [
- | Ressourcen = | Ubsrwachen - | Berichten - [ = = E )
Einblenden ~ | Arial .8 +|F &£ U alle vorginge  + =
Mummer Wargangsname | Dauer | Anfang ‘ Frithezter ‘ Ende Frihestes ‘ Yorgénger | Machfolger Gesamte Freie Putferzeit
Antang Encle Pufferzeit

1000 = Vorstudie 16,56 Tage Mon 02.05.05 Mon 02.05.05 Die 24.05.05 Die 24.05.05 0 Tage 0 Tage
1100 Erste gedankliche Orientierung 5 Tage Mon 020505 Mon020503 Fre06.03.05 Fre 06.05.05 3 0 Tage 0 Taue
1200 Erzte Literaturrecherche 8Tage Mon0S0505 Mon090505 Mt180505 Mit180505 2 4 0 Tage 0 Tage
1300 Themerwunsch konretisieren 3Tage Don18.0505 Don1890505 Mon230505 Mon 230505 3 5 0 Tage 0 Tage
1400 “ersand einer ersten Disposition an Prof. Motschig 3 Stunde|  Die 24.05.05 Die 24.0505 Die 240505 Die 240505 4 B 0 Stunde 0 Stuncle
1500 Projektbesprechung mit Prof. Motschnig 1,5 Stuncle  Die 24.05.09 Die 240503 Die240305 Die240505 5 7 0 Stuncle 0 Stuncle
Encie der Viorstudie 0Tage Die24.05.09 Dig 240503 Die24.0305 Die 240505 6 g 0 Tage 0 Tage

2000 = Projektstart 63,06 Tage? Die 24.05.05 Die 24.05.05 Fre 19.08.05 Fre 19.08.05 7 0 Tage? 0 Tage?
2100 Erstes "Go" von Prof. Matschnig per Email 1 Tag? Die 240505 Die 240505 Mt 250505 Mt 250505 112 0 Tage? 0 Tage?
2200 Werttiefende Litersturrecherche (Blicher) 27 Tage Die 240505 Die 24.05.05 Don 300605 Don 300805 131415 & Tage 0 Tage
2300 Wertiefende Litersturrecherche (Onlineciatentanken) 32Taye Mt 250509 Mt 220505 Fre08.07.05 Fre030703 9 1415 0 Tage 0 Taue
2400 Tretfen mit Jirgen Mangler - Onlineumfrage 1 Tag? Fre 240605 Fre 240605 Fre240605 Frs240605 8 13 0 Tage? 0 Tage?
2500 Kontaktaufnahme mit PMI Austria bez . Unterstitzung 15%tunde Don300605 Don300805 Don300605 Don 300805 10,12 1486,5 Stunde  1486,5 Stunde
2600 Kontaktaufnahme mit Prof. Kappel, ob Thema ok 1,55tunde Fre0307.05  Fre0307.05 Fre03.07.05 Fre 05.07.05 1011 14455 Stunde . 1443 5 Stunde
2700 Werzand der ersten Literaturliste an Prof. Motschig 05 Stunde Fre 08.07.05 Fre08.07.05 Fre08.07.05 Fre08.07.05 10,11 1617 0 Stunde 0 Stunde
2600 Onlinebesteliung der Bucher 20 Tage  Fre03.07.09 Fre 0580703 Fre050505 Fre03.08.05 15 18 10 Tage 10 Tage
2900 Organisieren und kopieren von Diplomarbeiten 30 Tage Fre 080705 Fre080705 Fre180805 Fre190805 15 18 0 Tage 0 Tage
Ende des Projeldstarts 0Tage Fre19.0805 Fre190805 Fre150805 Fre190805 1716 13 0 Tage 0 Tage

3000 =] Ruhephase 50 Tage? Fre19.08.05 Fre19.08.05 Fre 28.10.05 Fre 28.10.05 18 0 Tage? 0 Tage?
je3 [uin} Projekt ruhit viorerst 16 Tage | Fre19.08.09 Fre19.08.03 Mon12.0905 hon 1203905 pal 0 Tage 0 Tage
3200 Urlauks auf Teneriffa STage Mon120805 Mon120805 Fre230805 Fre230805 20 22 0 Tage 0 Tage
3300 Tretfen mit Mark Engelharct 1 Tag? Fre 230805 Fre 230805 Mon280905 Non 260805 2 23 0 Tage? 0 Tage?
3400 Geringfilgine Recherchetatigheit 1Tag? Mon 260905 Mon260905 Die27.0905 Die 27.09.05 22 24 0 Tage? 0 Tage?
3500 Projektbesprechung mit Prof. Motschnig 1 Tay? Die 27.09.05 Die 27.09.05 Mt 280005 Mt 250905 23 25 0 Tage? 0 Tage?
3e00 Projekt ruhit 22 Tage  Mit 20.08.05 Mit 26.09.05 Fre 281005 Fre 281005 24 26 0 Tage 0 Tage
Encls der Ruhephass 0Tage Fre 281005 Fre 281005 Fre281005 Fre 281005 25 7 0 Tage 0 Tage

4000 = Auslandsphase 22 Tage? Fre28.10.05 Fre 28.10.05 Die 29.11.05 Die 29.11.05 26 0 Tage? 0 Tage?
4100 Auferthalt in Polen 21 Tage, Fre 281005 Fre 281005 Mon 281105 Non 281105 30 0 Tage 0 Tage
4200 Genaue Durchsicht der Literatur 21 Tage| Fre 281005 Fre 231005 Mon28.11.05 hon 251105 30 0 Tage 0 Tage
4300 Erste Grobaliederung der Magisterarbeit 1 Tay? Mon231105 Mon2811.03 Die2311.05 Die 29.11.05 25,29 kal 0 Tage? 0 Tage?
Rickkehr nach Osterreich 0Tage Die29.11.09 Dig29.11.03 Die2311.05 Die 29.11.05 30 I 0 Tage 0 Tage

5000 [= Erstellen des Onlinefragebogens 20 Tage? Die29.11.05 Die 29.11.05 Die 27.12.05 Die 27.12.05 31 0 Tage? 0 Tage?
5100 Einrichten der Ordner 1Tag? Die29.11.05 Die291105 Mit301105 Mt 301105 34 0 Tage? 0 Tage?
5200 Erste Gestattung des Fragebogens 10 Tage | Mit 30.11.05 Mit 301105 Mit14.1205 Mt 141205 33 35 0 Tage 0 Tage
5300 Tretfen mit Jirgen 1 Tag?  Mit14.12.05 Mit 141205 Don15.1205) Don 151205 34 36 0 Tage? 0 Tage?
5400 Fertigstellung des Fragebogens 8 Taye Don151205 Doni51203 Die271205 Die 271205 35 37 0 Tage 0 Tage
Onlinefragebogen fertig 0Tage Die271205 Die 271205 Die271205 Dis271205 36 38 0 Tage 0 Tage

6000 [= Magisterarbeit verfassen 51,19 Tage | Die 27.12.05  Die 27.12.05 Mit 08.03.06 Mit 08.03.06 37 0 Tage 0 Tage
B110 “orlage erstellen 2Tage Die27.1205 Die 271205 Don29.1205 Don29.1205 40 0 Tage 0 Tage
120 Deckblatt anpassen 1Tag Don291205 Don291205 Fre301205 Fre30412.0% 33 42 0 Tage 0 Tage
B130 Einladung Onlineumfrage per Mail versenden 12 Tage| Die 271205 Die 271205 Don1201 08 Don120106 47 28,34 Tage 0 Tage
g140 Einleitung verfassen 2Tage Fre304205 Fre301205 Die03.0M.08 Die 03.01.06 40 43 0 Tage 0 Tage
61350 Iwetes Kapitel verfazsen 18 Tage  Die 03.01.06 Die03.01.06 Fre27.01.06 Fre 27.01.06 42 43 0 Tage 0 Taue
6160 Einladung Onlineumnfrage per Mail versenden 12 Tage| Die 271209 Dig 271203 Don12.01.06 Don12.01.06 47 28,94 Tage 0 Tage
B170 Drittes Kapitel verfassen 18 Tage  Fre 27.01.08 Fre27.01 06 Mit2202068 Mt 220206 43 48 0Tage 0 Tage
B180 Einladung Onlineumfrage per Mail versenden 12 Tage| Die 271205 Die271205 Don1201 08 Don120106 47 28,84 Tage 0 Tage
g190 Umfrageergebnisse herurterladen 05 Stunde| Don1201.08 Don12.01.06 Don12.0M.08 Don12.01.06 41,4445 48| 23 5Stunde 23 5 Stunde
£200 Onlineumfrage ausywerten 3 Tage Mt 220208 hit 22,0206 Mon 27.02.058 Mon 27.02.06 47,45 49 0 Tage 0 Tage
6210 Ergebnisse beschrelben 2Tage Mon 270206 Mon27.0206  MitO1.03086 Mt 01.03.06 45 20 0 Tage 0 Taue
6220 Projektbesprachung mit Prof. Motschinig 1,5 5tunds Mit 01 0306 Mit 01 0306 Mit01.0305 Mt 010306 43 51 0 Stunde 0 Stuncle
B230 Book of Ideas entwickeln 1Tag it 01.0308 it 01 0306 Don 020308 Don 020306 50 52 0 Tage 0 Tage
6240 1 Endversion an Prof. Motschnig Gbergeben 1Tag Don020306 Don0203068 Fre030308 Fre 030306 51 53 0 Tage 0 Tage
8250 Prof. Motschnig liest Arbett durch 3Tage Fre0303068 Fre030308 Mt03.0308 Mt 050306 52 54 0 Tage 0 Tage
Enchversion fertig 0Tage Mt 05.03.05 Mit 050306 Mt 05.0306 Mt 050306 53 55 0 Tage 0 Tage

T000 = Magisterarbeit finalisieren 8 Tage Mit08.03.06 Mit 08.03.06 Mon 20.03.06 Mon 20.03.06 54 0 Tage 0 Tage
7100 Anderungswiinschs einarbeiten 2Tage  Mit 08.0306 Mit 080306 Fre100308 Fre 100306 a7 0 Tage 0 Tage
7200 Mochmalige Endkontrolle 2Tage Fre10.0308 Fre100306 Die140308 Die140306 56 58 0 Tage 0 Tage
7300 Enlversion an Prof. Motschnig (bergehen 1Tag Die14.03.08 Die 140306 Mt150308 Mt 150306 57 59 0 Tage 0 Tage
7400 Magisterarbeit drucken 1Tag Wit 15.03.06 hit 150306 Don16.03.08 Don16.03.06 53 &0 0 Tage 0 Tage
7500 Magisterarbeit binden lassen 1Tag Don16.0306 Doni160306 Fred17.0306 Fret7.03.06 58 &1 0 Tage 0 Taue
7600 Magisterarbeit sinreichen 1Tag Fre17.0306 Fre17.0306 Mon 200306 Maon 200306 60 62 0 Tage 0 Tage
Projekt abgeschiossen 0Tage Mon2003068 Mon 200306 Mon 200308 Non 200306 &1 0 Tage 0 Tage

Quelle: Eigene Uberlegung, Eigene Darstellung, 2006

3.2.3. Fazit

Die Planung der Magisterarbeit mit den Methoden des Projektmanagements war ei-
nerseits eine sehr gute Ubung und hat andererseits Probleme und mégliche Konflik-
te/Gefahren aufgezeigt. Trotz der Anderung des urspriinglichen Planes konnte der
geplante Endtermin eingehalten werden. Dies ware allerdings nicht mdéglich gewe-
sen ohne die umfassende Unterstitzung von Frau ao. Univ. Prof. Dipl.-Ing. Dr. Re-
nate Motschnig. Ihr méchte ich an dieser Stelle recht herzlich danken.
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4. ONLINEUMFRAGE — INTERKULTURELLE MANAGEMENTKOMPETENZ

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit der im Rahmen dieser Magisterarbeit durchge-
fihrten Onlinebefragung. Zunachst werde ich darauf eingehen, wie die Idee zu die-
ser Onlinebefragung entstanden ist. Auf die zur Umsetzung notwendigen Vorar-
beiten werde ich ebenfalls eingehen. Der zweite Teil dieses Kapitels ist den konkre-
ten Analyseergebnissen gewidmet. Hier werde ich die interessantesten Ergebnisse
darstellen, beschreiben und kommentieren.

4.1. ldeenfindung und Vorarbeiten

Bei meiner Recherchetatigkeit zu dieser Magisterarbeit bin ich unter anderem auf
das Buch ,Interkulturelle Managementkompetenz" von Britta und Niels Bergemann
gestoBen. Ein Kapitel des besagten Buches beschaftigt sich mit der Analyse von Er-
wartungen an die interkulturelle Managementkompetenz von Flhrungskraften. Zu
diesem Zweck wurde von den beiden Forschern ein Fragebogen fir eine empirische
Untersuchung entwickelt. Die angesprochene Umfrage beschrankte sich aber aus-
schlieBlich auf Deutschland und wurde auf Basis der ,Fortune 500"-Liste und der
Aufstellung der von der Frankfurter Allgemeinen Zeitung aktualisierten ,Top 500"-
Unternehmen durchgefihrt. Insgesamt haben 102 Vertreter der ausgewdahlten Un-
ternehmen an der Umfrage teilgenommen (vgl. B. Bergemann & Bergemann, 2004,
p. 133).

Um einen qualitativ hochwertigen Fragebogen zu entwickeln wurde der Erstentwurf
getestet, indem von den Forschern einige semistrukturierte Interviews mit namhaf-
ten Flhrungspersdnlichkeiten durchgefiihrt wurden. Diese sollten dazu dienen, die
Erwartungshaltung und Themen seitens des Managements zu hinterfragen, um de-
ren Sichtweise in die Endversion des Fragebogens einflieBen zu lassen.

Die daraus gewonnenen Ergebnisse haben mich dazu animiert, einen neuen Online-
fragebogen zu entwickeln, der sich nicht nur auf Deutschland beschrankt. Nach
Ricksprache mit den beiden Autoren wurde mir erlaubt, den bestehenden Fragebo-
gen weiterzuentwickeln. Dadurch erdéffnete sich flir mich die Méglichkeit, den quali-
tativ schon hochwertigen Fragebogen zu erganzen, zu erweitern und online zu stel-
len. Der Onlinefragebogen ist im Anhang ab Seite 100 zu finden.

An dieser Stelle mdchte ich mich recht herzlich bei Herrn Mag. Jirgen Mangler be-
danken. Die von ihm geschaffene Plattform ,CEWebS" ermdglichte eine einfache,
rasche und ortsunabhdngige Implementierung des Fragebogens. Die Transformati-
on-Engine verarbeitet XML-Files, die vom Autor auf den Server Ubertragen wurden.
Anmerkung: Der Support von Herrn Mag. Jirgen Mangler wahrend des Projektes
war hervorragend. Er war jederzeit erreichbar und bei Problemen rasch zur Stelle.
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Abbildung 25 zeigt einen Informations-Screenshot zur durchgefiihrten Onlinebefra-
gung auf dem CEWebS-Server.

