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1 Problemstellung

Als es Ende der 1980er Jahre an einer deutschen Universitdt um die Etablierung
eines MBA-Programms mit dem Schwerpunkt ,Europa” und mit einer substanziellen
Schwerpunktsetzung auf ,Umgang mit Unterschiedlichkeiten® ging, waren sich Ver-
treter von Unternehmen, Verbanden und Politik weit gehend einig: Ein solches Pro-
gramm braucht Europa nicht, da zumindest innerhalb der EU die Lénder so rasch
und eng zusammenwachsen, dass landesspezifische Unterschiede keine Rolle
mehr spielen wiirden. Zentrale Basis dieser Vermutung der Unnétigkeit war also die
Hypothese, wonach Konvergenzprozesse in Europa nicht mehr aufzuhalten seien
und gerade eine Pointe von Europa in einem Nivellieren der noch verbliebenen Un-
terschiede ldge.

Trotzdem wurde das MBA-Programm gestartet, und zwar mit Fokus auf Umgang
mit den wirtschaftlichen, kulturellen, gesetzlichen sowie systembezogenen Differen-
zen innerhalb von Europa. Das Programm wurde zu einem nachhaltigen Erfolg:
Denn zum Erstaunen Vieler wurden in Europa zwar die physikalischen Grenzen
abgebaut. Gleichzeitig kommen aber Unterschiedlichkeit als Zustand und Divergenz
als Prozess jetzt — 30 Jahre spater — immer mehr zum Tragen.

Far eine partielle Renaissance der Divergenz in Europa gibt es zwei Griinde:

Zum einen ist die EU inzwischen auf 27 Mitgiiedsstaaten angewachsen, was sich
zwangslaufig auch in Unterschiedlichkeit niederschlagt. Dies ist einmal verbunden
mit Faszination, aber auch mit Fatalitat (aktuelles Stichwort aus 2011: ,Euro-Krise®).
Dass hier die Politik an ihre Grenzen stoRt, liegt auf der Hand: Sie versucht auf der
einen Seite, unter Riickgriff auf die Européischen Vertrage die Bewahrung landes-
spezifischer Eigenheiten zu betonen, wahrend sie auf der anderen Seite immer
mehr die implizite Logik der zwangsweisen Konvergenz zum Naturgesetz erhebt.
Wohin alles dies flihrt, sieht man genauso an der Bologna-Reform wie auch an der
Wirtschaftsproblematik in Griechenland.

Zum anderen — und genau damit beschéftigt sich der vorliegende Beitrag — ist zu-
mindest die Moglichkeit nicht auszuschlieBen, dass die allumfassende und allseits
akzeptierte Konvergenzhypothese méglicherweise doch nicht im erwarteten Umfang
zutrifft. Dies hat nicht unbedingt etwas mit der Politik zu tun, sondern ergibt sich
mehr oder weniger als emergente Strategie aus dem tagtéglichen Verhalten von
Unternehmen, Bilirgern, Konsumenten, Mitarbeitern, Medien und vieler anderer
nicht-politischer Akteure. Sie alle folgen zwar konvergierenden Prozessen und for-
cieren sie kontinuierlich, betonen aber gleichzeitig Andersartigkeit und Vielfalt — of-
fenbar, weil fir sie vielleicht (auch) gerade diese Unterschiedlichkeit den Reiz Eu-
ropas ausmacht.
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Insgesamt ist damit trotz aller Konvergenz-Euphorie auch die These nicht véllig un-
plausibel, nach der gerade die Unterschiedlichkeit in Europa einen zentralen Er-
folgsfaktor darstellt. Demzufolge wére Divergenz nétig und mdaglicherweise sogar zu
forcieren. Das Ergebnis der Beantwortung dieser Frage ist fiir Unternehmen sowonhl
bei Entscheidungen innerhalb Europas relevant (,managing within Europe®) als
auch bei Strategien, die sich mit dem Marktzugang nach Europa befassen (,ma-
naging with Europe").

Aus diesem Grund wird der vorliegende Beitrag in Abschnitt 2 zunachst deskriptiv
auf die zentrale Befunde aus der Konvergenz-Divergenz-Debatte eingehen, um an-
schlieBend in Abschnitt 3 einige Erklarungsansatze fur die Tatsache vorzustellen,
dass wir noch immer in Europa Heterogenitat und sogar Divergenz erkennen kén-
nen. Es folgt danach in Abschnitt 4 praskriptiv die Beantwortung der Frage, wann
und inwiefern Divergenz als sinnvoll anzusehen ist.

2 Beschreibend — Welche Tendenzen gibt es fiir Europa?
21 Der konzeptionelle Aspekt

Europdisierung wird haufig mit Konvergenz gleichgesetzt. So sehen schon Due,
Madsen und Jensen (1991, S. 99) klare Trends in Richtung Konvergenz in européi-
schen Arbeitsbeziehungen: Die Autoren stellen fest, dass die Schaffung des Euro-
paischen Binnenmarktes und die Integration der Wirtschaft in Europa fir dynami-
sche Kooperationen gesorgt hat;, dabei wiirden Arbeitsbeziehungen als Politikum
eine weitaus héhere Prioritat als vorher einnehmen und die regulative Angleichung
umfangreicher Konditionen fiir Arbeiter in Europa eine Konvergenz bedeuten.

Zu einem ahnlichen Ergebnis kommt Georgiadis (2008) in einer neueren Arbeit, in
der er sich anldsslich von Uberlegungen zur Osterweiterung der Europaischen Uni-
on mit der ,Convergence-Divergence-Debate” beschiftigt: Er beginnt mit dem Hin-
weis auf den politischen Hype der Konvergenz der 1990er Jahre und leitet iber zur
bekannten These, wonach die europaische Transformation als Konvergenzmecha-
nismus zur europaweiten Homogenitét fiihrt, die letztlich auch eine systemische
Isomorphie produziert. Allerdings werden in dieser Arbeit keine zwingenden empiri-
schen Befunde fiir die Konvergenz aufgefiihrt — was aber zun&chst einmal nicht
gegen die Konvergenz-These spricht.