Abbildung 25: Informationsseite zur Onlineumfrage

/J Intercultural Management Competence - Microsoft Internet Explorer I =12 x|

Datel  Beabeten Ansiht Favorten Extras 2 | A

(P awock ~ () - \ﬂ @ _;j ‘ /-3 Suchen \:"W::‘Favnnlan {‘(‘ Sz ol - )@ ol § 2

Advesse [£] univie. ac. hp?m=Dak=infolic=showBCEWebS_what=hisrlang=ds =] [E] wechseh 2y | unks >

% Lniversitat s =
wien 44 1L

[English] [Deutsch]

Anforderungen an die interkulturelle Managementkompetenz von Fithrungskrdften

Im Rahmen meiner Magisterarbeit beschaftige ich mich mit dem Thema "Internationales Projektmanagement im interkulturellen Kontext”. Ein Farschungsschwerpunkt dieser Arbeit ist die
Evaluierung, welche Erwartungen internationale Unternehmen an die interkulturelle Managementkompetenz ihrer Fihrungskrafte haben. Dabei sollen die wesentlichen Pradikatoren einer
erfalgreichen Auslandsentsendung betrachtst werden:

« Aushildungs—{Erfahrungsprofil,

« Kenntnisse,

& Fahigkeiten,

« Eigenschaften sowie

» Maglicher Beitrag der Universitaten

Ich méchte mich schon jetzt recht herzlich fiir Thre Teilnahme an dieser Umfrage bedanken. alle Informationen werden streng vertraulich behandelt und nur fir Forschungszwecke verwendet.
Soliten Sie noch Fragen haben, dann senden Sie bitte eine Email an «Wolfgang Walzer»

Hinweise zum Fragebogen:
& Er kann oben unter dem Menipunkt "Evaluation” gestartet werden
& Er kann etappenweise ausgefillt werden. Bereits eingetragene Informationen werden durch Klicken auf den "Submit"-Button gespeichert
= ~m Ende des Fragebogens kénnen Sie eine Emailadresse angeben, falls Sie an den Forschungsergebnissen interessiert sind

Mein besonderer Dank gilt:
* £0. Univ. Prof. Dipl. Ing. Dr. techn, Renate Motschnig fur ihre zahlreichen Anregungen und die Betreuung dieser Magisterarheit
« Mag, Jirgen Mangler fir die technische Unterstitzung bei der Implementierung des Fragebogens, Vielen Dank Jirgen!
« BA, PMP, Mark E. Engelhardt, Chapter President des PMI Chapters Wien fiir seine konstruktiven Yarschlage und die Anbahnung von Kontakten
& Prof. Dr. rer. pol. Britta Bergemann und Or. rer. pol. Dr. med. Dipl.-Psych. Niels Bergemann fir die Erlaubnis, einen varhandenen Fragebogen fir diese Umfragen weiterzuentwickeln

Letzte Anderung: 02.01,2006, 08:23 [verwaltung] [Export] [Versionen] [Editieren]

- [ [ [ N iokales ntranet

Quelle: Eigene Uberlegung, Eigene Darstellung, 2006

4.1.1. Stichprobenauswahl

Die von mir durchgefiihrte Befragung richtete sich an Personen auf allen Flihrungs-
und Entscheidungsebenen des/der jeweiligen Unternehmens/Organisation. Durch
diese Wahl der Stichprobe sollte ein mdglichst breit gestreutes Bild von Erwartun-
gen an interkulturelle Managementkompetenz gewonnen werden. Die Kontaktauf-
nahme erfolgte ausschlieBlich per Email oder durch Kontaktformulare, die von der
jeweiligen Webseite angeboten wurden.

Grundlage der Stichprobe bildeten zwei unterschiedliche Listen, die die Kontaktauf-
nahme mit den potentiellen Umfrageteilnehmern ermdéglichten.

e Das NEWS-Top-1000 Ranking prasentiert Osterreichs 1000 gréBte Unternehmen
mit allen wichtigen Firmendaten 2004: Gewinn (EGT), Mitarbeiter und Export-
quote.

e Unter www.forbes.com sind die 2000 gréBten Firmen weltweit anhand von vier
bedeutenden Kennzahlen (Verkaufe, Umsatz, Marktwert und Anlagen) gelistet.
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Durch die Aufstellung von Forbes konnte dem internationalen Charakter dieser Um-
frage Rechnung getragen werden. Darlber hinaus unterstitzten einige weitere Per-
sonen diese Umfrage (siehe Abschnitt 3.2.1), indem sie die Einladungs-Email an de-
ren Kontakte weitergeleitet haben. PMI Osterreich wollte diese Umfrage ebenfalls
durch eine Aufforderung zur Teilnahme im Rahmen eines Newsletters unterstitzen.
Obwohl es nicht dazu gekommen ist, konnten dennoch interessante Schliisse aus
den Ergebnissen abgeleitet werden.

Abbildung 26 zeigt die Webseite zum Onlinefragebogen selbst. Die Teilnehmer wur-
den dazu aufgefordert, Antworten auf insgesamt 7 Fragenkomplexe zu geben, die
sich mit folgenden Themenbereichen beschaftigten:

Fragen zum Unternehmen im dem die jeweilige Person beschaftigt ist
Fragen zur Person selbst

Fragen zum Erfahrungs-/Ausbildungsprofil der zu entsendenden Person
Fragen zum Fahigkeitsprofil der zu entsendenden Person

Fragen zum Eigenschaftsprofil der zu entsendenden Person

Fragen zu Situationen, die im Tagesgeschéaft auftreten kénnen

N o u A WD

Fragen zum moglichen Beitrag der universitéaren Lehre

Abbildung 26: Onlinefragebogen

/J Intercultural Management Competence - Microsoft Internet Explorer =15 x|

Datel peabeken Anccht Eavorten Extras 2 | o
Q- Q- [¥] @ ] Pswn Jloromin € (2- 2 0l -| MK & B

ndregse [£] i.univie. ac. h Juation =] [E] wechseh 2y | unks >

wy DR - M

Durch die zunehmende Globalisierung ist auch die Zahl der internationalen Vorhaben und Projekte rasant gestiegen. Unternehmen nutzen die weltweit gedffneten - und mehrheitlich

liberalisierten - Markte, um von den jeweils gunstigsten Preisen fur Beschaffung und Produktion von Gutern und Dienstleistungen zu profitieren. Mit landertibergreifenden Projekten sehen sich

aber nicht nur Grofunternehmen, sondern immer dfter auch kleine und mitHere Unternehmen konfrontiert, wodurch auch fiir sie der Aspekte der Interkulturellitat immer mehr an Bedeutung -
gewinnt,

Deshalb machte ich mit dieser Umfrage die Erwartungen von internationalen Unternehmen an die interkulturelle Managementkompetenz von Fuhrungskraften untersuchen,

Die von Thnen angegebenen Informationen werden streng vertraulich behandelt und aussehlieBlich fir Forschungszwecke verwendet. Das Ausfullen des Fragebogens dauert ca. 15-20 Minuten
Obwohl die Fragen mit besonderer Sorgfalt ausgewahlt wurden, kannen Sie jene Felder unausgefillt 1assen, die Sie nicht beantworten kinnen oder wallen. Sie kdnnen diesen Fragebogen auch
in Etappen ausfullen, da die von Ihnen angegebenen Informationen gespeichert werden (durch den “submit”-Button am Ende des Fragebogens). Vielen Dank fur Ihre Unterstutzung!

1. Fragen zu Ihrem Unternehmen

Name des Unternehmens
Anschrift des Unternehmens

Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen beschaftigt? (Zutreffendes bitte ankreuzen)
1. [ Bis 20

2.7 21bis 50

3.7 sibis 100

4 [T 101 bis 250

5.7 251 bis 500

6. [T 501 bis 1000

7.7 Mehr als 1000

Auf welchen Markten ist Thr Unternehmen vertreten? (Zutreffendes bitte ankreuzen)
1. [T west-Europa
2. [T Ost-Europa
2. [T Wordamerika
4. [T mittel-/Sudamerika
S. [T Fernost
6. [T naher Osten
7. 7 australien/Pazifik
8. [0 afrika
| &] Fertig [ [ [ N3 Lokales ntranet =

Quelle: Eigene Uberlegung, Eigene Darstellung, 2006
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4.2. Analyseergebnisse
Insgesamt wurden 1941 Emails versendet, um die verschiedensten Unterneh-
men/Organisationen zur Umfrageteilnahme einzuladen. Bei einigen Firmen war die
Kontaktaufnahme per Email nicht mdglich, weshalb auf die angebotenen Kontakt-
formulare (n= 856) der jeweiligen Webseiten zuriickgegriffen wurde. Somit wurde
insgesamt 2797-mal versucht, Unternehmen zur Teilnahme einzuladen (vgl.
Abbildung 27).

Von der Gesamtzahl an Versuchen, scheiterten 223 an einer falschen Emailadresse
und 112 wurden direkt per Email von den jeweiligen Unternehmen abgesagt. Insge-
samt haben 38 Personen an der Umfrage teilgenommen. Das entspricht einer Riick-
laufquote von = 1,36 %. Obwohl die Rlcklaufquote sehr gering ausgefallen ist,
konnten zumindest 38 Personen fiir die Teilnahme an der Umfrage gewonnen wer-
den. Anmerken mdchte ich an dieser Stelle, dass 21 Personen groBes Interesse an
den Umfrageergebnissen geduBert haben. Leider konnten nicht mehr Einladungen
auf Grund von Ressourcenbeschrankungen versendet werden.

Abbildung 27: Kontaktaufnahme zur Onlineumfrage

Statistische Informationen beztglich der
Einladung zur Umfrageteilnahme
2000 1941
1500
=
5 1000
c |
< 856
500 A
223
112
,—l 38
0 ; T T T
Per Email Per Webformular Servermeldung - Falsche Absage per Email An Umfrage
Emailadresse teilgenommen

Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006

4.2.1. Altersstruktur, Geschlecht, Muttersprache, Nationalitat und
Fremdsprachenkenntnisse

Das durchschnittliche Alter der Umfrageteilnehmer lag bei 40,1 Jahren (Altersbe-
reich 27-64 Jahre). Knapp 81,5 % der Antwortenden waren junger als 50 Jahre.
Zusatzlich mdéchte ich anmerken, dass 2 Personen ihr Alter nicht angegeben haben.
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Der internationale Charakter dieser Umfrage kommt in der Geschlechterfrage zum
ersten Mal zum Ausdruck. Rund zwei Drittel der Umfrageteilnehmer waren mann-
lich. Dieser Wert entspricht zwar nicht dem deutschsprachigen Durchschnitt, trifft
aber die derzeitige Situation - in internationalen Vergleichen bei der Besetzung von
leitenden Positionen - auf den Punkt. Obwohl von den 38 Umfrageteilnehmern ein
GroBteil deutsche und 6sterreichische Nationalitat aufwies, waren andere Nationali-
taten zu 26 % vertreten. Deutsch als Muttersprache gaben 75 % der Umfrageteil-
nehmer an. Sieben Prozent sprachen englisch und die restlichen 18 % verteilten
sich auf andere Sprachen.

Die befragten Personen wurden dazu aufgefordert, ihre Fremdsprachenkenntnisse
auf einer Skala nach dem Schulnotensystem einzuschatzen. Abbildung 28 zeigt nur
die Ergebnisse jener Befragten, die zu dieser Frage Auskunft erteilt haben. Es zeigt
sich ein ziemlich eindeutiges Bild. Englisch und einige andere Sprachen beherrschen
die Umfrageteilnehmer relativ gut. Bei franzdsisch, spanisch und italienisch schaut
es hingegen schon etwas schlechter aus. Ostliche Sprachen werden von den Teil-
nehmern nur sehr schlecht beherrscht. Lt. den Ergebnissen eines durchgefiihrten
X2-Tests besteht kein Zusammenhang zwischen dem Alter der Teilnehmer und der
Einschatzung der eigenen Fremdsprachenkenntnisse (df=3, p= 0,789).

Abbildung 28: Fremdsprachenkenntnisse

Welche Fremdsprachenkenntnisse besitzen Sie?
(1-5 nach Schulnoten)
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Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006

Die nachfolgende Tabelle beschreibt im Detail die Fremdsprachenkenntnisse der be-
fragten Teilnehmer. Ob Personen mehrere Fremdsprachen beherrschen, wurde
nicht analysiert.
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Tabelle 9: Fremdsprachenkenntnisse nach Schulnotensystem (n = 34)

Sprache 1 2 3 4 5
Englisch 19 12 2 3
Franzdsisch 1 5 4 12 9
Spanisch 2 3 4 5 14
Italienisch 2 2 4 5 13
Russisch 0 1 2 3 18
Polnisch 0 0 1 1 20
Chinesisch 1 1 1 1 18
Japanisch 0 1 1 1 19
Schwedisch 0 1 0 0 0
Tschechisch 1 1 0 0 0
Slowakisch 1 0 1 0 0
Kroatisch 0 0 1 0 0
Persisch 0 0 0 1 0
Portugiesisch 1 1 0 1 0
Thaildndisch 0 0 0 1 0
Niederléndisch 0 0 1 0 0

Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006

Von den 38 befragten Personen besaBen 21 einen Universitatsabschluss. Interes-
sant ist in diesem Zusammenhang, dass nur 13 Personen die Matura absolviert ha-
ben. Ublicherweise ist die Voraussetzung fiir den Beginn eines Studiums, die positi-
ve Absolvierung der Matura. In manchen Fallen gelingt dies auch, wenn die Stu-
dienberechtigungsprifung positiv absolviert werden kann. Es ist aber als unwahr-
scheinlich anzusehen, dass knapp die Halfte der Teilnehmer ihr Studium auf Basis
der Studienberechtigungsprifung beginnen konnte.

Meiner Meinung nach dlrfte das auf einen Fehler in der Fragebogenkonstruktion zu-
rickzufiihren sein. Die Frage konnte namlich auf zwei verschiedene Arten interpre-
tiert werden, weshalb die gewonnenen Ergebnisse dieser Fragestellung mit Vorsicht
zu betrachten sind.

1. Angabe aller absolvierten Ausbildungen

2. Angabe der hochsten Ausbildungsstufe

Abbildung 29 auf der nachfolgenden Seite zeigt die Anzahl des jeweils angegebenen
Bildungsstandes (ev. der Bildungsstande). Es ist interessant, dass noch immer der
Hochschulabschluss unangefochten an erster Stelle liegt. Es verfligen in etwa gleich
viele Umfrageteilnehmer Uber einen Fachhochschulabschluss, wie iber eine Promo-
tion oder einen MBA. Von den Umfrageteilnehmern haben beispielsweise nur 27 %
an interkulturellen Managementtrainings teilgenommen.
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Abbildung 29: Ausbildungsstand der Umfrageteilnehmer

Welche Ausbildung haben Sie?
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Lehre Matura Fachhochschule Universitat Promotion MBA Weitere
Ausbildung

Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006

Ungefahr 56 % der Umfrageteilnehmer waren schon einmal selbst beruflich im Aus-
land tatig (langer als 6 Monate). Festgehalten werden kann, dass aus Sicht der
Teilnehmer die personliche Karriere starker profitiert, als die Karriere im entsen-
denden Unternehmen. Trotzdem ist aber auf Grund der Analyseergebnisse keine
Tendenz erkennbar, die besagt, dass sich die Auslandstatigkeit sehr positiv auf die
personliche Karriere oder auf die Karriere im entsendenden Unternehmen ausge-
wirkt hatte.

Beteiligte Unternehmen

An der Umfrage waren vor allem GroBunternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern
beteiligt (23 Teilnehmer). Auch kleine und mittlere Unternehmen haben sich den
Fragen im Onlinefragebogen gestellt (7). Zentraler Schauplatz der Geschéaftstatig-
keit waren die Markte Ost- und Westeuropas mit 61 Nennungen. Das Ergebnis zeigt
aber auch deutlich die aktuelle Tendenz zu Markten im nahen (15) und fernen (18)
Osten. Der amerikanische Raum und Austrialien/Pazifik wurde jeweils ca. 14 Mal als
Tatigkeitsfeld genannt.

Bei der Wichtigkeit der Auslandserfahrung im Zuge einer Beférderung gab es ein
widerspriichliches Ergebnis. 22 Umfrageteilnehmer meinten, dass Auslandserfah-
rung bei einer Beférderung ,Sehr wichtig" bis ,Wichtig" sei. Weiter oben wurde je-
doch analysiert, dass keine Tendenz erkennbar ware, dass sich die Auslandstatig-
keit positiv auf die Karriere auswirken wiirde. Dieser Widerspruch kann leider nicht
restlos aufgeklart werden.
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Sehr positiv kann die Tatsache bewertet werden, dass ein sehr groBer Anteil der
Fihrungskrafte schon einmal langere Zeit (mehr als 6 Monate) im Ausland tatig
war. 16 Umfrageteilnehmer haben angegeben, dass in ihrem Unternehmen schon
10 oder mehr Prozent im Ausland tatig waren.

Werden Mitarbeiter auf eine Entsendung ins Ausland vorbereitet, dann dauert dieser
Vorgang meist nur einige Tage (im Unternehmen selbst 19, bei externen Kursen 12,
oder on the Job im Ausland 8). Lediglich bei der direkten Erfahrungssammlung im
Ausland selbst, haben die Mitarbeiter ca. eine Woche bis 3 Monate Zeit (von 21 Per-
sonen angegeben).