Generell unterstellen alle diese Arbeiten, dass, wenn sich Grenzen reduzieren und
Interaktionen zwischen Blrgern intensivieren, zwangslaufig auch die Unterschiede
abnehmen und Gemeinsamkeiten aufbauen: Ahnlich wie in der Systemtheorie mit
ihrem 2. Hauptsatz der Thermodynamik (vgl. z.B. von Bertalanffy/Beier/Laue 1977,
S. 122) geht man also von einer permanenten Angleichung aus, an deren Ende der
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Warmetod als véllige Gleichférmigkeit steht, wenngleich man diesen Endzustand
nicht mit diesem Etikett versieht.

Diese Aussage der kontinuierlichen Angleichung gilt nicht nur fiir Europa und die
Européisierung, sondern abgeschwicht auch fir die gesamte Weltwirtschaft und
die Globalisierung: So beschreibt Friedman (2006) eine Welt, in der alles flacher”
und somit vereinheitlicht wird. Auch bei ihm spielen die wegfallenden Grenzen eine
wichtige Rolle, wobei sich der Wegfall des Effektes von Grenzen bei ihm vorrangig
durch Informationstechnik erklart. Denn dadurch, dass weltweit beispielsweise Klar-
heit (iber Kosten und Leistungen von Anbietern entsteht, verlagern sich zwangslau-
fig Transaktionen zu den giinstigsten Anbietern und vereinheitlichen sich notge-
drungen Leistungen auf die jeweiligen Benchmarks. Auch wenn Friedman in seinem

Buch priméar von Massendienstleistungen spricht, so signalisiert er doch einen glo-
balen Trend zur Konvergenz.

Es gibt aber auch — vereinzelt und weniger beachtet — relativierende Informationen.
Dies zeigt eine Studie des Zeitablaufes von 1870 bis 2003: Hier beschreiben Di
Vaio und Enflo (2011) in ihrer Analyse mit dem Titel ,Did globalization drive conver-
gence®, dass eine derartige Konvergenzautomatik — zumindest historisch gesehen —
nicht gegeben ist. Vielmehr sieht man, dass es durchaus zwei Bewegungen gibt,
namlich Konvergenz und Divergenz. Auch wenn ihre Analyse, gerade was die Un-
terschiede der betrachteten Landern betrifft, noch einmal zu vertiefen wére, bleibt

bereits jetzt die Feststellung, dass Globalisierung nicht zwingend mit Konvergenz
gleichzusetzen ist.

In &hnlicher Form erkldren zusammenfithrend Heichel, Pape und Sommerer (2005)
in ihrem Aufsatz ,Is there convergence in convergence research?”, dass Konver-
genz in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung auch nur teilweise und auch
nur in spezifischer Betrachtung von Untersuchungseinheiten sowie spezifischen
Untersuchungsfeldern auftritt: Danach gibt es Konvergenztendenzen bei Sozialpoli-
tik, Fiskalpolitik, Umweltpolitik, Handelspolitik, Telekommunikation, Geldpolitik, Au-
Renpolitik und Bildungspolitik. Dass Konvergenz aber — méglicherweise zum Gliick
— nicht gleichzusetzen ist mit ,erzielter Homogenisierung®, kann man an der vielzi-
tierten Bologna-Reform erkennen, wo trotz massiver Konvergenzverpflichtungen nur
bedingt Homogenitét und Gleichférmigkeit geschaffen wurden.

Im Bereich der Wohifahrtssysteme stellen Hegelich und Schubert (2008) die Frage,
ob angesichts der Pluralitat und Varianz der Wohlfahrtssysteme in Europa (iber-
haupt von ,Européischen Wirtschaftssystemen® gesprochen werden kann. Sie stel-
len fest, dass Wohlfahrtssysteme in Europa ein Feld der nationalen Politik sind,
aber neben der nationalen Charakterisierung auch eine Regionalisierung beispiels-
weise im Bereich der Gesundheit in Italien und Belgien zu beobachten ist. Die eu-
ropaischen Wobhlfahrtssysteme reagieren auferdem auf Konflikte, welche aus ge-
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sellschaftlichen Unterschieden entstehen, und machen sie durch Kompromisse,
Koordination sowie Kooperation aushaltbar, Die Autoren sind der Meinung, dass
Europa von einer stérkeren Integration pluralismustheoretischer Uberlegungen pro-
fitieren wiirde, bei der es darum geht, Unterschiede anzuerkennen. Pluralismus wé-
re dann kein européisches ,Problem*, sondern eine Akzeptanz der Vielfalt und dar-
aus wachsende Chancen und Optionen.

Damit kann lediglich festgehalten werden, dass eine ausschiieRliche und gesamt-
heitliche Tendenz zur Konvergenz nicht existiert: Es gibt also neben Konvergenzbe-
reichen auch Zonen mit weniger Konvergenz und teilweise sogar Divergenz.

2.2 Der kulturelle Aspekt

In kultureller Hinsicht erscheint Konvergenz unbestritten — und zwar unabhzngig
davon, ob es sich um Europa oder um andere Regionen handelt. Exemplarisch ist
dazu auf das Diskussionspapier von Sauter (1998) zu verweisen: Der Autor stellt
fest, dass neben dem integrativen Einfluss der Marktliberalisierung auf Ge-
schaftspraktiken, auf die Angleichung der Preise und auf die Ausweitung des Gii-
terangebots auch eine Konvergenz von Rechtsvorschriften, Normen, Institutionen
und Verfahren besteht. Kwok-Bun und Peverelli (2010) schreiben in diesem Zu-
sammenhang, dass eine steigende Interaktion zwischen Akteuren aus unterschied-
lichen Teilen der Welt zu einer schrittweisen Anpassung der einzelnen Kulturen
fahrt.

Dieser Zusammenhang lasst sich als Kulturkonvergenzthese bezeichnen und be-
sagt, dass ein Wunsch nach europaweiter Standardisierung mit dem Ziel einer ge-
meinsamen europdischen Identitat besteht, was sich beispielsweise in der Anglei-
chung der Steuergesetzgebung oder der Einfiihrung der gemeinsamen Wahrung
Euro manifestiert und letztlich in einem Zusammenwachsen der Landeskulturen
kulminiert. Diese kulturelle Konvergenz ist damit zum einen Ausdruck des Wun-
sches vieler Europder — aber sicherlich nicht aller —, zum anderen aber eine fakti-
sche Konsequenz aus intensiver Interaktion und Kommunikation.

Trotzdem bleibt zunéchst festzuhalten, dass gerade in Europa durchaus unter-
schiedliche Wertesysteme existieren. So présentieren etwa Gerhards und Holscher
(2006, S. 143) deutliche Unterschiede beispielsweise bei der ,Prioritat fiir Arbeit
statt Freizeit”, wobei Grofbritannien bei der Frage ,Die Arbeit sollte immer zuerst
kommen, auch wenn das weniger Freizeit bedeutet* auf einer fiinfstufigen Skala
von 1 (,stimme Uberhaupt nicht zu®) bis 5 (,stimme voll und ganz zu*) auf einen
Wert von 2.6 kommt, Deutschland dagegen mit 3.29 deutlich héher liegt. Ahnliche
Unterschiede zeigen sie bei der Wichtigkeit von leistungsorientierten Erziehungszie-
len, wobei sie insbesondere die zwei Ziele ,Hart arbeiten” und ,Energie, Ausdauer”
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abfragten (2006, S. 142): Hier liegen Danemark und Schweden bei einem Index von
0 (.keines dieser Ziele") bis 2 (,beide Ziele®) bei 0.34, wihrend Luxemburg auf 0.96
und Portugal auf 0.94 kommen; Deutschland liegt hier bei dem Wert 0.7, der eben-
falls als hoch einzustufen ist (Abbildung 1).

‘Lander | Prioritatfr Arbeit statt Freizeit | Wichtigkeit feistungsorientierter
Bch g I il N P Erziehungsziele =~ = - |

: Gro&l:lntannlen S i 262 078
T a2 ' 0,90
o 2,82 T 0,88
2,98 0,88
3,12 0,94
AT 3,25 0,34
Deutschland (West) 329 0,70

Abb. 1:  Unterschiedliche Wertesysteme in Europa
Quelle: Gerhards/Hélscher 2006, S. 142f.

Allerdings kénnen diese Unterschiede lediglich als Hinweis auf Heterogenitét ge-
wertet, aber nicht zwingend als Beleg gegen eine Konvergenz ins Feld geflihrt wer-
den. Denn mdglicherweise war die Konvergenz noch nicht lange genug wirksam,
um tatséchlich Homogenitat zu schaffen.

Aufschlussreich ist die Studie von Roose (2010), die sich mit kultureller Ahnlichkeit
befasst. Dabei benutzte der Autor eine Fragebatterie zu allgemeinen Werthaltungen
aus dem European Social Survey, einer sozialwissenschaftlichen, l&nderverglei-
chenden Umfrage in Europa, und nahm die Abstandsbestimmung mit dem globalen
Diskriminanzmal} im Paarvergleich der Lander vor. Hier sieht man, dass im Ver-
gleich der Ahnlichkeitswerte von 2004 zu 2008 Belgien und Polen sowie Grof3bri-
tannien und die Niederlande jeweils kulturell &hnlicher wurden, aber beispielsweise
Deutschland und Spanien eine andersgeartete Bewegung volizogen (Abbildung 2).

v -5 T T e
- : ; 7 (Welle 2, 2044/5) e T d ST
Belgien i Polen 0,582 0,66
GroBbritannien Niederlande 0,765 0,81
Deutschland Spanien 0.8_2_2‘ ] 0,64

Abb. 2:  Kulturelle Ahnlichkeiten in Europa
Quelle: Roose 2010, S. 46ff.
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2.3 Der funktionale Aspekt

Die Marketingliteratur (vgl. z.B. Paitra 1993) befasst sich seit langem mit ,Euro-
Konsumenten®, die wegen einheitlicher Praferenzstruktur auf dieselben standardi-
sierten Marketingstrategien ansprechen. Diese These hat auch sicherlich fiir be-
stimmte Marktsegmente (wie ,Euro-Yuppies*) Giiltigkeit, wenngleich sie fir die Brei-
te der Konsumenten in Europa noch nicht belegt ist.

Vor diesem Hintergrund beschéftigen sich Douglas und Craig (2011) in ihrer Studie
mit dem Titel ,Convergence and Divergence: Developing a Semiglobal Marketing
Strategy” mit der Frage, wie global-konvergierend gegenwdrtig Marketingstrategien
sind. Ihr klares Ergebnis: Auf der einen Seite werden viele Markte schon allein des-
halb immer ahnlicher, weil Telekommunikationssysteme und Logistiknetzwerke in-
tegrierte Mérkte schaffen. Dies entspricht auch dem traditionellen Grundmuster der
Globalisierung, nach dem sich im Laufe der Zeit als Konsequenz aus internationa-
lem Wettbewerb und internationalen Austauschbeziehungen Aktionsmuster und
Praferenzbeziehungen angleichen. Auf der anderen Seite werden aber — so die
beiden Autoren — als akiuelle Phase der Globalisierung die Méarkte immer unter-
schiedlicher, nicht zuletzt wegen der kulturellen Heterogenitat. Es sei schwierig, ei-
ne vereinheitlichte und integrative Strategie fiir globale Mérkte zu entwickeln, da
sich die Méarkte unter anderem in Wachstumsraten, Marktpotenzial und Konkur-
renzdruck unterscheiden wiirden.