Sollten Unternehmen Fortbildungskurse anbieten, dann zeigt die u. a. Abbildung,
wie wichtig die einzelnen Kurse von den Umfrageteilnehmern eingeschatzt werden.
Sprachkurse als Grundlage effizienter Kommunikation stehen eindeutig an erster
Stelle. Abgeschlagen und damit an letzter Stelle liegt die Vermittlung von Politik-
wissen.

Abbildung 30: Art der Fortbildungskurse

Welcher Art sind die angebotenen Fortbildungskurse?
(1:Sehr wichtig, 2:Weniger wichtig, 3:Teils/teils, 4:Kaum wichtig, 5:Unwichtig)
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Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006

Eine weitere Fragestellung beschaftigte sich mit dem Thema der Erfolgsmessung bei
einer Auslandsentsendung. Die Antwortmdglichkeiten wurden im Durchschnitt glei-
chermaBen praferiert (1-5): Umsatzsteigerung 2,15; Gewinnmaximierung 2,10;
Kundenzahlerhdhung 2,07; Know-how-Transfer 2,10; Technologietransfer 2,10;
Personalentwicklung 2,43; Einheitliche Leitung 2,50; Einheitliche Berichterstattung
2,59; Entwicklung eines globalen Bewusstseins 2,38;
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4.2.2. Kernergebnisse

Um es gleich vorweg zu nehmen - ein Umfrageteilnehmer hat folgenden Kommen-
tar zum Fragebogen abgegeben: ,Samtliche in den Fragen 4-7 genannten Eigen-
schaften sollten bei Fihrungskraften die im Ausland arbeiten hervorragend ausge-
pragt sein (Grundvoraussetzung zur Entsendung)“. Der Autor schlieBt sich diesem
Verlangen an, raumt aber gleichzeitig ein, dass all diese Wiinsche kaum von einer
Einzelperson erflllt werden kdnnen. Genau aus diesem Grund war es das Ziel dieser
Arbeit Schwerpunkte herauszuarbeiten um darauf entsprechend reagieren zu kén-
nen.

Das Analyseergebnis zeigt deutlich, dass die Umfrageteilnehmer in jedem Fall die in
der Praxis gemachten Erfahrungen bevorzugen. Sowohl studienbegleitende Praktika
im Ausland als auch in der beruflichen Praxis erworbene Auslandserfahrung stehen
bei den Umfrageteilnehmern hoch im Kurs. Da es sich bei den Ergebnissen um Mit-
telwerte handelt, muss man die dahinter liegende Verteilung der Einzelantworten
hinterfragen. Aus meiner Sicht ist es interessant, dass die Mdglichkeit eines Aus-
landssemesters nicht an erster Stelle liegt. Dieses Ergebnis hangt damit zusammen,
dass 2 Personen einen Auslandsaufenthalt im Rahmen des Studiums als kaum wich-
tig bzw. unwichtig eingestuft haben.

Sollten im Rahmen des Studiums studienbegleitende Spezialkurse angeboten wer-
den, dann geben 35 der Umfrageteilnehmer Sprachkursen den Vorzug. Hier ist eine
ahnliche Tendenz wie bei den Fortbildungskursen zu erkennen (vgl. Abbildung 31).

Abbildung 31: Ausbildungsprofil von zu entsendenden Personen

Welche Ausbildung sollte ein Mitarbeiter haben, den Sie speziell fir eine

Tatigkeit im Ausland einstellen?
(1:Sehr wichtig, 2:Weniger wichtig, 3:Teils/teils, 4:Kaum wichtig, 5:Unwichtig)
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Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006
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Bei der Analyse des Fahigkeitsprofils (vgl. Abbildung 32) zeigt sich ein sehr eindeu-
tiges Ergebnis. Kommunikative und soziale Fertigkeiten stehen an erster Stelle,
dicht gefolgt von Managementfahigkeiten, Motivationsfahigkeit und der Bereitschaft
zu lebenslangem Lernen. Dieses Ergebnis ist nicht sehr erstaunlich. Achim Karasek
und Markus Zegler konnten im Rahmen ihrer Diplomarbeit sehr @hnlich Resultate
ermitteln: Hier gaben 95 % der Befragten an, dass Projektarbeit mindestens zu
50 % aus erfolgreicher Kommunikationsarbeit besteht (vgl. Karasek & Zegler,
2003, p. 174).

Abbildung 32: Fahigkeitsprofil von zu entsendenden Personen

Welche Fahigkeiten erwarten Sie von lhren Fuhrungskréften, die Sie ins

Ausland entsenden wollen?
(1:Sehr wichtig, 2:Weniger wichtig, 3: Teils/teils, 4:Kaum wichtig, 5:Unwichtig)
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Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006

Abbildung 33 auf Seite 60 prasentiert das Analyseergebnis in Bezug auf das Eigen-
schaftsprofil der zu entsendenden Person. Von ihr wird vor allem emotionale Stabili-
tat (1,29) und Interesse an neuen Erfahrungen (1,46) erwartet.

Die Angabe bezlglich der emotionalen Stabilitat hangt wahrscheinlich nicht nur mit
den personlich gemachten Erfahrungen der Umfrageteilnehmer zusammen, sondern
ist auch darauf zurlickzufiihren, dass vielleicht der eine oder andere Umfrageteil-
nehmer vom oft zitierten Kulturschock - im Rahmen einer seiner Auslandsaufenthal-
te - selbst betroffen war.

Ich fordere den Leser auf, sich mit den weiteren Eigenschaften selbst auseinander
zusetzten und in einer kurzen Phase der Selbstreflexion zu Uberlegen, in wie weit
sein personliches Eigenschaftsprofil mit den geforderten Punkten {bereinstimmt
und ob er es anpassen kann und will.
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Abbildung 33: Eigenschaftsprofil von zu entsendenden Personen

Welche Eigenschaften erachten Sie bei Fuhrungskraften, die Sie ins
Ausland entsenden wollen, als wichtig?
(1:Sehr wichtig, 2:Weniger wichtig, 3:Teils/teils, 4:Kaum wichtig, 5:Unwichtig)
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Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006

Es gibt immer wieder bestimmte Situationen, die nicht nur im nationalen Tagesge-
schaft auftreten, sondern auch im Rahmen einer Auslandstatigkeit vorherrschend
sind. Derartige Situationen kénnen bis zu einem gewissen Grad eingeibt werden.
Die Umfrageteilnehmer wurden gebeten, genau diese Situationen nach deren Wich-
tigkeit zu bewerten.

Abbildung 34: Welche Situationen muissen zu entsendende Personen beherrschen?

Welche Situationen missen beherrscht werden, um im

Ausland erfolgreich zu sein?
(1:Sehr wichtig, 2:Weniger wichtig, 3: Teils/teils, 4:Kaum wichtig, 5:Unwichtig)
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Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006
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Es zeigt sich eindeutig, dass projektexterne Situationen im Rahmen eines Aus-
landsaufenthaltes intensiver zu trainieren sind als projektinterne (vgl. Abbildung
34). Das Analyseergebnis wird angefiihrt vom Projektmeeting mit Externen (1,56),
gefolgt von Vertragsverhandlungen (1,57), Prasentationen vor Externen (1,58) und
Teamwork (1,56). Ich bin der Meinung, dass gemachte Fehler im Kontakt mit ex-
ternen Projektbeteiligten viel schwerer korrigierbar sind (falls Gberhaupt maoglich),
verglichen mit projektinternen Versehen. Es ist beispielsweise wahrscheinlich un-
maoglich, mit einem asiatischen Geschaftspartner ein abgebrochenes Projekt wieder
aufzunehmen, wenn man selbst fir den Gesichtsverlust des Partners verantwortlich
war. Genau das war einer der Grinde, weshalb ich mich fir dieses Thema im Rah-
men der Magisterarbeit entschieden habe.

Beitrag der Universitaten

Die Beteiligten wurden auch gefragt, in welchen Bereichen die universitdre Lehre zu
einer Verbesserung der interkulturellen Managementkompetenz beitragen kdnnte.
Hier ist besonders erwahnenswert, dass die Umfrageergebnisse in die ,selbe Kerbe
schlagen® wie die Resultate aus den vorangehenden Fragenkomplexen (vgl.
Abbildung 35): Die Forcierung von Studentenaustauschprogrammen (1,49) wird
von den Umfrageteilnehmern an erster Stelle gefordert. Dicht gefolgt wird dieser
Wunsch von der Bitte um Berlcksichtigung der Aspekte ,Kommunikation® und
~Rhetorik® (1,57) im Rahmen der universitdren Lehre. Weitere Themen sind Kon-
fliktmanagement (1,65) eine Verbesserung der emotionalen Intelligenz sowie die
Forcierung von Teamarbeit (1,84), Gruppenarbeiten (1,89) und aktives Zuhdren
(1,94). Insgesamt hat sich gezeigt, dass vor allem soziale und kommunikative Fer-
tigkeiten im Vordergrund stehen und weniger die fachlichen Aspekte.

Abbildung 35: Welchen Beitrag konnen die Universitaten leisten?

Was kann die universitare Lehre zur Bildung von

interkultureller Managementkompetenz beitragen?
(1:Sehr wichtig, 2:Weniger wichtig, 3:Teils/teils, 4:Kaum wichtig, 5:Unwichtig)
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Quelle: Eigene Berechnungen, Eigene Darstellung, 2006
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4.2.3. Fazit fur die Universitaten

Obwohl nur 38 Personen an der Onlineumfrage teilgenommen haben, sind eindeuti-
ge Ergebnisse ableitbar und klare Trends erkennbar. Die Wirtschaft hat genaue Vor-
stellungen in Bezug auf die Anforderungen an die interkulturelle Managementkom-
petenz von Fihrungskraften.

Die Analyseergebnisse zeigen, dass vor allem praktische Erfahrungen an erster
Stelle stehen. Hierbei handelt es sich aber nur um die eine Seite der Medaille. Die
Umfrageteilnehmer erwarten dariber hinaus kommunikative und soziale Fertigkei-
ten gepaart mit dem Trainieren/Uben projektexterner Situationen, wobei der zuletzt
genannte Wunsch wieder in die Richtung der praktischen Erfahrungen geht. Im Zu-
sammenhang mit der Kommunikation waren fir die Umfrageteilnehmer vor allem
die sprachlichen Kenntnisse von groBer Bedeutung. Mehrsprachigkeit und absolvier-
te Sprachkurse werden sehr gerne gesehen.

Es stellt sich nun die Frage, welchen Schluss man aus diesen Umfrageergebnissen
flr die universitare Lehre ziehen kann. Meiner Meinung nach ergeben sich dadurch
folgende Potentiale und Lernfelder:

e Forcieren von Studentenaustauschprogrammen und praktischen Erfah-
rungen: Derartige MaBnahmen begunstigen im Einzelfall die von der Wirtschaft
so sehr gewlnschten sprachlichen Erfahrungen. Ein Auslandsaufenthalt férdert
Selbstandigkeit und Eigeninitiative der Studenten in hohem MaBe. Neben organi-
satorischen Hirden sind oftmals persénliche Probleme vor Ort zu bewaéltigen. Die
gemachten Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit anderen Kulturen tragen zu
einem groBen Teil zur Sensibilisierung und Offenheit gegentiber Neuem bei.

e Aufrechterhaltung und Forcierung der vorhandenen Lehrveranstaltun-
gen in Richtung ,,Social Skills* und Kommmunikation: Zu einer transparen-
ten, férderlichen Kommunikation gehéren eine Menge von Eigenschaften wie
bspw. Offenheit, Flexibilitat, Akzeptanz, Kongruenz, Empathie, usw., die kaum
traditionell gelehrt werden kénnen. Aus den Ergebnissen der Umfrage folgernd,
sollte deren Entwicklung jedoch gefdrdert werden. Sich mitteilen und gut zuho6-
ren zu kdnnen stehen weiters in engem Zusammenhang zu sozialen Fertigkeiten
wie Teamfahigkeit, Verhandlungen, Sitzungsmanagement, Prasentationen etc.

Da gerade Kommunikation und soziale Fertigkeiten von der Wirtschaft gefordert
werden, ware es aus meiner Sicht ein groBer Fehler, die wenigen Lehrveranstal-
tungen zu Gunsten anderer (meist technischer Inhalte) zu opfern. Ich persénli-
che sehe die Aufgabe eines Wirtschaftsinformatikers zum groBen Teil als Schnitt-
stelle zwischen den verschiedensten Disziplinen, Organisationseinheiten und
Charakteren innerhalb (und auBerhalb) eines/einer Unternehmens/Organisation.
Hier ist meiner Meinung nach vor allem zum erheblichen Teil Kommunikationsar-
beit zu leisten, die im universitdren Umfeld nur durch o. g. Lehrveranstaltungen
geschaffen, gefestigt und ausgebaut werden kann. Genau aus diesen Griinden
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sollten die 0. g. Aspekte mdglichst friih im Rahmen des Studiums geférdert wer-
den, da sie im konkreten Einzelfall sehr langer Entwicklungszeit bedlrfen.

Verstarkte Kooperation mit der Wirtschaft inkl. praktischer Erfahrungen:
Aus meiner Sicht wdre es wiinschenswert, wenn die Universitaten ihre Kontakte
in die Wirtschaft verstarkt zu Gunsten von Gastvortragen oder Kooperationspro-
jekten nutzen wirden. Darliber hinaus kdnnten Studenten durch Exkursionen
oder professionell begleiteter Gesprachsgruppen persdnliche Erfahrungen sam-
meln, die in einem frontalen Theorievortrag niemals vermittelt werden kdénnen.
Ich persodnlich habe es im Rahmen meines Studiums immer hoch geschatzt,
wenn sich Gastvortragende aus der Wirtschaft dazu bereit erklart haben, ,aus
dem Nahkastchen zu plaudern®. Auch wenn man selbst nicht im jeweiligen Sach-
verhalt involviert war, konnte man sich doch einen guten Eindruck verschaffen
und indirekt praktische Erfahrungen sammeln. Aus meiner Sicht ware es in die-
sem Zusammenhang notwendig ein Kompetenzteam aufzubauen, um einerseits
die Kontakte zur Wirtschaft zu pflegen und andererseits mit den Vortragenden
entsprechende Lehrkonzepte zu entwickeln. Derartige MaBnahmen kénnten auch
einen wesentlichen Beitrag zur Profilbildung der Universitaten beitragen.

Angebot von Sprachkursen bewerben: Es ware winschenswert, dass
die Universitdten intensiver auf die angebotenen Sprachkurse aufmerksam ma-
chen. In diesem Zusammenhang ist es gleichzeitig notwendig, die Qualitat der
bis dato angebotenen Kurse zu Uberprifen (Teilnehmeranzahl, Ausstattung
usw.). Der von der Wirtschaft geforderten sprachlichen Fertigkeit kénnte auf die-
sem Weg vielleicht Rechnung getragen werden.

Prasentationstechnik/Rhetorik: Leider ist es noch immer der Fall, dass Rhe-
torik und Prasentationstechnik fiir Studentinnen und Studenten der Wirtschafts-
informatik eine groBe Herausforderung darstellen. Dieser Umstand spiegelt sich
auch in der Forderung der Unternehmen nach genau diesen Aspekten wieder.
Vielleicht ware es mdéglich, im Studienplan zumindest eine Lehrveranstaltung zu
verankern, die sich genau mit diesen Themen beschéftigt und so den Wiinschen
der Wirtschaft gerecht wird.
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5. BOOK OF IDEAS

Mit diesem Kapitel soll der Versuch unternommen werden, Theorie und Empirie zu
verbinden, um daraus alternative Handlungsmaéglichkeiten abzuleiten. Neben Do’s
and Don’ts im interkulturellen Projektmanagement - auf die ich im Rahmen meiner
Recherchetatigkeit und durch eigene Uberlegungen gestoBen bin - werde ich ab-
schlieBend auf einige konkrete Fallbeispiele (um mdgliche Stolpersteine aufzuzei-
gen) und Studien eingehen.

5.1. Do’s and Don’ts im interkulturellen Projektmanagement
Die nachfolgenden Aufzahlungspunkte zu den verschiedensten Themen sollen diese
Magisterarbeit abrunden und in kurzer und pragnanter Form aufzeigen, welche
Punkte bei interkulturellen Projekten zu berticksichtigen und welche Faktoren abso-
lutes Tabu sind. Es handelt sich um eine kleine Auswahl von Punkten, auf die ich
wahrend meiner Recherchetatigkeiten gestoBen bin. Wenn Sie diese Punkte beach-
ten, werden sich aus meiner Sicht Ihre Erfolgschancen nachhaltig verbessern.