Eine weitere empirisch fundierte Studie mit dem Titel »1he Lexus or the olive tree?
Trading off between global convergence and local divergence” von van Ittersum und
Wong (2010) tiber die Lebensmittelproduktion in der Europaischen Union kommt zu
dem Ergebnis, dass eine Balance zwischen 6konomischem Gewinn durch die Ver-
marktung von globaler Konvergenz und kulturellem Gewinn durch die Bewahrung
von lokaler Divergenz gefunden werden miisse. Sie greifen dazu auf Friedmans
Metaphern ,Lexus" und ,Olivenbaum* (vgl. Friedman 1999, S. 27) zuriick: Der Le-
Xus reprasentiert dabei die durch die Globalisierung entstandene Expansion der
Mérkte und den Drang nach Effizienz, um dem Wettbewerb entgegenzutreten, wah-
rend der Olivenbaum fiir die Aufrechterhaltung und Bewahrung von lokalen Le-
bensmittelproduktionen steht, um kulturelle Identitaten zu erhalten. Die Autoren
fanden dabei unter anderem heraus, dass Konsumenten eine gesamteuropaische
Regierungserkldrung von 1992 unterstiitzen, in welcher der globalen Konvergenz
zugunsten der Bewahrung kultureller Produkte Einhalt geboten werden soll. Diese
Produkte werden durch die Erklarung abgesichert und haben eine geschitzte Her-
kunftsbezeichnung (Protected Designation of Origin, PDO) oder eine geschiitzte
geografische Angabe (Protected Geographical Status, PGI), um sich gegentiber
ahnlich bezeichneten Produkten groRer Unternehmen zu differenzieren. Das signifi-
kante Ergebnis (p<0.01) belegt den Glauben der Konsumenten an die Fahigkeit
einer solchen Erklarung, die kulturellen Produkte und ihre lokalen Produktionsstruk-
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turen zu bewahren. Somit wird Divergenz hier als positiv und erstrebenswert dekla-
riert.

Im Medienmanagement (vgl. Klimsa 2006) wird das Wort ,Konvergenz® primar zur
Zusammenfihrung unterschiedlicher Medienformen (Zeitung, Fernsehen) und un-
terschiedlicher Medienkanale (Print, Internet) verwendet; dabei spielen die Anndhe-
rung der Technologien, die Verbindung der Wertschépfungsketten und das Zu-
sammenwachsen der Markte zentrale Rollen. So schreibt Wirtz (2000), dass
aufgrund der erhéhten Branchenkonvergenz seit 1998 eine beachtenswerte Zu-
nahme von Fusionen und Allianzen in den Informations- und Kommunikationsméark-
ten insbesondere durch amerikanische Unternehmen stattgefunden hat, welche auf
diese Weise Wertschopfungsstrukturen integrieren. Durch Funktionsintegration und
Leistungsbiindelung entstehen danach integrierte Informations- und Kommunikati-
onsangebote, sodass die Konvergenzentwicklung letztendlich neue Wertschép-
fungsstrukturen schafft.

Auch Keuper/Hans (2006) sehen die Konvergenz als Freiraum fir neue Ge-
schéftsmodelle in der Multimedia-Branche. Sie stellen dabei drei Entwicklungen
fest: die technologische Konvergenz als Diffusion einer Basistechnologie in ver-
schiedene Branchen, die nachfrageseitige Konvergenz durch Integration von Be-
durfnisgruppen und die anbieterseitige Diffusion durch Leistungsbiindelungen.

Dadurch entsteht nach Meinung der Autoren eine Konvergenz bisher isolierter
Markte.

Im Human Resource Management gibt es fir Europa seit Langem (vgl. Brewster
1994, Kavanagh/Scholz 1994) diverse Hypothesen iiber Konvergenz- und Diver-
genzentwicklungen in der Personalarbeit: Sie pendelten zwischen dem auf Nivellie-
rung der Unterschiede hinauslaufenden reinen Konvergenzmodell (,The European
HRM®) und einem Heterogenitédtsmodell (,HRM in Europe®), bei dem Unterschiede
erhalten bleiben.

Etwas spater erklarten — vielleicht etwas vorschnell — Sparrow, Schuler und Jackson
(2000, S. 64f.) den klaren Sieg der weltweiten Konvergenz im Personalmanage-
ment: Auch wenn die Autoren zwischen dem anglo-amerikanischen Cluster, dem
Cluster Frankreich, dem Cluster Japan, dem Cluster Korea und dem siidamerikani-
schen Cluster noch Unterschiede in Bezug auf Personalmanagementthemen fan-
den, kamen sie doch zu dem Schluss, dass eine deutliche Konvergenz in der An-
wendung und Unternehmenspolitik von Personalmanagement vorzufinden sei.
Lediglich in Frankreich und Japan gebe es einen steigenden Druck von nationaler
Seite, landesspezifische Personalmanagementmodelle einzurichten.

Doch dieses Urteil kam etwas verfriiht, wie das wohl gréfte europdische HR-
Forschungsprojekt zeigt. So hat sich das CRANET-Netzwerk (vgl. Kabst/Giardini/
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Wehner 2009) besonders intensiv mit diesem Thema auseinander-gesetzt, ein For-
schungsverbund aus inzwischen 42 Léndern, der seit 1989 das landesspezifische
Personalmanagement und seine Verdnderungen in Europa untersucht. Ging man
am Anfang von einer strikten Konvergenzthese aus, werden wegen der noch immer
bestehenden Unterschiede inzwischen selbst Divergenzbewegungen nicht mehr
ausgeschlossen (Tregaskis/Brewster 2006, S. 341ff.).

Scholz/Béhm (2008) schlieBlich diagnostizieren in ihrer mit Unterstitzung der Euro-
pean Association for Personnel Management (EAPM) produzierten Studie eindeutig
ein ,European HRM". Danach gibt es zum einen ganz klare Ahnlichkeiten im Be-
reich der Regelungen und der Systeme als Ergebnis von Konvergenzprozessen.
Die 13 L&nderberichte belegen aber auch die Unterschiedlichkeit zwischen den
Landern: So betreiben beispielsweise Deutschland und GroRbritannien strategi-
scheres Personalmanagement als Lettland, Ungarn oder ltalien, die sich mehr auf
Personaladministration konzentrieren. Des Weiteren legen Lander wie Lettland und
Osterreich Wert auf Sozialpartnerschaft, wahrend Italien, GroRbritannien oder Spa-
nien auf Geschéftspartnerschaften fokussieren (Abbildung 3).

Kostenkontrolle Geschéﬂs-m 1 Humankapitalmanagement
Parinerschaft | und Wertgenerierung
M
Italien o
& Sdanien Grol?%ntanmen
Turkei  |®
[ ]
Polen Niederlande

= Tschechiacre Republik P

. trategisches

Egnrs:;?ta : J Deutschtand = Personal-

Beddorlill” : ® management
Ungamn Frgnkreich il

® ®
Dénemark
[ ]
Lettland
L Ostqweich

Passive Rolle der Sozial- j (Pro)aktive Rolle der
Personalabteilung __P_aﬂllﬂéchaﬂ Personalabteilung

Abb. 3:  Entwicklung zu strategischem Personalmanagement und Geschaftspartnerschaft
Quelle:  in Anlehnung an Scholz/Béhm 2008, S. 19.

Im Ergebnis zeigt sich, dass Lander teilweise bewusst unterschiedliche Akzente in
der Personalarbeit setzen: Spatestens jetzt geht es nicht mehr (nur) um ein teilwei-
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ses Beibehalten von Heterogenitét, sondern um deren bewusste VergroBerung,
also letztlich um bewusste Divergenz.

2.4 Zwischenergebnis

Betrachtet man zusammenfassend fiir Europa als Ergebnis obiger Ausflihrungen
zunadchst deskriptiv die empirisch-beobachtbaren Prozesse, so lassen sich gleich-
zeitig Homogenitat und Heterogenitét feststellen: Erstere existiert im Bereich der
Regularien, der technischen Prozesse und in allen Fragen nach europaischen
Standardisierungsprozessen. Letztere sieht man tendenziell bei verhaltensorientier-
ten Aspekten, also bei kulturellen Werten, bei Konsumentenpréferenzen und bei auf
den landesspezifischen Kontext abgestellten HR-Aktivitdten. Etwas weniger klar
fallen die Befunde hinsichtlich Konvergenz und Divergenz aus: Danach lassen sich
kiare Konvergenzprozesse im Sinne zunehmender Homogenitat diagnostizieren.
Weniger ausgepragt sind dagegen die beobachtbaren Divergenzprozesse.

3 Erklirend — Warum konvergiert Europa (nicht)?
3.1 Soziologisch — Kleine Gruppen als Bezugsbasis

Wahrend Begriindungen fiir Homogenitét beispielsweise in Form der EU-
Regularien oder der nivellierenden Anpassung durch Kommunikation und Interakti-
on auf der Hand liegen, gestaltet sich die Suche nach den Griinden fir Heterogeni-
tat und Divergenz etwas schwieriger. Denn bei Lichte besehen ist es Uberraschend,
dass kein einheitlicherer Homogenitatsbefund feststellbar war.

Eine Begriindung fir Heterogenitét liefert die Soziologie mit dem Paradigma der
kleinen Gruppe. Dieses beschreibt die Unterscheidung zwischen Gruppen in Bezug
auf Eigen- und Fremdgruppen (vgl. Tajfel/Billig/Bundy 1971). Dieses Paradigma
kann beispielsweise verwendet werden, um die européische Identitét darzustellen
(vgl. Pinxten/Cornelis 2007; Caporaso/Min-hyung 2009). Dabei stellt sich die Frage,
ob die Biirger der Europaischen Union ihre Identitét als Europaer oder als Blirger
ihres jeweiligen Landes sehen. Es zeigt die Européische Union dabei als eine Regi-
on mit einer einzigen Identitét, jedoch ist es erlaubt, dass sich einzelne Lander von
anderen separieren. :

Folgerichtig wird auch argumentiert, dass kulturelle Harmonisierung nicht zwangs-
weise erfolgreich sei — vor allem, wenn man sich auf der Ebene von Unternehmen
bewegt und sich mit Unternehmenskultur befasst (vgl. Barmeyer/Davoine 2006);

Unter dem pragnanten Titel ,International Corporate Cultures: From Helpless Global
" Convergence to Constructive European Divergence” zeigen die Autoren, dass ge-
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rade die standardisierte Uberwalzung einer einheitlichen Unternehmenskultur dann
problematisch ist, wenn sie blind iibersetzt wird, ohne darauf zu achten, wie sie in
verschiedenen Landern interpretiert wird.