5.1.1. Do’s

Projektabwicklung/Projektverlauf
e Organisieren Sie beim Projektstart ein Kick-off-Meeting mit sozialem Rah-
menprogramm, damit sich die Projektbeteiligten kennen lernen und sich
zumindest einmalig auf persénlicher Ebene austauschen kénnen.

e Sollte ein personliches Treffen aus Kostengrinden nicht méglich sein, dann
erstellen Sie zumindest ein Repository, in dem alle Projektmitarbeiter aufge-
listet sind. Dadurch kann die persénliche Ebene zumindest lber elektroni-
schem Weg hergestellt werden. Inhalte kénnten sein: Lebenslauf, Hobbys,
kurze Selbstbeschreibung, ein paar Fotos usw.

e Vereinbaren Sie fixe Tageszeiten, an denen Telefonkonferenzen stattfinden
kdénnen. Diese Vorgehensweise ist vor allem bei Projektgruppen wichtig, die
Uber Zeitzonen verteilt zusammenarbeiten.

e \Vereinbaren Sie fixe Zeiten fur die Erreichbarkeit. In diesem Zusammenhang
sollten beispielsweise auch Reaktionszeiten auf Emails definiert werden im
Sinne projektinterner Service-Level-Agrements.

e Machen Sie sich bewusst, dass in verschiedenen Kulturen und Religionen
andere Tagesarbeitszeiten bzw. Feiertage gelten und auch Urlaube zumeist
zu unterschiedlichen Zeiten Ublich sind.

e Stellen Sie sicher, dass am Projektstandort die nétige Infrastruktur vorhan-
den ist (IT, Strom, Wasser, StraBen usw.).

e Legen Sie verbindliche Meilensteine - zu denen die angestrebten Zwischen-
ergebnisse systematisch Uberprift werden - fest.
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Asiatischer Raum

Wenn Sie mit asiatischen Geschaftspartnern zu tun haben, dann schauen Sie
sich den Film ,Die Wiege der Sonne“* (engl. ,Rising Sun“) an. Meiner Mei-
nung nach dient dieser Film sehr gut zur Sensibilisierung fiir den asiatischen
Kulturraum.

Bereiten Sie sich auf Verhandlungen sehr genau vor. Sie sollten u. a. bes-
tens mit der Unternehmenskultur und dem Finanzierungskonzept des Part-
ners vertraut sein.

Seien Sie stets plnktlich. Fahren Sie mit dem Auto zum Termin und nicht
wie die Chinesen mit o6ffentlichen Verkehrsmitteln.

Gehen Sie gemeinsam mit ihren Geschaftspartnern essen. ACHTUNG: Sie
dirfen am Tisch Uber Geschéfte reden, aber unter keinen Umstanden ver-
handeln.

Nehmen Sie das erste Verhandlungsergebnis nicht als endglltig hin. Asiaten
lieben es zu verhandeln!

Kommunikation

Wenn Sie mit Personen zusammenarbeiten, die Uber unterschiedliche
sprachliche Fertigkeiten verfliigen, dann ...

0 ... sprechen Sie langsam und klar.

o .. verwenden Sie einfache Wérter und Satze.

o ...vermeiden Sie Slangwdérter oder Redewendungen.

0 ... wiederholen Sie wichtige Punkte und fassen Sie diese nochmals zu-

sammen (ev. schriftlich).

0 ... machen Sie 6fters Pausen in ihrem Vortrag.

0 ... teilen Sie Themen in kleinere Einheiten.

o ... verwenden Sie visuelle Hilfen wie bspw. Bilder, Tabellen oder Gra-
fiken, um die wichtigsten Punkte zu untermauern.

o0 ... stellen Sie sicher, dass jeder das Thema und die getroffenen Ver-
einbarungen gleichermaBen versteht und auffasst.

0 ... strukturieren Sie ein Treffen so, dass paarweise Diskussionen mog-

lich sind.

Legen Sie hohe Aufmerksamkeit auf die Gestaltung des Kommunikationspro-
zesses.

Sprechen Sie kulturelle Unterschiede offen an.

Projektmitarbeiter

Planen Sie Phasen der Reflexion ein, um die Qualitdt der Zusammenarbeit zu
hinterfragen.

3 Regisseur: Philip Kaufman; Schauspieler: Sean Connery, Wesley Snipes, Harvey Keitel, Cary-Hiroyuki
Tagawa; Jahr: 1993;
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Achten Sie auf die Kompetenz der Mitarbeiter in Bezug auf den Einsatz von
Tools und Programmen.

Die Linienvorgesetzten sollten keine Mitarbeiter entsenden, die am leichtes-
ten entbehrlich sind.

Seien Sie sich der Tatsache bewusst, dass Arbeitshaltung und Arbeitsmoral
in den einzelnen Landern sehr unterschiedlich sind.

Sonstiges

Legen Sie ein Repository mit Informationen Uber die verschiedensten Pro-
jektlander an (nitzliche Links sind im Anhang auf Seite 111 zu finden). Mit-
arbeiter die ins Ausland entsendet werden, kénnen sich dadurch mit dem
Gastland vertraut machen.

Lesen Sie den ,Atlas der Globalisierung"™ (genaue Informationen siehe Quel-
lenverzeichnis). Er enthalt viele wichtige, brisante und aussagekraftige In-
formationen zu allen Regionen der Erde.

Legen Sie klare Regeln in Bezug auf Entscheidungen fest.

Achten Sie darauf, dass alle Projektmitglieder Uber die gleichen Software-
versionen verfligen.

Handlungsspielrdume der Universitaten

5.1.2.

Ermdglichung von Erfahrungssicherung durch Dokumentation und Analyse
von bestehenden und neuen Lehrveranstaltungen.

Einrichtung und Etablierung von (internationalen) Encountergruppen zur
Selbstoffenbarung und Kompetenzverbesserung.

Etablierung von Workshops und Exkursionen zur Festigung und Erweiterung
der interkulturellen Projektmanagementféahigkeiten.

Etablierung von online Kooperationstools (sog. Groupware) in ausgewahlten
Lehrveranstaltungen zur Umsetzung der theoretischen Grundlagen der com-
putergestitzten Gruppenarbeit (Computer Supported Cooperative Work, Ab-
klirzung CSCW) in eine konkrete Anwendung.

Don’ts

Vermeiden Sie beim Gehen starke Armbewegungen, wenn Sie mit asiati-
schen Geschaftspartnern zu tun haben. Sie empfinden diese Haltung meist
als bedrohlich.

Vermeiden Sie intensiven Blickkontakt bei asiatischen Projektmitarbeitern.
Schauen Sie auf den Adamsapfel oder auf den Krawattenknopf. Dadurch zei-
gen Sie Respekt.

Asiaten vermeiden Koérperkontakt. Strecken Sie deshalb nicht Ihre Hand zur
BegriBung aus, sondern lbergeben Sie ihre Visitenkarte mit beiden Handen
und einer leichten Verbeugung.
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5.1.3.

Heben Sie in muslimischen Landern niemals den Daumen, da es als grob se-
xuelles Zeichen angesehen wird.

Zeigen Sie im arabischen Kulturkreis niemals ihre FuBsohlen, da es als Be-
leidigung empfunden wird.

Zeigen Sie niemals einem Griechen das Victory-Zeichen, indem Sie ihm
gleichzeitig die Handinnenflache entgegenhalten. Das ist eine der grtéBten
Beleidigungen.

Starren Sie US-Amerikaner nicht an, da es als extrem unhdéflich empfunden
wird.

Fehler im interkulturellen Marketing

Die angefiihrten Beispiele wurden entnommen aus (Apfelthaler, 2002, p. 160) und
(Meier, 2004, p. 114).

Der Chevrolet Nova wurde in Puerto Rico auf Grund seines Namens (,,no va"
= ,fahrt nicht" nur zégernd angenommen, und schlieBlich musste der Name
geandert werden.

Die Kosmetikmarke Shiseido ist in den USA zunachst durchgefallen, da in
der Werbung nur japanische Models verwendet wurden.

In manchen arabischen Léandern hat man sich auf Grund der Tatsache, dass
Zeitungen von rechts nach links gelesen werden, ziemlich Gber eine Print-
werbung gewundert, bei welcher zuerst die saubere Wdsche mit dem
Waschmittel behandelt wird und anschlieBend schmutzige Wasche aus der
Maschine kommt.

Ein bekanntes niederléandisches Molkereiunternehmen wollte in Kuwait Baby-
nahrung mit einer groBen Werbekampagne einflihren. Das Milchprodukt
wurde auf einem Werbeschild so angepriesen: Links war ein heulendes Baby
abgebildet, in der Mitte das Produkt und rechts lachelte das Baby zufrieden.
Der beabsichtigte Effekt der Werbekampagne blieb nicht nur aus, sondern
wirkte sogar negativ und fihrte zu sinkenden Verkaufszahlen. Auch hier
wurde nicht beachtet, dass in vielen arabischen Landern von rechts nach
links gelesen wird.

McDonnel Douglas musste Prospekte vom indischen Markt zuriicknehmen,
als entdeckt wurde, dass die abgebildeten Personen nicht Inder, sondern Pa-
kistanis waren.

Procter & Gamble hat das Waschmittel ,Cheer" auf dem japanischen Markt
mit dem Argument, dass es bei allen Temperaturen sauber wasche, bewor-
ben. Diese Botschaft hatte sich in den USA als sehr erfolgreich erwiesen. Fur
Japaner war dieses Argument allerdings bedeutungslos, da in der Regel die
gesamte Wasche kalt gewaschen wird.

Pepsi Cola’s Slogan ,Come alive with Pepsi* wurde in China wenig vorteilhaft
als ,Pepsi holt ihre Ahnen aus dem Grab" Ubersetzt.
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5.2. Fallbeispiele
An dieser Stelle mochte ich einige Fallbeispiele prasentieren um zu demonstrieren,
wie leicht Fehler in der interkulturellen Zusammenarbeit gemacht werden kénnen.
Meist handelt es sich dabei um Fehltritte oder schwierige Situationen, die leicht zu
vermeiden gewesen waren.

Fallbeispiel 1

Eine Projektleiterin wurde von einem deutschen Unternehmen beauftragt, voriber-
gehend die Leitung einer Softwareentwicklung in Kiew zu Gbernehmen. Die nachfol-
gende Erzahlung stammt aus der Sicht der Projektleiterin: Bei meinem ersten In-
formationsgesprach wurde mir gesagt, dass es ziemlich viele Probleme mit dem uk-
rainischen Software-Team gebe. Die Entwickler wirden auf Emails frihestens nach
vier bis fiinf Tagen reagieren, Faxe kénnen Uberhaupt nicht gesendet werden und
telefonische Kontakte waren auch sehr sparlich. Man war Uber das Verhalten der
ukrainischen Entwickler sehr verargert und die Kommunikation war auf dem Tief-
punkt.

»,Der erste Eindruck nach meiner Ankunft in Kiew hat meine Erwartungen und Vor-
stellungen vollig tber den Haufen geworfen. Das Blro war in einem etwas verfalle-
nen Wohnhaus, der Aufzug war nicht besonders zuverlassig und das was hier Blro
genannt wurde, war eine ehemalige Einzimmerwohnung mit einem PC (Windows95
russisch und einem Modem). Die Entwickler arbeiteten von zu Hause aus, und tra-
fen sich gelegentlich in diesem Buro fur Besprechungen und zum Speichern dessen,
was sie in der Zwischenzeit entwickelt hatten.

Die Telefonkosten und damit auch Internet waren so teuer, dass sich die meisten
Entwickler dieses gar nicht leisten konnten. Der Einzige, der einen Internetzugang
hatte, war der Teamleiter, der aber verstandlicherweise sparsam mit dieser Verbin-
dung umging. Faxe konnten nur von der Zentralpost versendet werden (d. h. drei
Stunden Aufwand fur ein Fax). Telefonate nach Deutschland waren so teuer, dass
die Entwickler immer auf einen Anruf warteten, oder per Email um Ruckruf baten.
Um sich zu einem Meeting zu treffen, benétigten die meisten innerhalb Kiews eine
Anreise von ein bis zwei Stunden einfache Fahrtzeit. Die Computer, auf denen sie
arbeiteten waren alte Modelle auf denen die neueste Version des Entwicklungstools
nicht laufen konnte.“ (Enthommen aus Hoffmann & Dérrenberg, 2004, p. 75).

Der Aufbau einer funktionierenden Infrastruktur hat ca. vier Monate unter teils a-
benteuerlichen Bedingungen gedauert. Danach waren wir in der Lage, mit dem
technischen Stand zu arbeiten, der fiir das gesamte Projekt notwendig war. Der ur-
spriingliche Zeitplan wurde dadurch zwar um drei Monate (berschritten, aber von
diesem Zeitpunkt an haben alle Projektteammitglieder immer termingerecht ihre
Aufgabenpakete abgeliefert.
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Fallbeispiel 2

»In einem Projekt musste der Projektleiter einem indischen Projektmitarbeiter sa-
gen, dass die Qualitat seiner Aufgabenbearbeitung sehr zu winschen Ubrig lasst
und dass er von ihm eine erneute Bearbeitung erwartet. Dies formuliert er in einem
sehr bestimmten Ton, mit erhéhter Stimme, mit direktem Augenkontakt und verlieh
dem ganzen Nachdruck Uber einen angespannten Korper und einen ernsten Ge-
sichtsausdruck.

Der Inder reagierte irritiert und lachelte den Projektleiter an. Dieser fuhlte sich da-
durch nicht ernst genommen und verstarkte seinen Nachdruck, indem er die
Stimmlage noch erhéhte und einen herrischen Ton bekam. Das fihrte dazu, dass
der Inder sich vollig verschloss und die Anweisung des Projektleiters zur Nacharbeit
kommentarlos hinnahm.“ (Entnommen aus Hoffmann & Ddrrenberg, 2004, p. 89).

In Landern mit starkem Kontextbezug (China, Japan, Indien usw.) wird Lachen
bzw. Grinsen auch zur Uberspielung von Verlegenheit benutzt. Der Inder reagierte
also verunsichert und hat es nicht gewagt, zu den Vorwirfen des Projektleiters
Stellung zu nehmen. Das ware aus seiner Sicht zu direkt.

Fallbeispiel 3

»In einer turkischen Firma war der Onkel der Vorgesetzte seines Neffen und traf ei-
ne falsche Entscheidung in einem Projekt, die zu negativen Folgen fihrte. Weil die
beiden nach vergeblichen Versuchen miteinander zu reden nicht zusammen ge-
kommen waren, wurde ein Mediator eingesetzt.

Der Mediator - ein alterer Herr ebenso wie der Onkel - bekam nach einigen Gespra-
chen vom Onkel das Signal, dass er seinen Fehler zwar einsah, dass es aber auf
Grund der bestehenden Familienbande und der Bedeutung von ihm als Alteren in
der Familie nicht mdéglich war, sich zu entschuldigen. Am folgenden Tag sprach der
Mediator mit dem Neffen, dieser entschuldigte sich bei seinem Onkel und die Sache
war bereinigt.“ (Entnommen aus Hoffmann & Dérrenberg, 2004, p. 206).

In osteuropaischen Landern wird z. B. in Konfliktsituationen mit Kampf gekontert,
weil dies kulturell akzeptiert wird. Im obigen Fallbeispiel wurde jedoch auf die Situ-
ation mit Unterwerfung reagiert.

Eallbeispiel 4:

»Wie in den meisten zentraleuropéischen Projekten sind die Projektrollen funktional
abgestimmt: Herr Brown hat am meisten Erfahrung im Marktsegment und ist Pro-
jektleiter, Herr Ahmed kennt die Verfahren zur Entwicklung schon und ist Teilpro-
jektleiter und Herr Cheng ist Projektmitarbeiter.

Seite 69



Nach der Altershierarchie darf Herr Ahmed Herrn Cheng, der altester im Projekt ist,
nicht auf Fehler ansprechen, obwohl er sein Vorgesetzter ist. Das muss jemand tun,
der alter als Herr Cheng ist und der auch Gber Herrn Ahmend, dem Teilprojektleiter
steht, also z. B. Herr Brown, der Gesamtprojektleiter ist.