3.2 Kulturell - Kompensation im Kulturkorridor

Eine weitere Erklarung beginnt mit dem Drei-Ebenen-Modell von Schein (1985), bei
dem zwischen Grundannahmen, Werten und Artefakten unterschieden wird. Nimmt
man dieses Modell und Ubertragt es auf die Lander in Europa mit ihrer Unterschied-
lichkeit, so bedeutet Homogenitat Einheitlichkeit auf der jeweiligen Ebene. Definiert
man den Grad der Einheitlichkeit als ,Korridor®, so kommt man zum Konzept des
Kulturkorridors (vgl. Scholz 1991). Ist der Korridor eng, gibt es wenig Ubereinstim-
mung, ist der Korridor breit, gibt es umfassende Einigkeit.

Der Konvergenzhypothese folgend wiirde der Ubereinstimmungskorridor simultan
auf allen drei Ebenen gleichzeitig groRer werden: Nehmen also die gemeinschaft-
lich geteilten Artefakte zu, so miissten bei Geltung der Konvergenzhypothese auch
die Grundannahmen zunehmen.

Bezogen auf Europa ist aber auch ein anderer, und zwar ein kompensatorischer
Verlauf im Kulturkorridor plausibel: Dieser postuliert Konvergenz bei den Artefakten,
aber Divergenz bei den Grundannahmen. Es gibt also zwar einen Basiskonsens auf
der Ebene der Grundannahmen, gleichzeitig aber auch bereits bei den Grundan-
nahmen deutliche Unterschiede. Abbildung 4 zeigt eine derartige Situation im Kul-
turkorridor: also eine breite Ubereinstimmung bei den Artefakten, aber eine geringe-
re Ubereinstimmung bei Werten und Grundannahmen.

Abb. 4: Exemplarischer Kulturkorridor mit schmalem Basiskonsens
Quelle: in Anlehnung an Scholz 1991, S. 49.



Erfolgsmodell Europa — Eine Frage der Divergenz? 279

Gerade dieser Verlauf ist durchaus einleuchtend. Denn betrachtet man die Entwick-
lung in Europa, so ist Konvergenz im Sinne einer starken Standardisierung im
sichtbaren Bereich der Artefakie beobachtbar. Sie reicht von gleichen Nummermn-
schildern (iber die (weit gehend) gleiche Wahrung bis hin zu Reisepassen und einer
imposanten Flut von EU-Regelungen fir Stromanschliisse bis hin zu Kartoffeln und
Bier. Quasi als Gegensteuerung gibt es ein Auseinanderlaufen der Grundannah-
men, also eine Verringerung des Basiskonsenses — eine mdagliche und interessante
Variante, die im Einklang mit einigen der zuvor beschriebenen Befunde steht.

3.3 Konjunkturell — Divergenz als faktischer Zwang

Eine ganz andere Erklérung lasst sich aus einer Arbeit von Epstein/Howlett/Schulze
(2003) ableiten, die sich mit 17 OECD-Staaten und — in dhnlicher Weise wie schon
die Arbeit von Di Vaio/Enflo (2011) — mit dem Zeitraum von 1870 bis 1992 befasst.
Ihre Studie sieht klare Phasen der Konvergenz; diese sind aber eher in wirtschafili-
chen Hochphasen zu lokalisieren: In dieser ,post-golden age period® gibt es aber —
so der wichiige Denkansiolt dieser Arbeit — Polarisierung und Divergenz, also eine
Zunahme von Unterschiedlichkeit.

Betrachtet man Europa, so erkennt man im ,golden age® der Europdischen Union
weit reichende und beeindruckende Konvergenz. Sobald aber — wie aktuell — An-
zeichen von Wirtschafts- und Finanzkrisen auftauchen, kommt es zu Separations-
tendenzen und damit zur Divergenz. Damit wird .Konjunktur* zu einer erklarenden
Variablen fur die jeweilige Akzentuierung Europas zwischen Konvergenz und Diver-
genz.

34 Zwischenergebnis

Sicherlich kann man schnell vor allem kommunikationsbasierte und betriebswirt-
schafiliche Begriindungen fiir Konvergenz finden. Sie laufen im Wesentlichen auf
eine Verringerung der Transaktionskosten durch radikale Standardisierung hinaus
(vgl. z.B. Kapler 2007, S. 301): Standardisierte Funktionen bedingen niedrige
Transaktionskosten fiir einfache, messbare Aktivititen, wobei beachtet werden
muss, dass die Transaktionskosten endogen durch die Wettbewerbsaktivitaten der
Unternehmen im Bereich Innovation und Standardisierung bestimmt sind.

Wesentlich schwieriger sind aber Begrindungen fir die Beobachtung, dass es in
Europa doch zu keiner umfassenden Konvergenz und zu keiner weit reichenden
.Homogenitdt gekommen ist. Trotzdem konnte gezeigt werden, dass es derartige
Begriindungen gibt, die im Wesentlichen verhaltensorientiert an den Menschen an-
setzen: Dies gilt fiir die soziologische Logik der kleinen Gruppe ebenso wie fir die
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Kompensation im Kulturkorridor und die aus Verteilungskampfen heraus resultie-
renden Abgrenzungen.

Die Tatsache, dass es Erkldrungen dafiir gibt, warum es noch immer Hetérogenitéit
und teilweise sogar Divergenz gibt, sagt aber noch nichts aus tber deren Sinnhaf-
tigkeit. Auf diesen Punkt wird im néchsten Abschnitt eingegangen.