Wenn man nach der Beziehungshierarchie geht, darf wiederum der Gesamtprojekt-
leiter Herr Brown seinem Teilprojektleiter Herrn Ahmed keine Vorgaben machen,
weil Herr Ahmed ein Cousin des Auftraggebers ist. Wenn Herr Brown will, dass Herr
Ahmed etwas tut, so muss er diesen fragen, ob er es tun will oder muss das Thema
Uber den Auftraggeber ansprechen — ,ganz nebenbei’ und als Bitte.“ (Entnommen
aus Hoffmann & Dérrenberg, 2004, p. 225).

Das obige Beispiel soll zeigen, dass es in internationalen Projekten weitere Hierar-
chien aus den beteiligten Kulturen geben kann, wie bspw. die Weisungsinstanzen,
Alters-, Entscheidungs-, Beziehungs- oder Kompetenzinstanzen.

Fallbeispiel 5

»Ein internationales Unternehmen, das seinen Hauptsitz in den USA und Niederlas-
sungen in den USA, in Europa und Lateinamerika hat, hat im Stammsitz in den USA
einen Leitfaden von zehn Seiten fir die interne Telefon-Hotline erstellt. Nach Fertig-
stellung wird er an alle betroffenen Standorte verteilt. Die amerikanischen Nieder-
lassungen sind aufRerst zufrieden und der Projektleiter bekommt von seinem ameri-
kanischen Kollegen sehr viel Lob fiir die gute Arbeit. Die lateinamerikanischen Nie-
derlassungen sind jedoch ziemlich veréargert und senden Beschwerdebriefe an das
Mutterhaus, in denen sie &ufRern, nichts mit diesem Leitfaden anfangen zu kénnen
und dringend eine Uberarbeitung fordern.* (Entnommen aus Hoffmann & Dorren-
berg, 2004, p. 287).

Im Rahmen der kulturvergleichenden Studien wurde bereits dargestellt, dass la-
teinamerikanische Lander einen hohen Unsicherheitsvermeidungsindex aufweisen,
was bedeutet, dass sie keine uneindeutigen Situationen mdgen. Deshalb konnten
sie mit ,nur® 10 Seiten Anleitung nichts anfangen. Nachdem dieses Problem in der
Zentrale erkannt wurde, konnte zur Zufriedenheit der lateinamerikanischen Kolle-
gen ein neuer Leitfaden mit ca. 100 Seiten Umfang erstellt werden, der jede mdgli-
che Situation im Detail beschreibt.

Fallbeispiel 6

»Ein deutscher LKW-Hersteller war mitten in der Entwicklung eines neuen Modells,
als erste Pressemitteilungen Uber eine mdgliche neue EU-Richtlinie fur LKW er-
schienen. Diese Pressemitteilungen wurden zwar registriert, aber bei der weiteren
Entwicklung nicht berucksichtigt. Das Projekt verzogerte sich und niemand achtete
mehr auf die Aktivitdten in Brissel. Als das Projektteam kurz vor der Serienreife
stand, wurde die neue Richtlinie in Kraft gesetzt. Diese enthielt unter anderem eine
Verordnung Uber die zuldssige H6he der StoRstange. Das neue Modell entsprach
nun nicht mehr den gesetzlichen Anforderungen.
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Da Anderungen an der Konstruktion der StoRstange eine Auswirkung auf den ge-
samten Umbau hatten, mussten die Arbeiten an diesem Modell abgebrochen wer-
den und eine komplette Neuentwicklung durchgefiihrt werden. Dies bescherte dem
Unternehmen Verluste in Millionenhdhe.“ (Entnommen aus Hoffmann & Dérrenberg,
2004, p. 289).

Hier hatte ein Projektmitarbeiter permanent die Entwicklungen in Briissel beobach-
ten missen. Bei den ersten Anzeichen, dass der Gesetzesvorlage zugestimmt wird,
hatte die Projektleitung informiert werden missen, um frihzeitig auf die geander-
ten Konstruktionsanforderungen reagieren zu kdénnen.

5.3. Studien
Der letzte Abschnitt dieser Magisterarbeit ist zwei interessanten Studien gewidmet,
die sich einerseits mit der Orientierung im Beruf und andererseits mit Anforderun-
gen an zuklnftige Flhrungskrdfte im internationalen und innereuropdischen Ver-
gleich beschaftigen. Da sie die bisherige Ausarbeitung sehr gut ergdnzen, sollen
diese beiden Studien die Magisterarbeit abrunden.

5.3.1. Stengel & von Rosenstiel

Die beiden Autoren haben sich in den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts die Fra-
ge gestellt, ob die zentralen Lebensinteressen der Menschen eher im Arbeits- oder
Freizeitbereich liegen. Zur Analyse dieser Frage haben sie verschiedene Lebenspla-
ne (sog. Szenarien) mit hoher Auftretenswahrscheinlichkeit skizziert, um das Enga-
gement der befragten Person zu hinterfragen. Folgende Szenarien wurden vorgege-
ben:

e Karriereorientierung: Der berufliche Aufstieg ist zentrales Lebensinteresse.

e Freizeitorientierung: Berufliche Arbeit wird als Mittel zum Zweck gesehen, um
zentrale Lenbensinteressen - die in der Freizeit liegen - zu befriedigen.

e Alternatives Engagement: Die Bereitschaft, sich zu engagieren, ist grof3 - je-
doch nur dann, wenn damit zeitgleich die eigenen Ziele erreicht werden kdnnen.

Bei dieser Studie wurden unterschiedliche Personengruppen miteinander verglichen.
,Das waren Personen in unterschiedlichen Lebensphasen, aus unterschiedlichen
Landern und aus unterschiedlichen Berufsgruppen. Schlie3lich wurden Veranderun-
gen von Personengruppen Uber die Zeit hinweg verfolgt.“ (N. Bergemann, 2003, p.
29).

Abbildung 36 auf der nachfolgenden Seite vergleicht drei Gruppen von Angestellten
aus dem High-Tech-Bereich in den USA, Japan und der BRD. Sowohl das alternative
Engagement als auch die Karriereorientierung ist in den USA hoéher als in der BRD.
In diesem Fall dient die berufliche Arbeit als Instrument zur Erflillung von Lebens-
zielen, die auBerhalb der Berufswelt liegen. Ausschlaggebend durfte fir diese Situa-
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tion unter anderem die geringe soziale Absicherung in den USA sein. ,Unerwartet
hoch ist der Anteil alternativ Engagierter in Japan, unerwartet niedrig dagegen der
Anteil Karriereorientierter“. (N. Bergemann, 2003, p. 30). Die Abbildung zeigt deut-
lich, dass unter anderem der kulturelle Unterschied zwischen den einzelnen Landern
zu ungleichen Ergebnissen flihrt.

Abbildung 36: Berufsorientierung in den USA, Japan und der BRD
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Quelle: (N. Bergemann, 2003, p. 31)

Als Kontrast zu diesem Ergebnis stellt sich nun die Frage, wie sich Personen in Lan-
dern mit dahnlichem kulturellem Hintergrund, aber in unterschiedlichen Lebenspha-
sen bzw. in unterschiedlichen beruflichen Positionen unterscheiden. Um diese Frage
zu klaren haben Stengel und von Rosenstiel Fihrungs- und Fihrungsnachwuchs-
krafte in der BRD, Osterreich und der Schweiz befragt.

Abbildung 37 auf Seite 73 macht deutlich, dass ,,bei den oberen und mittleren Fuh-
rungskraften die Karriereorientierung dominiert. Es erscheint plausibel, dass Perso-
nen, die bereits Karriere gemacht haben, auch eine ausgeprégte Karriereorientie-
rung besitzen. Offen muss allerdings bleiben, ob diese Orientierung Ursache oder
Folge der Karriere ist.“ (N. Bergemann, 2003, p. 31).

Weiters kann noch festgehalten werden, dass Uber alle untersuchten Gruppen hin-
weg karriereorientierte Personen am wenigsten zu materialistischen Zielen neigen.
AbschlieBend moéchte ich noch anmerken, dass es einen offensichtlichen Unter-
schied zwischen weiblichen und mannlichen Flhrungskraften im Karrieredenken
gibt, der allerdings durch diese Untersuchung nicht geklart werden konnte.
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Abbildung 37: Berufsorientierung verschiedener Personengruppen
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5.3.2. Korn & Ferry

Im Jahr 1989 veréffentlichte die internationale Unternehmensberatung Korn & Ferry
in Kooperation mit der Columbia University eine Studie Uber die Eigenschaften des
idealen Managers im Jahr 2000. Die beiden Autoren haben bei ihrer Untersuchung
andere Aspekte hinterfragt, verglichen mit meiner durchgefiihrten Analyse im Rah-
men dieser Magisterarbeit. Genau aus diesem Grund méchte ich deren Ergebnisse
anfihren, da sie meiner Meinung nach eine sehr gute Erganzung zu meinen Unter-
suchungsergebnissen darstellen.

Insgesamt wurden 1.508 Flhrungskrafte in 20 Landern mit Hilfe eines Fragebogens
befragt, der in sechs Sprachen vorlag. Ziel dieser Untersuchung war unter anderem
die Analyse des Anforderungsprofils an zuklinftige Manager. Ich méchte an dieser
Stelle die Ergebnisse der Umfrageteilnehmer aus Europa (30 %), den USA (44 %),
Japan (3 %) und den Ubrigen Teilen der Erde (23 %) prasentieren.

Die Fragen zum Anforderungsprofil haben folgende Gesichtspunkte erfasst:
1. Fachlicher Hintergrund
2. Persdnlichkeitseigenschaften und

3. Managementstil von Fihrungskraften 1988 und im Jahr 2000.
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Tabelle 10: Der ideale Manager im Jahr 2000

Eigenschaften Insgesamt Europa USA Japan
1988 2000 1988 2000 1988 2000 1988 2000
Analytisches
. 71,8 76,3 69,8 75,5 73,5 75,8 79,3 87,0
Denkvermdégen
Loyalitat 80,8 75,5 80,0 75,5 81,5 75,5 85,5 79,5
Kreativitat 69,5 82,5 68,8 82,5 70,5 81,7 76,5 93,8
Intelligenz 79,3 84,0 77,3 82,0 82,3 86,0 78,3 79,5
Ethische Grund-
. 84,0 86,0 77,0 79,8 90,0 92,0 77,8 78,3
satze
Konservative
) 81,3 41,3 43,5 34,0 58,8 48,3 41,5 32,8
Einstellung
Planerisches Ge-
) 64,5 73,8 63,3 73,8 66,3 73,3 65,5 70,3
schick
Fitness 66,0 74,0 67,0 47,3 65,5 73,3 80,3 87,3
Fahigkeit zur
] 63,8 70,8 66,3 71,5 60,5 70,0 69,8 65,8
Teamarbeit
Risikofreude 63,8 73,0 64,5 71,5 64,0 74,3 71,8 82,3
Aufgeschlossenheit 70,5 81,0 73,3 80,0 67,8 80,3 80,8 92,8
Férderung von
] ) 70,8 81,7 69,8 81,7 69,8 81,0 77,3 85,0
Mitarbeitern
Fahigkeit, Anre-
69,5 84,3 69,8 84,3 69,0 84,3 78,3 82,7
gungen zu geben
Tatkraft 77,3 82,3 74,3 78,8 79,3 84,5 81,5 82,3
Begeisterungs-
o 78,0 84,0 76,0 82,7 78,3 85,3 83,7 82,3
fahigkeit
SUMME 1.061,2 | 1.150.5 | 1.040,7 | 1.127,4 | 1.077,1 | 1.165,6 | 1.127,9 | 1.181,7

Relevanz-Grad: 0 = unwichtig; 100 = sehr wichtig
Quelle: (N. Bergemann, 2003, p. 46)

In den USA wurde und wird die Eigenschaft , ethische Grundsatze" als die wichtigste
Eigenschaft betrachtet. In Europa und vor allem in Japan verlieren ethische Grund-
satze bis zur Jahrtausendwende an Bedeutung. Ja, sie rutschen sogar ins unterste
Quartil ab. Ahnlich verhéalt es sich auch mit der Eigenschaft ,Loyalitat", welche ei-
nen der hinteren Réange einnimmt.

Uberrascht waren die Autoren, dass sich in allen drei Regionen die Fahigkeit zur
Teamarbeit 1988 und 2000 auf den hinteren Rangen befindet. Diese Ergebnisse ha-
ben sie vor allem deswegen nicht erwartet, weil sie der Meinung sind, dass in Stel-
lenangeboten groBer Unternehmen gerade diese Fahigkeit besonders gefragt ist.

Aus der Untersuchung ging weiters hervor, dass ,,in Europa im Jahr 2000 die Fahig-
keit, Anregungen zu geben, den ersten Rang einnimmt. In Japan Kreativitat, die
1988 noch als ziemlich irrelevant angesehen wurde. In den USA werden ethische
Grundsatze weiterhin den ersten Platz einnehmen.“ (N. Bergemann, 2003, p. 46).
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Abbildung 38 : Wichtige Personlichkeitseigenschaften von Fihrungskraften
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Quelle: (N. Bergemann, 2003, p. 47)

In Abbildung 38 ist der Prozentsatz derjenigen Befragten zu sehen, die die jeweilige
Persdnlichkeitseigenschaft fir einen Manager im Jahr 2000 als sehr wichtig erach-
ten (Antworten wurden im Jahr 1998 gegeben in Bezug auf das Jahr 1988). Die
0. a. Darstellung zeigt deutlich, dass der ,Manager von morgen" Intelligenz und die
Fahigkeit, Anregungen zu geben, aufweisen soll. Weiters sind tGber 80 % der Um-
frageteilnehmer der Meinung, dass es sehr wichtig ist, dass zukiinftige Manager
ermutigend, begeisterungsfahig, kreativ, aufgeschlossen, tatkraftig und ethisch
sind. ,,Mehr als die Halfte der befragten Europder empfand Eigenschaften wie: ana-
lytisches Denken, kérperliche Fitness, planerisches Geschick, Loyalitat, Teamfahig-
keit, Risikobereitschaft, Diplomatie, Intuition und Durchsetzungsfahigkeit als sehr
wichtig. Geduld und Konservatismus hingegen waren nur fur 34 % bzw. 8 % der
Befragten sehr wichtig.”“ (N. Bergemann, 2003, p. 46).

Wegen der praktischen Relevanz der Untersuchungsergebnisse haben Korn & Ferry
und die Columbia University viel Beachtung fiir die Durchfiihrung dieser Untersu-
chung erhalten. Kritisch sind jedoch die regionalen Vergleiche einzuschatzen, da die
Datenbasis regional unterschiedlich groB war.
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6. ZUSAMMENFASSUNG

Die vorliegende Magisterarbeit hat sich mit dem interkulturellen Aspekt in internati-
onalen Projekten beschaftigt. Ein erster Schwerpunkt dieses Dokumentes lag auf
der Definition und Erklarung von allgemeinen Begriffen wie beispielsweise Kultur,
Teams, Teamrollen, Teamformen, Teamentwicklung usw. Diese Vorgangsweise war
notwendig, um im nachsten Schritt auf diesen Grundlagen aufbauen zu kdnnen. In
einem weiteren Kapitel dieser Arbeit wurde besondere Aufmerksamkeit auf kultur-
vergleichende Studien gelegt, die nicht nur interessante Ergebnisse lieferten, son-
dern auch eine erste Sensibilisierung flir das Thema ermdoglichten.

Um auch den internationalen Projektmanagementaspekt in dieser Magisterarbeit zu
beriicksichtigen, hat sich ein Abschnitt mit dem Umfeld und den Phasen von inter-
nationalen Projekten beschaftigt. Hier bin ich auch auf die Planung beziglich der
Erstellung dieses Dokumentes eingegangen, wobei sowohl das institutionelle als
auch das funktionelle Projektmanagement berlicksichtig wurden.

Im empirischen Teil der vorliegenden Arbeit wurde der Frage nachgegangen, wel-
che Erwartungen international tatige Unternehmen an die interkulturelle Manage-
mentkompetenz von Flhrungskraften haben. Die zentralen Ergebnisse mdchte ich
an dieser Stelle kurz aufzahlen:

e Praktische Erfahrungen stehen im Vordergrund und werden sehr ge-
schatzt (Praktika im Ausland, Auslandssemester usw.).

¢ Kommunikation (durch Offenheit, Flexibilitat, Akzeptanz, Kongruenz usw.)
und soziale Fertigkeiten (bzw. Teamfahigkeit, Verhandlungen, Sitzungs-
management, Prasentationstechnik usw.) stehen im gewilnschten Anforde-
rungsprofil an erster Stelle.

e Projektexterne Situationen (wie z. B. Verhandlungen, Meetings usw.)
miussen von den Fihrungskraften ebenfalls beherrscht werden.

Abgerundet wurde diese Arbeit durch ein Kapitel, dass ,Book of Ideas" genannt
wurde. Neben abschlieBenden Fallbeispielen, die Probleme in internationalen Pro-
jekten aufgezeigt haben, wurden 2 weitere Studien prasentiert, die die durchge-
fihrte Onlinebefragung im Rahmen des empirischen Teiles sehr gut erganzten. Ei-
nen wesentlichen Beitrag zur praktischen Relevanz dieser Arbeit liefert die Auflis-
tung von Do’s and Don’ts, welche zukinftigen Projektmanagern helfen sollen, um
die Erfolgsaussichten ihrer Planungsvorhaben nachhaltig zu verbessern.
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Anhang 1: Auslandsdirektinvestitionen in Europa
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Anhang 2: Auch Familienunternehmen bleibt Jobabbau nicht erspart
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Anhang 3: Hofstedes Fragebogen im IBM-Forschungsprojekt

Please think of an ideal job - disregarding your present job. In choosing an ideal job, how important would it be
to you to (please circle one answer number in each line across):

of utmost . of mod- of little of fery
) very im- ) . i
impor- portant erate impor- little im-
tance impor- tance portance
tance
1. How sufficient time left for your per- 1 2 3 4 5

sonal or family life?

2. Have challenging tasks to do, from
which you can get a personal sense of 1 2 4 4 5
accomplishment?

3. Have little tension and stress on the
job?

4. Have good physical working condi-
tions (good ventilation and lighting, 1 2 3 4 5
adequate work space, etc.)?

5. Have a good working relationship with

1 2 3 4 5

your direct superior?

6. Have security of employment? 1 2 3 4 5

7. Have considerable freedom to adopt 1 5 3 a 5
your own approach to the job?

8. Work with people who cooperate well 1 5 3 a 5
with one another?

9. Be consulted by your direct superior 1 5 3 4 5
in his/her decisions?

10. Make real contribution to the success 1 2 3 4 5
of your company or organization?

11. Have an opportunity for high earn- 1 2 3 4 5
ings?

12. Serve your company? 1 2 3 4 5

13. Live in an area desirable to you and 1 5 3 4 5
your family?

14. Have an opportunity for advancement 1 > 3 a 5
to higher level jobs?

15. Have an element of variety and ad- 1 2 3 4 5
venture in the job?

16. Work in a prestigious, successful 1 5 3 a 5
company or organization?

17. Have an opportunity for helping other 1 5 3 a 5
people?

18. Work in a well-defined job situation 1 5 3 4 5

where the requirements are clear?
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The descriptions below apply to four different types on managers. First, please read through these descrip-
tions

Manager 1 Usually makes his/her decisions promptly and communicates them to his/her subordi-
nates clearly and firmly. Expects them to carry out the decisions loyally and without
raising difficulties.

Manager 2 Usually makes his/her decisions promptly, but, before going ahead, tries to explain
them fully to his/her subordinates. Gives them the reasons for the decisions and an-
swers whatever questions they may have.

Manager 3 Usually consults with his/her subordinates before he/she reaches his/her decisions.
Listens to their advice, considers it whether or not it is in accordance with the advice
they gave.

Manager 4 Usually calls a meeting of his/her subordinates when there is an important decision to

be made. Puts the problem before the group and invites discussions. Accepts the ma-
jority viewpoint as the decisions.

19. Now, for the above types of manager, please mark the one which you would prefer to work under (cir-
cle one number only):
1. Manager 1
2. Manager 2
3. Manager 3
4. Manager 4

20. And, to which one of the above four types of managers would you say your own superior most closely
corresponds?
1. Manager 1

. Manager 2

. Manager 3

. Manager 4

. He/she does not correspond closely to any of them

u A W N

21. How often do you feel nervous or tense at work?
1. I always feel this way

2. Usually

3. Sometimes

4. Seldom

5. I never feel this way

Please indicate your degreement or disagreement with the following statements:

strongly agree unde- disagree strongly
agree cided disagree
22. A company or organization’s rules
should not be broken - even when the
. S . 1 2 3 4 5
employee thinks it is in the organiza-
tion’s best interests.
23. Most people can be trusted. 1 2 3 4 5
24. Quite a few employees have an inher-
ent dislike of work and will avoid if 1 2 3 4 5

they can.

25. A large corporation is generally a
more desirable place to work than a 1 2 3 4 5
small company.
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

How frequently, in your work environment, are subordinates afraid to express disagreement with their
superiors?

1. Very frequently

. Frequently

. Sometimes

. Seldom

. Very seldom

au ~h WN

How long do you think you will continue working for this company or organization?
1. Two years at most

2. From two to five years

3. More than five years (but I probably will leave before I retire)

4. Until I retire

Are you
1. Male
2. Female

How old are you?
. Under 20

. 20-24

. 25-29

30-34

35-39

. 40-49

50-59

. 60 or over

©O N U N WNR

How many years of formal school education did you complete? (Starting with primary school; count
only the number of years each course should officially take, even if you spent less or more years on it;
if you took part-time or evening courses, count the number of years the same course would have taken
you full-time).

. 10 years or less

. 11 years

12 years

13 years

14 years

15 years

16 years

. 17 years

. 18 years

©ONOL A WN e

What kind of work do you do?
a. I am a manager (that is, I have at least one hierarchical subordinate - go to f.
b. I am not a manager and I work most of the time in an office - go to e.
c. I am not a manager and I do not work most of the time in an office - go to d.
d. If you are not a manager and do not work most of the time in an office, what do you do:
1. Work for which normally no vocational training, other than on-the-job training, is required
(unskilled or semi-skilled work)
2. Work for which normally up to four years of vocational training is required (skilled worker,
technician, non-graduate engineer, nurse, etc.)
3. Work for which normally a higher-level professional training is required (graduate engineer,
doctor, architect, etc.)
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e. If you are not a manager and you work most of the time in an office, what do you do:
4. Work for which normally no higher-level professional training is required (clerk, typist,
secretary, non-graduate accountant).
5. Work for which normally a higher-level professional training is required (graduate accountant,
lawyer, etc.)

f. If you are a manager, are you:
6. A manager of people who are not managers themselves (that is, a first-line manager)

7. A manager of other managers.

32. What is your nationality?

33. And what was your nationality of birth (if different from your present nationality)?

Quelle: (Hofstede, 1984, p. 283)

Anhang 4: Machtdistanzindexwerte (MDI) fur 50 Lander und 3 Regionen

Position Land und Region MDI-Punkte
1 Malaysia 104
2/3 Guatemala 95
2/3 Panama 95
4 Philippinen 94
5/6 Mexiko 81
5/6 Venezuela 81
7 Arabische Lander 80
8/9 Ecuador 78
8/9 Indonesien 78
10/11 Indien 77
10/11 Westafrika 77
12 Jugoslawien 76
13 Singapur 74
14 Brasilien 69
15/16 Frankreich 68
15/16 Hongkong 68
17 Kolumbien 67
18/19 Salvador 66
18/19 Turkei 66
20 Belgien 65
21/22/23 Ostafrika 64
21/22/23 Peru 64
21/22/23 Thailand 64
24/25 Chile 63
24/25 Portugal 63
26 Uruguay 61
27/28 Griechenland 60
27/28 Sudkorea 60
29/30 Iran 58
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29/30

31

32

33

34

35/36
35/36

37

38

39

40

41
42/43/44
42/43/44
42/43/44
45

46
47/48
47/48
49

50

51

52

53

Taiwan
Spanien
Pakistan
Japan
Italien
Argentinien
Sudafrika
Jamaika
USA

Kanada
Niederlande
Australien
Costa Rica
Bundesrepublik Deutschland
GroBbritannien
Schweiz
Finnland
Norwegen
Schweden
Irland
Neuseeland
Danemark
Israel

Osterreich

58
57
55
54
50
49
49
45
40
39
38
36
35
35
35
34
33
31
31
28
22
18
13
11

Quelle: (Hofstede, 2005, p. 56)

Anhang 5: Unsicherheitsvermeidungsindexwerte (UVI1) fur 50 Lander und 3 Regionen

Position

Land und Region

UVI-Punkte

A W N =

5/6
5/6
7
8
9

Griechenland
Portugal
Guatemala
Uruguay
Belgien

El Salvador
Japan
Jugoslawien

Peru

10/11/12/13/14/15 Frankreich
10/11/12/13/14/15 Chile
10/11/12/13/14/15 Spanien
10/11/12/13/14/15 Costa Rica
10/11/12/13/14/15 Panama
10/11/12/13/14/15 Argentinien

16/17

Tlrkei

112
104
101
100
94
94
92
88
87
86
86
86
86
86
86
85
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16/17 Sidkorea 85
18 Mexiko 82
19 Israel 81
20 Kolumbien 80
21/22 Venezuela 76
21/22 Brasilien 76
23 Italien 75
24/25 Pakistan 70
24/25 Osterreich 70
26 Taiwan 69
27 Arabische Lénder 68
28 Ecuador 67
29 Bundesrepublik Deutschland 65
30 Thailand 64
31/32 Iran 59
31/32 Finnland 59
33 Schweiz 58
34 Westafrika 54
35 Niederlande 53
36 Ostafrika 52
37 Australien 51
38 Norwegen 50
39/40 Sudafrika 49
39/40 Neuseeland 49
41/42 Indonesien 48
41/42 Kanada 48
43 USA 49
44 Philippinen 44
45 Indien 40
46 Malaysia 36
47/48 GroBbritannien 35
47/48 Irland 35
49/50 Hongkong 29
49/50 Schweden 29
51 Danemark 23
52 Jamaika 13
53 Singapur 8
Quelle: (Hofstede, 2005, p. 234)
Anhang 6: Individualismusindex (IDV) fur 50 Lander und 3 Regionen
Position Land und Region IDV-Punkte

1 USA 91
2 Australien 90
3 GroBbritannien 89
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10/11
10/11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22/23
22/23
24

25
26/27
26/27
28

29

30

31

32
33/34/35
33/34/35
33/34/35
36

37

38
39/40/41
39/40/41
39/40/41
42

43

44

45

46
47/48
47/48
49

Kanada
Niederlande
Neuseeland
Italien
Belgien
Danemark
Schweden
Frankreich
Irland
Norwegen
Schweiz
Bundesrepublik Deutschland
Sudafrika
Finnland
Osterreich
Israel
Spanien
Indien
Japan
Argentinien
Iran
Jamaika
Brasilien
Arabische Laénder
Tarkei
Uruguay
Griechenland
Philippinen
Mexiko
Ostafrika
Jugoslawien
Portugal
Malaysia
Hongkong
Chile
Westafrika
Singapur
Thailand

El Salvador
Sudkorea
Taiwan
Peru

Costa Rica
Pakistan
Indonesien

Kolumbien

80
80
79
76
75
74
71
71
70
69
68
67
65
63
55
54
51
48
46
46
41
39
38
38
37
36
35
32
30
27
27
27
26
25
23
20
20
20
19
18
17
16
15
14
14
13
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50 Venezuela 12
51 Panama 11
52 Ecuador 8
53 Guatemala 6
Quelle: (Hofstede, 2005, p. 105)
Anhang 7: Maskulinitatsindex (MAS) fur 50 Lander und 3 Regionen
Position Land und Region MAS-Punkte
Japan 95
2 Osterreich 79
Venezuela 73
4/5 Italien 70
4/5 Schweiz 70
6 Mexiko 69
7/8 Irland 68
7/8 Jamaika 68
9/10 GroBbritannien 66
9/10 Bundesrepublik Deutschland 66
11/12 Philippinen 64
11/12 Kolumbien 64
13/14 Sudafrika 63
14/14 Ecuador 63
15 USA 62
16 Australien 61
17 Neuseeland 58
18/19 Griechenland 57
18/19 Hongkong 57
20/21 Argentinien 56
20/21 Indien 56
22 Belgien 54
23 Arabische Lander 53
24 Kanada 52
25/26 Malaysia 50
25/26 Pakistan 50
27 Brasilien 49
28 Singapur 48
29 Israel 47
30/31 Indonesien 46
30/31 Westafrika 46
32/33 Turkei 45
32/33 Taiwan 45
34 Panama 44
35/36 Iran 43
35/36 Frankreich 43
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37/38
37/38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48/49
48/49
50
51
52
53

Spanien
Peru
Ostafrika
Salvador
Sudkorea
Uruguay
Guatemala
Thailand
Portugal
Chile
Finnland
Jugoslawien
Costa Rica
Danemark
Niederlande
Norwegen

Schweden

42
42
41
40
39
38
37
34
31
28
26
21
21
16
14

Quelle: (Hofstede, 2005, p. 166)

Anhang 8: Punktewerte des Index der langfristigen Orientierung (1LO) fur 23 Lander

Position Land und Region ILO-Punkte
1 China 118
2 Hongkong 96
3 Taiwan 87
4 Japan 80
5 Sudkorea 75
6 Brasilien 65
7 Indien 61
8 Thailand 56
9 Singapur 48
10 Niederlande 44
11 Bangladesch 40
12 Schweden 33
13 Polen 32
14/15 Bundesrepublik Deutschland 31
14/15 Australien 31
16 Neuseeland 30
17 USA 29
18/19 GroBbritannien 25
18/19 Simbabwe 25
20 Kanada 23
21 Philippinen 19
22 Nigeria 16
23 Pakistan 00

Quelle: (Hofstede, 2005, p. 294)
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Anhang 9: Gesellschaftsunterschiede bei geringer und groRer Machtdistanz

Geringe Machtdistanz

GrofRRe Machtdistanz

Ungleichheit unter den Menschen sollte so gering
wie moglich sein

Zwischen den weniger machtigen und den machti-

gen Menschen besteht eine Interdependenz bis zu
einem gewissen Grad, und die sollte es auch geben

Eltern behandeln ihre Kinder wie ihresgleichen

Kinder behandeln ihre Eltern wie ihresgleichen

Lehrer erwarten von ihren Schilern Eigeninitiative

Lehrer sind Experten, die losgeldstes Wissen vermit-
teln

Schiler behandeln ihre Lehrer wie ihresgleichen

Menschen mit hoherer Bildung neigen zu weniger
Autoritat als Menschen mit weniger Bildung

Hierarchische Struktur in einer Organisation bedeu-
tet eine ungleiche Rollenverteilung aus praktischen
Griinden

Tendenzen zu Dezentralisation

Geringe Gehaltsunterschiede zwischen oberen und
unteren Hierarchiestufen

Mitarbeiter erwarten, bei Entscheidungen miteinbe-
zogen zu werden

Der ideale Vorgesetzte ist der einfallsreiche Demo-
krat

Privilegien und Statussymbole stoBen auf Missbilli-
gung

Der Einsatz von macht muss legitimiert sein und
wird danach beurteilt, was gut und was bdse ist

Fahigkeiten, Wohlstand und Macht gehdéren nicht
unbedingt zusammen

Breite Mittelschicht

Ungleichheit unter den Menschen wird erwartet und
erwiinscht

Weniger machtige Menschen sollten von den mach-
tigen abhangig sein. Das duBert sich, dass sich die
weniger Machtigen zwischen den Extremen ,Abhdn-
gigkeit" und ,Kontradependenz® befinden
Eltern erziehen ihre Kinder zu Gehorsam
Kinder behandeln ihre Eltern mit Respekt

Jede Initiative geht vom Lehrer aus

Lehrer sind Gurus, die ihr eigenes Wissen vermitteln

Schiler behandeln ihre Lehrer mit Respekt

Sowohl jene mit mehr als auch jene mit weniger
Bildung haben die gleiche Einstellung zur Autoritat

Hierarchische Strukturen in Organisationen sind ein
Spiegelbild einer Ungleichheit von Natur aus zwi-
schen Ober- und Unterschicht

Tendenzen zu Zentralisation

GroBe Unterschiede im Gehalt innerhalb der Hierar-
chie

Mitarbeiter erwarten, Anweisungen zu erhalten
Der ideale Vorgesetzte ist der wohlwollende Auto-
krat oder gltige Vater

Privilegien und Statussymbole fiir Manager werden
erwartet und sind populdr

Macht geht vor Recht; wer Macht hat, ist legitimiert
und ist gut

Fahigkeiten, Wohlstand und Macht lassen sich nicht
voneinander trennen

Kleine Mittelschicht

Quelle: (Hofstede, 2005, p. 71)
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Anhang 10: Gesellschaftsunterschiede bei schwacher und starker Unsicherheitsverm.