4 Gestaltend — Wie sollte man wie mit Divergenz und
Heterogenitdt umgehen?

4.1 Implikationen fiir die Unternehmen

Wie sich am betrieblichen Personalmanagement auf europdischer Ebene zeigen
lasst (vgl. Scholz/B6hm 2008; Scholz/Miiller 2010), spricht dort Vieles dafiir, die rei-
ne Konvergenz durch eine bewusste Divergenz zu ergédnzen. Auf diese Weise las-
sen sich die Besonderheiten der diversen Bevélkerungsgruppen und Regionen op-
timal umsetzen, lassen sich die Vorteile nutzen, die in Vielfalt liegen, und so lassen
sich auch strategische Wettbewerbsvorteile fiir Regionen finden, letztlich also auch
fur Europa als Ganzes.

Die Begriindung dafur ergibt sich unter anderem aus den Uberlegungen von Porter
(19986) zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen: Bei der Wettbewerbsstrategie geht
es darum, anders zu sein. Die Aktivitaten sind vor allem im intra-europdischen
Wettbewerb entscheidend: Die Unternehmen stehen vor der Wahl, Aktivitdten an-
ders oder andere Aktivitdten als ihr Mitbewerber auszufithren. In jedem Fall spricht
sich Porter generell fiir eine Divergenz in der Unternehmensstrategie aus. Fiir Eu-
ropa besteht daher eine Wettbewerbsfahigkeit gerade in der Heterogenitat, die es
gegebenenfalls zu vergréRemn gilt.

Jedes in Europa tatige Unternehmen benétigt ein grundlegendes Verstandnis fiir
die herrschenden interkulturellen und landesspezifischen Besonderheiten. Dabei
unterscheiden sich die Implikationen fiir européische Unternehmen, die in ein ande-
res europdisches Land expandieren méchten, von auRereuropdischen Unterneh-
men, die in den europdischen Markt eintreten mdchten.

Europaische Unternehmen, die ihre Internationalisierung innerhalb Europas in ein
anderes europdisches Land vorantreiben méchten, stehen vor groBen Herausforde-
rungen: Die Wahl des europaischen Landes ist eine ebenso schwierige Aufgabe
wie die Ausgestaltung der neuen internationalen Unternehmensstrategie — auch
wenn im Regelfall der Markteintritt von europ&ischen Unternehmen in andere euro-
paische Unternehmen angesichts der scheinbaren Homogenitat und Konvergenz
als eher unproblematisch gilt.
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Orientiert man sich abgesehen von den (blichen Aussagen zu Markteintritten (vgl.
2.B. Porter 1980) an der hier zusatzlich postulierten Erganzung durch die Betonung
von Divergenz, so ist zu priifen, welche Impulse sich aus der Bewegung aus einem
européischen Land in ein anderes europdisches Land ergeben. Dabei ist auf der
einen Seite zu priifen, welche Anforderungen sich aus der in Europa leicht unter-
schatzten Heterogenitat ergeben. Es gilt aber auch, auf der anderen Seite zu ermit-
teln, welche Chancen daraus fir die einzelnen Elemente der unternehmensbezo-
genen Wertschopfungskette resultieren.

Gerade fiir europaische Unternehmen ist daher ein Verstandnis fur interkulturelle
und landesspezifische Besonderheiten erforderlich, da sie als ,europaische Unter-
nehmen® nicht nur Europa als Ganzes, sondern auch die verschiedenen Facetten
Europas verinnerlichen missen. Dies alles gilt nicht nur fir Griindungsunterneh-
men, sondemn auch fiir etablierte Unternehmen, die sich zielfiihrend auf die Heraus-
forderungen als .europédische Unternehmen® vorbereiten miissen, um in einer
Landschaft aus partieller Heterogenitét die Chancen einer unternehmerischen Di-
vergenz quer durch Europa zu nutzen.

AuRereuropaische Unternehmen, die nach Europa expandieren wollen, kénnten der
Ansicht sein, dass Europa gleich Europa ist und dass sich die einzelnen europai-
schen Lander kaum unterscheiden. Dem ist aber nicht so. Sie werden friher oder
spater erkennen, dass Europa bewusst vielfaltig ist. Somit stellen sich fir aulereu-
ropaische Unternehmen zwei Fragen: Was macht Europa insgesamt aus? Auf wel-
ches europaische Land soll man sich konzentrieren? Es ist notig, dass diese Unter-
nehmen sich gezielt auf die innereuropdischen Unterschiede vorbereiten und
stéirker selektieren, in welche Lander und Mérkte sie eintreten méchten.

4.2 Implikationen fiir die Forschung

Ein groRer Teil der empirischen Forschung zum Thema Europa ist — wie die zuvor
aufgefiihrten Arbeiten belegen — rein deskriptiv ausgelegt. Sie beschreiben also
Sachverhalte in Europa, wobei unterschwellig immer die Konvergenzthese mit-
schwingt und Heterogenitat als Ubergangsstadium gilt. Dementsprechend gibt es
relativ wenige Arbeiten, die gezielt nach Heterogenitat und gezielt nach Divergenz
suchen, wenngleich es auch hierfir — wie ebenfalls oben ausgefiihrt — durchaus
plausible Hypothesen gibt, die auf derartige Prozesse hinauslaufen.

Den absolut groRten Forschungsbedarf gibt es in praskriptiver Hinsicht. Es fehlen
also substanzielle Arbeiten, die sich ankniipfend an die These dieses Beitrages zu
den positiven Effekien von Divergenz damit befassen, warum in welchen Situatio-
nen Heterogenitat sinnvoll ist. Man kann also durchaus priifen, welche Lander fir
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welche Zwecke aufgrund ihrer Andersartigkeit aus strategischen Griinden auszu-
wahlen sind. '

Ebenso gibt es, soweit erkennbar, keine wissenschaftlichen Arbeiten, die sich mit
der Frage beschaftigen, wie man ganz bewusst Divergenzprozesse auf européi-
scher Basis in die Wege leitet, weil im Regelfall allenfalls von ,Anpassung® an noch
finalisierte Konvergenz gesprochen wird. Dies bedeutet auch, dass man einen neu-
en und positiven Zugang zum Thema ,Andersartigkeit” finden und sich offensiv mit
der Gegensteuerung zu Verflachungstendenzen beschaftigen miisste (vgl. Scholz
2007).