Schwache Unsicherheitsvermeidung

Starke Unsicherheitsvermeidung

Unsicherheit (Ungewissheit) ist eine normale Er-

scheinung im Leben und wird taglich hingenommen,
wie sie gerade kommt

Geringer Stress, subjektives Geflihl des Wohlbefin-
dens

Aggressionen und Emotionen darf man nicht zeigen
Uneindeutige Situationen mit unbekanntem Risiko
werden akzeptiert

Lockere Regeln fir Kinder hinsichtlich dessen, was
als schmutzig und tabu gilt

Was anders ist, ist seltsam

Schiller mogen open-end-Lernsituationen und gute
Diskussionen

Lehrer kann ,ich weiB3 nicht" sagen

Es sollte nicht mehr Regeln geben, als unbedingt
notwendig

Zeit ist Orientierungsrahmen

Wohlbefinden bei MuBiggang, harte Arbeit nur, wenn
erforderlich

Prazision und Piinktlichkeit missen erlernt werden
Toleranz gegenilber abweichenden und innovativen
Gedanken und Verhaltensweisen

Motivation durch Leistung und Wertschatzung oder
soziale BedUrfnisse

Wenige, allgemeine Gesetze und Regeln
Toleranz, MaBigung
Positive Einstellung gegenliber jungen Menschen

Regionalismus, Internationalismus, Versuche zur

Integration von Minderheiten

Hoher Stellenwert fir Generalisten und gesunden
Menschenverstand

Menschenrechte: niemand darf wegen seiner Uber-
zeugungen verfolgt werden

Die dem Leben innewohnende Unsicherheit wird als
standige Bedrohung empfunden, die es zu bekamp-
fen gilt

GroBer Stress; subjektives Geflihl der Angst
Aggression und Emotionen kénnen bei geeigneten

Gelegenheiten herausgelassen werden

Akzeptanz bekannter Risken; Angst vor uneindeuti-
gen Situationen und unbekannten Risiken

Strenge Regeln fiir Kinder hinsichtlich dessen, was
als schmutzig und tabu gilt

Was anders ist, ist gefahrlich

Schiller mogen strukturierte Lernsituationen und
richtige Antworten

Lehrer missen auf alles eine Antwort haben

Emotionales Bedlrfnis nach Regeln, selbst wenn
diese niemals funktionieren

Zeit ist Geld

Emotionales Bedirfnis nach Geschaftigkeit; innerer
Drang nach harter Arbeit

Prazision und Pulnktlichkeit sind naturliche Eigen-
schaften

Unterdriickung abweichender Gedanken und Verhal-
tensweisen

Motivation durch Sicherheitsbedirfnis und Wert-
schatzung oder soziale Bedirfnisse

Viele, exakte Gesetze und Regeln
Konservatismus, Extremismus, Recht und Ordnung
Negative Einstellung gegeniiber jungen Menschen

Nationalismus,
Minderheiten

Xenophobie, Unterdriickung von

Hoher Stellenwert fiir Experten und Spezialisierung

Fundamentalismus und Intoleranz in Religion, Politik
und Ideologie

Quelle: (Hofstede, 2005, p. 244)
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Anhang 11: Gesellschaftsunterschiede bei kollektiv. und indiv. Auspragung

Kollektivistisch ausgepragt

Individualistisch ausgepragt

Die Menschen werden in GroBfamilien oder andere
Wir-Gruppen hineingeboren, die sie weiterhin schiit-
zen und im Gegenzug loyal erhalten

Die Identitdt ist im sozialen Netzwerk begriindet,
dem man angehort

Kinder lernen in ,Wir*-Begriffen zu denken

Man sollte immer Harmonie bewahren und direkte
Auseinandersetzungen vermeiden

High-Kontext-Kommunikation

Ubertretungen fithren zu Beschdmung und Gesichts-
verlust flr einen selbst und die Gruppe

Ziel der Erziehung: Wie macht man etwas?

Diplome schaffen Zugang zu Gruppen mit héherem
Status

Beziehung Arbeitgeber-Arbeitnehmer wird an mora-
lischen MaBstéaben gemessen, dhnlich einer familia-
ren Bindung

Einstellungs- und Beférderungsentscheidungen
berlicksichtigen die Wir-Gruppe des Mitarbeiters
Management bedeutet Management von Gruppen

Beziehung hat Vorrang vor der Aufgabe

Kollektive Interessen dominieren vor individuellen
Interessen

Das Privatleben wird von (der) Gruppe(n) be-
herrscht
Meinungen werden
vorbestimmt

durch  Gruppenzugehdrigkeit

Gesetze und Rechte sind je nach Gruppe unter-

schiedlich

Niedriges Pro-Kopf-BSP

Harmonie und Konsens in der Gesellschaft stellen
hochste Ziele dar

Jeder Mensch wachst heran, um ausschlieBlich fir
sich selbst und seine direkte (Kern-)Familie zu sor-
gen

Die Identitat ist im Individuum begriindet

Kinder lernen in ,Ich"-Begriffen zu denken

Seine Meinung zu &uBern ist Kennzeichen eines
aufrichtigen Menschen

Low-Kontext-Kommunikation

Ubertretungen fithren zu Schuldgefithl und Verlust
an Selbstachtung

Ziel der Erziehung: Wie lernt man etwas?

Diplome steigern den wirtschaftlichen Wert und/oder
die Selbstachtung

Beziehung Arbeitgeber-Arbeitnehmer ist ein Vertrag,

der sich auf gegenseitigen Nutzen griinden soll

Einstellungs- und Beférderungsentscheidungen
sollen ausschlieBlich auf Fertigkeiten und Regeln
beruhen

Management bedeutet Management von Individuen

Aufgabe hat Vorrang vor Beziehung

Individuelle Interessen dominieren vor kollektiven
Interessen

Jeder hat ein Recht auf Privatsphare

Man erwartet von jedem eine eigene Meinung
Gesetze und Rechte sollen fir alle gleichermaBen
gelten

Hohes Pro-Kopf-BSP

Selbstverwirklichung jedes Individuums stellt eines
der héchsten Ziele dar

Quelle: (Hofstede, 2005, p. 123)
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Anhang 12: Gesellschaftsunterschiede bei femininer und maskuliner Auspragung

Feminin

Maskulin

Vorherrschende Werte in einer Gesellschaft sind das
Kimmern um Mitmenschen und Bewahren der Wer-
te

Menschen und intakte zwischenmenschliche Bezie-
hungen sind wichtig

Von jedem wird erwartet, bescheiden zu sein

Sowohl Mannern wie Frauen wird zugestanden,

sensibel und um zwischenmenschliche Beziehungen
bemuht zu sein

In der Familie sind sowohl der Vater als auch die
Mutter fiir Fakten und Geflihle zustéandig

Jungen und Madchen dirfen weinen, sollen aber
nicht kampfen

Sympathie mit dem Schwachen
Durchschnittlich guter Schiuler ist die Norm
Versagen in der Schule ist nicht so schlimm

Freundlicher Lehrer wird geschatzt

Arbeiten, um zu leben

Vorgesetzte verlassen sich auf ihre Intuition und
streben Konsens an

Betonung liegt auf Gleichheit, Solidaritdat und Quali-
tat des Arbeitslebens

Konflikte werden beigelegt, indem man miteinander
verhandelt und nach einem Kompromiss sucht

Wohlfahrtsstaat ist das Ideal
Den Bedirftigen soll geholfen werden
R

~Small and slow are beautifu

Schutz der Umwelt sollte hdchste Prioritat einge-
raumt werden

Religion betont die Ergénzung der Geschlechter

Die ,Befreiung" der Frau heiBt, dass die Arbeit am
Arbeitsplatz und zu Hause zu gleichen Anteilen auf
Frau und Mann verteilt ist

Vorherrschende Werte sind materieller Erfolg und
Fortkommen

Geld und Dinge sind wichtig

Von Maénnern wird erwartet, dass sie bestimmt,

ehrgeizig und hart sind

Von Frauen erwartet man, sensibel zu sein und die
zwischenmenschlichen Beziehungen zu pflegen

In der Familie ist der Vater fiur Fakten, die Mutter
flr Geflihle zustandig

Madchen weinen, Jungen nicht; Jungen sollen zu-
riickschlagen, wenn sie angegriffen werden, Mad-
chen nicht

Sympathie mit dem Starken
Bester Schiler ist die Norm
Versagen in der Schule ist eine Katastrophe

Der Lehrer wird fur hervorragendes Fachwissen
geschatzt

Leben, um zu arbeiten

Von Vorgesetzten erwartet man, dass sie ent-

schlussfreudig und bestimmt sind

Betonung liegt auf Fairness, Wettbewerb unter Kol-
legen und Leistung

Konflikte werden beigelegt, indem man sie austragt

Leistungsgesellschaft ist das Ideal
Die Starken sollen unterstiitzt werden
“Big and fast are beautiful”

Aufrechterhaltung des wirtschaftlichen Wachstums
sollte hochste Prioritat haben

Religion betont das mannliche Vorrecht

Die ,Befreiung" der Frau bedeutet, dass Frauen
Zugang zu Positionen haben, die friher von Man-
nern besetzt waren

Quelle: (Hofstede, 2005, p. 179)
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Anhang 13: Gesellschaftsunterschiede bei kurzfristiger bzw. langfristiger Orientierung

Kurzfristige Orientierung Langfristige Orientierung

Respekt vor Tradition Anpassung von Tradition an moderne Gegebenhei-
ten

Respekt fiir soziale und Statusverpflichtungen, un- Respekt flir soziale und Statusverpflichtungen in-
geachtet der Kosten nerhalb bestimmter Grenzen

Sozialer Druck, mit dem Nachbarn mitzuhalten, Sparsamkeit beim Umgang mit Ressourcen
auch um den Preis der Verschuldung

Geringe Sparquote, wenig Geld fiir Investitionen Hohe Sparquote, Mittel fiir Investitionen verfiigbar

Erwartung rascher Ergebnisse Beharrlichkeit beim langsamen Erreichen von Er-
gebnissen

»Gesicht" ist wichtig Bereitschaft, sich fiir einen Zweck unterzuordnen

Besitz der Wahrheit ist wichtig Beachtung der Gebote der Tugend ist wichtig

Quelle: (Hofstede, 2005, p. 295)

Anhang 14: Trompenaars zweite Dimension — Neutral vs. Emotional

Anteil der Befragten, die ihren Emotionen am Arbeitsplatz
nicht Ausdruck verleihen wiirden

Italien |29

Frankreich |34

USA | 40

Singapur |42

Hong Kong }55

Niederlande | 59

Norwegen ] 61

GroRbritannien |71

Indonesien |74

Japan |83

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Prozent

Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 70) und (Trompenaars, 1993, p. 70)
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Anhang 15: Trompenaars dritte Dimension - Individualismus vs. Kollektivismus

Anteil der Befragten, die glauben, individuelle Entscheidungen seien
besser

Frankreich 112
Deutschland (West) 1 114
ltalien | 20
Japan | 124

Osterreich

Niederlande

Belgien

Venezuela

Danemark 132

134
134

Irland

Finnland
UK |
Schweiz |
USA |
Schweden |

137
138

140

145

Russland 1 148

0 10 20 30 40 50
Prozent

60

Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 71) und (Trompenaars, 1993, p. 57)

Anhang 16: Trompenaars vierte Dimension — Spezifisch vs. Diffus

Anteil der Befragten, die ihrem Vorgesetzten nicht helfen wirden

129

China

Indonesien 144

Singapur 57

166
] 68
171

Osterreich

Hong Kong

Spanien

Finnland

183

186

188

] 89
190
190
192
192
192

Japan

Italien

Irland

Belgien

USA

Deutschland (West)
Schweden

Schweiz

Grof3britannien

Australien

0 20 40 60 80 100
Prozent

120

Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 73) und (Trompenaars, 1993, p. 87)
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Anhang 17: Trompenaars funfte Dimension — Leistung vs. Herkunft

Anteil der Befragten, die nicht der Meinung sind, dass Respekt
eine Frage der Herkunft sein sollte

Osterreich
Russland
Brasilien
Belgien

Italien

China

Finnland
Deutschland (West)
Hong Kong
Schweiz
Schweden
Irland
Frankreich
GroRbritannien
USA
Australien
Déanemark

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Prozent

90

Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 75) und (Trompenaars, 1993, p. 104)

Anhang 18: Trompenaars sechste Dimension — Umgang mit der au3eren Umwelt

Anteil der Befragten, die der Meinung sind, sie seien
ihres eigenen Gliickes Schmied

China

Japan
Griechenland
Italien

Hong Kong
Schweden
Finnland
Osterreich
GroRbritannien
Belgien
Danemark
Irland
Frankreich
Spanien
Australien
Deutschland (West)
Schweiz

USA [

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Prozent

100

Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 77) und (Trompenaars, 1993, p. 140)
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Anhang 19: Trompenaars siebente Dimension — Umgang mit bzw. Stellenwert der Zeit

Land Schlafen K;:ep;a;_ ;:;2;] Erholung MuBe Gei::ltig_
Osterreich 7:54 0:48 2:27 1:30 1:12 1:47
Deutschland 8:22 1:10 3:10 1:50 0:57 1:42
Schweiz 8:03 0:44 2:06 1:23 1:23 1:58
Belgien 8:27 0:39 2:52 1:19 0:44 1:33
Danemark 7:28 0:50 2:17 1:45 1:36 2:00
Finnland 7:56 0:31 3:21 1:45 1:19 2:09
Frankreich 8:11 0:37 3:04 1:03 1:10 1:56
Griechenland 7:21 0:34 2:58 2:39 1:10 2:24
GroBbritannien 8:09 0:50 3:50 1:36 1:07 1:54
Irland 8:22 0:37 2:59 1:40 0:56 2:35
Italien 8:02 0:46 3:16 1:18 0:51 1:57
Luxemburg 8:21 0:41 2:09 2:06 1:16 1:43
Niederlande 7:52 0:41 2:40 1:01 1:37 2:06
Portugal 8:23 0:46 3:22 1:29 0:28 1:40
Schweden 7:34 0:39 2:37 0:43 1:27 2:44
Spanien 8:17 0:48 3:18 1:54 0:58 2:29
Polen 7:34 0:52 2:37 1:46 1:04 1:27
Ungarn 7:46 0:48 2:43 1:45 0:55 0:59

Quelle: (Apfelthaler, 2002, p. 77) und (Trompenaars, 1993, p. 140)
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("Wikipedia - Die freie Online-Enzyklopadie', 2005)




Anhang 21: Fragebogen der Onlineumfrage

Durch die zunehmende Globalisierung ist auch die Zahl der internationalen Vorhaben und Projekte rasant
gestiegen. Unternehmen nutzen die weltweit gedffneten - und mehrheitlich liberalisierten - Méarkte, um
von den jeweils glinstigsten Preisen fiir Beschaffung und Produktion von Giitern und Dienstleistungen zu
profitieren. Mit landerlbergreifenden Projekten sehen sich aber nicht nur GroBunternehmen, sondern
immer oOfter auch kleine und mittlere Unternehmen konfrontiert, wodurch auch fiir sie der Aspekte der
Interkulturellitdt immer mehr an Bedeutung gewinnt.

Deshalb méchte ich mit dieser Umfrage die Erwartungen von internationalen Unternehmen an die inter-
kulturelle Managementkompetenz von Fihrungskraften untersuchen.

Die von Ihnen angegebenen Informationen werden streng vertraulich behandelt und ausschlieBlich fir
Forschungszwecke verwendet. Das Ausflillen des Fragebogens dauert ca. 15-20 Minuten. Obwohl die
Fragen mit besonderer Sorgfalt ausgewdhlt wurden, kénnen Sie jene Felder unausgefillt lassen, die Sie
nicht beantworten kénnen oder wollen. Sie kdnnen diesen Fragebogen auch in Etappen ausfillen, da die
von Ihnen angegebenen Informationen gespeichert werden (durch den "submit"-Button am Ende des
Fragebogens). Vielen Dank fir Ihre Unterstitzung!

1. Fragen zu lhrem Unternehmen

Name des Unternehmens

Anschrift des Unternehmens

Wie viele Mitarbeiter sind in lThrem Unternehmen beschéaftigt? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

. I Bis 20

2. [ 21 bis 50

3. [T 51 bis 100

4. [ 101 bis 250

5 r 251 bis 500
6. [ 501 bis 1000
7. r Mehr als 1000

Auf welchen Méarkten ist Ihr Unternehmen vertreten? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

1. r West-Europa

2. [0 Ost-Europa
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3. r Nordamerika

4, I Mittel-/Siidamerika
5. r Fernost

6. r Naher Osten

7. r Australien/Pazifik
s. [ Afrika

Zutreffendes bitte ankreuzen.

Sehr Weniger . . Kaum un-
L T Teils/ teils o o
wichtig wichtig wichtig wichtig

Ist Auslandserfahrung ein

wichtiges Kriterium bei der
1. g e e E e e

Beférderung/Einstellung  von
FUhrungskraften?

Bitte schatzen und zutreffendes ankreuzen
1% 2% 5% 10% Mehr

Wieviel Prozent der Fihrungs-
krafte in Ihrem Unternehmen
1. (|_n Ihrer Or_ganlsat.l.onselnhelt_) C C C » '
sind schon einmal langere Zeit
(mindestens 6 Monate) im Aus-
land tatig gewesen?

Wie bereitet Ihr Unternehmen seine Mitarbeiter auf eine Tatigkeit im Ausland vor? (Zutref-
fendes bitte ankreuzen)

Gar Einige 1-4 Bis 3 Bis 6
nicht Tage Wochen Monate Monate

1. Im Unternehmen selbst E E E E E E

Langer

2. Externe Kurse L e C e e e
3. On-the-job im Ausland E E E E E E
4, I Andere bitte in diesem Feld erganzen | | i i i i
5. I Andere bitte in diesem Feld erganzen | | i i i i
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Welcher Art sind die angebotenen Fortbildungskurse? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

Durch- .
Sehr . o Weniger Kaum
. . Intensiv schnittlich | . . .
intensiv i . intensiv  intensiv
intensiv
1. Sprachkurse C C C C C
2. Verhaltenstraining E E E E E
3. Verhandlungstraining E E E E E
4., Wirtschaftswissen E E E E E
5. Politikwissen E E E E E
6. Kulturelles Wissen E E E E E
7. Interkulturelle Kommunikation E E E E E
8. Teamentwicklung (Community building) E E E E E
9. I Andere bitte in diesem Feld erganzen i i i i i
10. I Andere bitte in diesem Feld erganzen i | i e i

Wie definieren Sie in lhrem Unternehmen den Erfolg einer Auslandsentsendung?

Sehr L Weniger Kaum Un- wich-
wichtig Wichtig wichtig wichtig tig
1. Umsatzsteigerung E E E E E
2. Gewinnmaximierung E E E E E
3. Erhéhung der Kundenzahl e e C C C
4. Know-How-Transfer C C C C C
5. Technologietransfer e C C C e
6. Personalentwicklung E E E E E
7. Einheitliche Leitung e E e e &
8. Einheitliche Berichterstattung e e L L e
9. Entwicklung eines globalen Bewusstseins E E E E E
10. I Andere bitte in diesem Feld erganzen | i i i i
11. I Andere bitte in diesem Feld erganzen i i i i i
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2. Fragen zu lhrer Person

Name

W

Position im Unternehmen

W

In welchem Land arbeiten Sie derzeit?

W

Geburtsjahr

W

Geschlecht

W

Nationalitat

W

Muttersprache

W

Welche Fremdsprachenkenntnisse besitzen Sie? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

Durch-
Sehrgut  Gut  schnitt-  Kaum  Gar nicht
lich

1. Englisch C E C C C
2. Franzésisch C E E C C
3. Spanisch e E C C C
4. Ttalienisch C E E C C
5. Russisch e e e & »
6.  Polnisch e E e e »
7. Chinesisch e E e e »
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8. Japanisch E E
9, I Andere bitte in diesem Feld erganzer i i
10. I Andere bitte in diesem Feld erganzer i i

Sind Sie schon einmal im Ausland tatig gewesen?

1.

e
e

Ja

Nein

Wenn ja, wo? (Bitte Namen der Unternehmen, Branche, Ort, Land und Dauer angeben)

Trifft
vollig zu

Hat sich die Auslandstatigkeit forderlich C C
auf Ihre personliche Karriere ausgewirkt?

Hat sich die Auslandstatigkeit forderlich
auf Ihre personliche Karriere im entsen- E E
denden Unternehmen ausgewirkt?

Welche Ausbildung haben Sie? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

1.

-

0 A o [ [ I

Lehre

Matura/Abitur

Fachhochschule

Universitat

Promotion

MBA

I Andere bitte in diesem Feld ergéanzen

I Andere bitte in diesem Feld ergéanzen

e

Trifft Trifft gar
kaum zu nicht zu

e e
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Haben Sie an interkulturellen Management-Trainings teilgenommen?

1. E Ja
2. E Nein

Wenn ja, an welchen? (Bitte jeweils Art des Programmes, Jahr, Einrichtung und Ort angeben)

Bitte beschreiben Sie im Folgenden lhre Erwartungen an die Ausbildung, Erfahrung, Kennt-
nisse, Fahigkeiten und Eigenschaften der Fuhrungskrafte, die Sie fur eine erfolgreiche Aus-
landsentsendung als wesentlich erachten.

3. Ausbildungs-/Erfahrungsprofil

Welche Ausbildung sollte ein Mitarbeiter haben, den Sie speziell fur die Tatigkeit im Ausland
einstellen? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

Sehr Weniger Teils/ Kaum uUn-
wichtig wichtig teils wichtig wichtig
Abgeschlossenes  Hochschul-
1. e e i e e

studium
2. Bestimmte Fachrichtung

Studienbegleitende  Spezial-
kurse

Studienbegleitende  Praktika
im Ausland

5. Auslandssemester

6. Zusatzstudium im Ausland

In der beruflichen Praxis er-

O O 0 o 0o o
O O 0 0o o o
O O 0 0o o o
O O 0 0o o o
O O 0 0o o o

worbene Auslandserfahrung

Welcher Art sollten die studienbegleitenden Spezialkurse sein?

Sehr Weniger Teils/ Kaum Un-
wichtig wichtig teils wichtig  wichtig

1. Sprachkurse e e e e e
2. Verhaltenstraining E E E E E
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3. Verhandlungstraining E E E E E
4.  Wirtschaftskunde e C - - e
5. Politik C C C C L
6. Kultur e C C - C
7. I Andere bitte in diesem Feld erganzen i i i i i
8. I Andere bitte in diesem Feld erganzen | | | | i

4. Fahigkeitsprofil

Welche Fahigkeiten erwarten Sie von lIhren Fuhrungskréaften, die Sie ins Ausland entsenden
wollen? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

Sehr Weniger Teils/ Kaum uUn-
wichtig wichtig teils wichtig wichtig
1. Kommunikative Fahigkeiten E E E E E
2. Soziale Kompetenz E E E E E
3.  Verhandlungsgeschick [ e C C C
4. Motivationsfahigkeit E E E E E
5.  Fahigkeit zum Ausgleich/Relaxen i e - C C
6. Taktisches Geschick C L e C C
7. Teamfahigkeit E E E E E
8. Durchsetzungsfahigkeit E E E E E
9. Kompromissfahigkeit i e - C C
10. Selbstkritik [] e E e L
11. Bereitschaft zum lebenslangen Lernen E E E E E
12. Managementfahigkeit E E E E E
13. Bewaltigung hoher Arbeitsbelastung e C L e e
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5. Eigenschaftsprofil

Welche Eigenschaften erachten Sie bei lhren Fuhrungskréaften, die Sie ins Ausland entsenden
wollen, als wichtig? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

Sehr Weniger  Teils/ Kaum uUn-
wichtig  wichtig teils wichtig  wichtig

1. Persdnliche Reife e e e e -
2. Emotionale Stabilitat E e C L e
3. Sensitivitat e C e e e
4. Initiative E E C e C
5. Kreativitat C C C - C
6. Unabhangigkeit im Denken [ - C C C
7. Interesse an neuen Erfahrungen E E E E E
8. Auffassungsgabe E E E E E
9. Offenheit L e e e e
10. Dynamik C C C C C
11. Unternehmerisches Denken C C C C e
12. Selbstsicherheit C C C C C
13. Distanz zur eigenen kulturellen Pragung E E E E E
14.  Flexibilitat e C e e e
15. Visionskraft L e e e e
16. Toleranz, mit Ungewissheit zu leben E E E E E
17. Erfassen komplexer Situationen e e [ [ C

Extraversion (seelische Einstellung, bei der
die Aufmerksamkeit und die Wahrnehmung
eher auf die AuBenwelt als auf die eigenen
Gedanken und Gefilihle gerichtet ist)

@
@
@
@
@

18.

19. Vertraglichkeit

20. Gewissenhaftigkeit

21. Positive Aggressivitat

O 0 0 n0
O 0 0 n0
O 0 0 n
O 0 0 n0
O 0 0 n

22. Andere bitte in diesem Feld ergéanzen

Seite 107



Stabilitat der Partnerschaft der entsendeten Person?
Sehr  Weniger Teils/ Kaum Un-
wichtig  wichtig teils wichtig  wichtig
Spielt es fiir Sie eine groBe Rolle, ob die ent-
1. e e e E e

sendete Person in einer Partnerschaft lebt?

Falls ja, fir wie wichtig erachten Sie die Sta-
2. bilitat der Partnerschaft der entsendeten Per- E E E E E
son?

6. Erfolgsbestimmende Situationen

Zur Erhéhung der interkulturellen Kompetenz kénnten auf der Handlungsebene bestimmte Si-
tuationen "eingeubt" werden. Welche Situationen mussen beherrscht werden, um im Ausland
erfolgreich zu sein? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

Sehr  Weniger Teils/ Kaum Un-
wichtig  wichtig teils wichtig  wichtig

1. Internes Projektmeeting [ C C C C
2. Projektmeeting mit Externen

3. Beurteilungsgesprach mit Mitarbeiter

4. Bewerber-Interview

5. Schriftliche Kommunikation

6. Interne Prasentation

7. Prasentation vor Externen

8. Teamwork

9. Ansprache/GruBwort zu offiziellen Anlassen

10. Ansprache/GruBwort im Kollegenkreis

11. Vertragsverhandlung

12. Verkaufsgesprach

13. Informelles Gesprach mit den Mitarbeitern

14. Informelles Gespréach mit dem Vorgesetzten

15. Small Talk

16. I Andere bitte in diesem Feld ergénzen

O O o0 0O0o0oo0onoonoonooaoonoonoanan no
O O oO00o0o0oo0onooOoonooaoonoonoanann
O O o0 o0on0oo0oaoonoonooaoononoanann
O O o0 0o0o0n0oo0oaooaoonooaoononoanan n
O O o0 0o0o0n0oo0oaooaoonooaoononoanan n

17. I Andere bitte in diesem Feld ergénzen
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7. Beitrag der Universitaten

Was kann die universitare Lehre zur Bildung von interkultureller Managementkompetenz bei-
tragen? (Zutreffendes bitte ankreuzen)

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Forcierung von Studentenaustauschprogram-
men

Angebot professionell begleiteter Gesprachs-
gruppen fur international Studierende

Lehrveranstaltungen mit interkulturellen Stu-
denten

Forcierung von Teamarbeit

Lehrveranstaltungen mit virtuellen, interkul-
turellen Teams

Arbeiten mit Gruppen

Aktives Zuhoéren

Verbesserung der emotionalen Intelligenz

Berlicksichtigung von "Flihrung" in der Lehre

Berticksichtigung von "Koérpersprache" in der
Lehre

Beriicksichtigung von "Kommunikati-
on/Rhetorik" in der Lehre

Bertlicksichtigung von "Konfliktmanagement"
in der Lehre

Bertcksichtigung von "Moderation" in der
Lehre

Bertlicksichtigung von "Mediation" in der Lehre

Berlicksichtigung von "Manipulation" in der
Lehre

Bertcksichtigung von "Verhandeln" in der
Lehre

Berticksichtigung von "Motivation" in der Leh-
re

Aufbau von Beratungskompetenz

I Andere bitte in diesem Feld ergéanzen

I Andere bitte in diesem Feld ergéanzen

Sehr
wichtig

e

O O 0 0 0O o000 o0 o0 0aq0on0mn0mn0n88:0n0a:0n 0o 0

Weniger
wichtig

e

O O 0 o0 o0 o00no0on0ono0ono0n0o0oaoaonqa0nanaqono oon o

Teils/
teils

C

O 00 o0 0o oo onoonoono0oaooaononoono0oonn

Kaum
wichtig

e

O 00 o0 0o o0onoono0 ono0on0o0aqana0aonoamnaon onn

un-
wichtig

e

O O 0 o0 o0 o00no0on0ono0ono0n0o0oaoaonqa0nanaqono oon o
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Was mochten Sie uns sonst noch mitteilen?

3

;|
<] b

Bitte geben Sie eine Emailadresse an, falls Sie an den Forschungsergebnissen interessiert
sind!

Anhang 22: Kostenplanung

Beschreibung Einzelpreis Stk. Gesamtpreis
Buch: Lokales Denken, globales Handeln 15,50 1,00 15,50
Buch: Interkulturelles Management 29,90 1,00 29,90
Buch: Internationales Projektmanagement 30,70 1,00 30,70
Buch: Einfihrung in die Test- und Fragebogenkonstr. 25,70 1,00 25,70
Buch: Interkulturelle Kompetenz 30,40 1,00 30,40
Buch: International Project Management 44,20 1,00 44,20
Buch: Interkulturelles Management 25,50 1,00 25,50
Buch: Internationales Projektmanagement 16,40 1,00 16,40
Buch: Die Religion des Islam 4,20 1,00 4,20
Buch: Internationales Projektmanagement 14,40 1,00 14,40
Buch: Atlas der Globalisierung 10,30 1,00 10,30
Buch: Interkulturelles Asienmanagement 20,40 1,00 20,40
Buch: Interkulturelles Asienmanagement 22,70 1,00 22,70
Buch: Interkulturelle Kommunikation und Kooperation 51,30 1,00 51,30
Buch: Interkulturelle Managementkompetenz 51,94 1,00 51,94
Buch: Internationales Projektmanagement 36,00 1,00 36,00
Kopien von Papers, Diplomarbeiten und Blchern 0,04 2.900,00 104,40
Paketversand nach Polen 31,20 1,00 31,20
Paketversand nach Osterreich 29,00 1,00 29,00
Flug nach Polen und zuriick 218,00 1,00 218,00
Aufenthalt in Polen 200,00 1,00 200,00
Unbezahlter Urlaub 630,00 1,00 630,00
Ausdrucke der fertigen Diplomarbeit 0,04 650,00 26,00
Binden der fertigen Diplomarbeit 12,90 5,00 64,50
Kleinmaterial 20,00 1,00 20,00
SUMME 1.752,64
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Anhang 23: Nutzliche Linksammlung

CIA World Fact Book: http://www.odci.gov/cia/publications/factbook/

Culturebank: http://www.culturebank.com/

Culturgrams: http://fhss.byu.edu/kenncent/publications

Country Reports: http://www.eiu.com/countrydata

Cornelius Grove & Associates, LLC: http://www.grovewell.com/index.html

Jacaranda: http://www.jacarandagroup.co.uk/home.html

Asiatische Staaten: http://coombs.anu.edu.au

Auslandshandelskammern: http://www.ahk.de/

Ostasiatischer Verein: http://www.oav.de/

Weltbank: http://www.worldbank.org/

Klimatische Situationen: http://www.klimadaten.de/

Klimadiagramme: http://www.klimadiagramme.de/

Landerinfos: http://www.geographie.uni-essen.de/internet/laenderinfo.html

Landeskundliche Informationsseiten: http://www.inwent.org/v-ez/lk/laender.htm

Landerprofile: http://laender.onvista.de/

Landerinformationen der UN: http://laender.onvista.de/

Landerlexikon des Spiegel: http://www.spiegel.de/jahrbuch
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