Insgesamt braucht es auch und gerade ein Umdenken in der Forschungsland-
schaft, das analog zum Umgang mit dem Konzept ,Diversity* verlduft: Wurde Diver-
sitdt am Anfang eher als eine politisch interessante Idee eingestuft (vgl. Vedder
2008, S. 3), so geht es jetzt nicht nur um bewusstes Schaffen von Diversitét, son-
dern sogar im Sinne von Inclusion® um eine Nutzung derselben (vgl. Ely/Thomas
2001, S. 240ff.; Roberson 2006).

4.3 Implikationen fiir die Lehre

Divergenz und Heterogenitét sind — so das Ergebnis dieses Beitrags — gut fiir Euro-
pa. Europa lebt von seiner Unterschiedlichkeit, die sich nicht nur in der Wettbe-
werbsfahigkeit, sondern auch im Wettbewerbsvorteil Europas niederschlégt. Europa
lebt von Unternehmen, die in Europa anséssig sind und ihre Aktivitdten in andere
europaische Lander ausweiten, und von Unternehmen, die neu nach Europa kom-
men.

Uberiragen auf Lehrinhalte fiihrt dies zu vier Lernzielen: (1) Verstehen von Hetero-
genitat, (2) Umgang mit Heterogenitat, (3) Forderung von Heterogenitat und (4)
Schaffung von Divergenzprozessen.

Die Entwicklung eines derartigen Lehrkonzeptes ist insofern nicht trivial, weil es
nicht einfach ein .Herunterskalieren® von globalen Managementkursen impliziert.
Nimmt man also beispielsweise das Fach ,Personalmanagement’, so gibt es fast
schon weltweit standardisierte Vorgehensweisen zum Unterrichten von .Global
HRM?". Dies lasst sich aber nicht auf einen Kurs ,European HRM" iibertragen, wo es
dann nicht nur um nationale und bewahrenswerte Eigenheiten geht, sondern auch
um Verstehen von Andersartigkeit und Gleichartigkeit aus betriebswirtschaftlicher,
kultureller, soziologischer und (europa-)rechtlicher Sicht. Besonders interessant wi-
re es, wenn derartige verhaltensorientierte ,Europa-Kurse® iiber mehrere Facher
hinweg verzahnt entstehen wiirden.
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Hier besteht also ein erheblicher Bedarf an Kursentwicklung: Denn européisch tati-
ge Unternehmen bendtigen Fachpersonal, die ein derartiges Konzept .Europa® ver-
innerlicht haben. Die Ausbildung dieses Fachpersonals muss daher Europakompe-
tenz beinhalten. Aus diesem Grund braucht Europa Studienprogramme mit dem
Schwerpunkt .Europa”, denn landesspezifische Unterschiede sind vorhanden und
es ist auch gut, dass es sie gibt. Es ist wichtig, dass die wirtschaftlichen, kulturellen,
geselzlichen sowie systembezogenen Differenzen innerhalb von Europa gelehrt
werden, um lénderibergreifendes Arbeiten in Europa zu ermdglichen.

5 Ergebnis — Ein notwendiger Paradigmenwechsel

Betrachtet man Europa riickblickend, so waren entscheidende Erfolgsfaktoren die
Vielfalt und die Unterschiedlichkeit: Sie wirkten sich zwangslaufig positiv auf Innova-
tionen aus. Unterstellt man jeizt, dass es nicht nur darum geht, den Abbau von He-
terogenitat in dezidierten Teilfeldern zu reduzieren, sondern Heterogenitat sogar zu
schaffen, so bedeutet dies — im Rahmen der weiter bestehenden gesamteuropai-
schen Vision — eine bewusste Hinwendung zur Divergenz, die pldtzlich zu einer
strategischen Bewegung zur Erhdhung der Wetibewerbsfahigkeit wird.

Die Logik globalisierender Unternehmen implizierte bisher immer eine weit gehende
Standardisierung im Sinne von genereller Konvergenz. Unternehmen in und auler-
halb Europas missten aber im Lichte obiger Befunde umdenken: Denn jetzt geht es
sogar darum, sich dezidiert in die Unterschiedlichkeit hinzubewegen. Europa wird
demnach — um in der Sprache von Friedmann (2006) zu bleiben — definitiv nicht
flach werden: zum einen wegen unternehmerischer Entscheidungen, die nach der
reinen Kostensenkungswelle auf strategische Differenzierung hinauslaufen miissen,
zum anderen wegen der Bedirinisse von Menschen nach (iberschaubaren Be-
zugsbasen fiir lokale Identitaten.

Neben Implikationen fiir Unternehmen und Hochschulen kénnie das Paradigma der
Européischen Divergenz auch die politische Diskussion um die Européische Union
beeinflussen: Dort liegt der Fokus verstarkt auf der Konvergenz und der Standardi-
sierung. Doch wenn es um die Wettbewerbsféhigkeit von Europa geht, muss auch
eine strategische Divergenzforschung aufgebaut und eingebaut werden,

Damit entpuppt sich Heterogenitat endgiltig nicht etwa nur als ein systembedingter
Zwischenschritt zu einer angestrebten Homogenitat: Denn Heterogenitét ist per se —
aber nicht par toto — ein sinnvoller Zustand, der emergent entsteht, aber auch plan-
voll gestaltet werden kann.
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