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Warum EURO-Management?

Europa wichst zusammen mehr und mehr - die Vision von den "Vereinigten Staaten
von Europa" nimmt langsam Gestalt an, bekommt Konturen. Nicht nur in
Deutschland "wéchst zusammen, was zusammen gehért". Auch die Grenzen
zwischen den Europidischen Lindern werden transparent. Die PaBkontrolle
zwischen den EG-Staaten wird ebenso zur Ausnahme wie iiberkomplizierte
Abwicklungsverfahren beim Im- und Export.

Innerhalb Europas wird konsequent versucht, die sichtbaren Strukturen einander
anzugleichen: Europa ’93 ist der symbolische Stichtag, von dem ausgehend eine
Anpassung derjenigen Gesetze und Verordnungen vollzogen wird, die Bestrebungen
zur politischen, wirtschaftlichen oder kulturellen Zusammenarbeit behindern
konnten. Diese Entwicklung geht so weit, daB der Gedanke, das EG-Gesetz iiber
Staatenhoheit zu stellen, immer hiufiger konkret diskutiert wird.

In dieser strukturellen Anpassung liegt der erste wichtige Ansatzpunkt fiir "Euro-
Management": Wer sich in der Wirtschaft auf internationalem Parkett sicher
bewegen will, muB diese strukturellen Aspekte beherrschen: Das
Bilanzenrichtliniengesetz, die Vereinheitlichung des internationalen Arbeitsrechts,
die angestrebte Steuerharmonisierung, die méglichen Kooperationsformen fiir
Unternehmen - all dies sind Punkte, die das Euro-Management explizit
beriicksichtigen mu8.

Die Anpassungsbestrebungen finden jedoch nicht nur innerhalb der EG statt: Nach
auBen versucht sich Europa mehr und mehr als harmonisches Ganzes zu
positionieren - sei es beim "Konfliktmanagement" internationaler Krisen, sei es bei
der Integration des Warschauer Paktes, sei es gegeniiber den Handelsmichten USA
und Japan. Hier wird Einhelligkeit dokumentiert, gemeinsame Aufgaben werden
wahrgenommen; das Wort "Binnenmarkt" suggeriert eine Wahrnehmung von
"Europa als Einheit". Gleiches leistet die Schaffung einer gemeinsamen "Corporate
Identity", wie sie sich beispielsweise in der Angleichung der Kfz-Nummern oder
sdmtlicher Ausweispapiere zeigt.

In zwei Bereichen sind die Harmonisierungsbestrebungen also evident: Zum einen
innerhalb der EG auf der sichtbaren Ebene, die beispielsweise Formalismen,
Gesetze und biirokratische Strukturen umfaBt aber auch typische Verhaltensweisen
der Bevélkerung wie Tagesabldufe, sozialer Radius und #hnliches. Desweiteren
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beziiglich der EG-Aulenwirkung, die ein bestimmtes "Image" Europas als Einheit
vermittelt.

Wie aber sieht es mit den tieferliegenden, den unsichtbaren Schichten des
nationalen Werte- und Normengefiiges aus? Kollektivistische oder soziale
Ausrichtung, Leistungs- oder Familienorientierung wiren Beispiele fiir solche
Werteorientierungen. Grob gesagt setzt sich die Kultur eines Landes aus beiden
Ebenen zusammen, der sichtbaren Objektebene, welche die Strukturen, Gesetze
und Formalia beinhaltet und der unsichtbaren Werteebene. In der Regel verstirken
sich beide Komponenten, indem die sichtbare Objektebene das zugrundeliegende
Wertesystem widerspiegelt und dieses Wertesystem die Akzeptanz der Objektebene
sicherstellt.

Erféhrt nun auch die Werteebene eine kulturelle Integration?

Man mu8 sich die Situation erneut vor Augen fiihren: Linder mit unterschiedlichen
geschichtlichen Wurzeln, mit unterschiedlicher Sprache und unterschiedlichem
Selbstverstidndnis verlieren Schritt fiir Schritt ihre strukturelle Identitit. Diese
strukturelle Ebene, die in der Regel das Werte- und Normengefiige widerspiegelt,
wird gewissermafBien ent-individualisiert.

Auf der andereren Seite vollzieht sich jedoch in vielen Staaten ein gesellschaftlicher
Wertewandel in Richtung Individualisierung. Dies richtet sich auch auf die
kulturelle Individualitit einer Nation: Im gemeinsamen Europa soll keineswegs eine
Einheitskultur angestrebt werden. Im Gegenteil: kulturelle Vielfalt soll mit
struktureller Angleichung einhergehen.

Die Kultur ist ein landesinternes Gefiige, das heiBt, sie entsteht innerhalb des
Systems und gibt das System wider. Auf der anderen Seite wird die Kultur auch nach
auBen vermittelt. Diese AuBenwirkung ist gewissermaBen das "Image" des Landes,
das nicht notwendigerweise der tatsichlichen Kultur entspricht. Sofern hier
Stimmigkeit vorliegt, das heiBt, die nach auBen kommunizierte Botschaft der
tatsdchlichen Kultur entspricht, kommt ein Verstirkungsmechanismus zum Tragen:
Die AuBenwirkung entspricht den tatséichlichen Verhiltnissen und ist gleichzeitig
Identifikationsgrundlage.
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Diese Zusammenhinge beschreibt auch das vorliegende Modell, wegen seiner
einprdgsamen Form LAMBDA-Modell genannt. Es unterteilt auf der einen Seite
nach sichtbarer Ebene - Gesetze, Formalia und Verhaltensweisen - und
unsichtbarer Ebene. Letztere umfaBt die Werte und Grundannahmen, auf denen
eine Kultur fult. Auf der anderen Seite unterteilt das Modell nach Kulturinnen- und
AuBlenwirkung. Die AuBenwirkung entspricht dem Image des Landes, beschreibt
also, wie die Kultur auBerhalb der Landesgrenzen wahrgenommen wird. Auf der
sichtbaren Ebene liegt der Uberschneidungsbereich zwischen Innen- und
AuBenwirkung, wie er beispielsweise durch die "Corporate Identity" visualisiert
wird. Die "Riickkoppelung" zwischen AuBen- und Innenwirkung ist im Modell
markiert, kommt jedoch nur zum Tragen, wenn Stimmigkeit zwischen Innen- und
AuBenbild vorliegt.

Aufgrund der zuvor bereits ausgefiihrten Dualitit zwischen Kultur und Struktur -
beide beeinflussen und verstirken sich gegenseitig - entsteht eine komplizierte
Situation innerhalb der Europdischen Gemeinschaft. Die Linder der Europdischen
Gemeinschaft streben nicht nach dem zum EG-Binnenmarkt "passenden" Wert der
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kulturellen Integration sondern nach kultureller Vielfalt und fiihlen sich oftmals von
den strukturellen Harmonisierungsbestrebungen iiberrollt.

Dies zeigt sich in einer verstirkten Betonung der Landeskultur, allen
Einheitlichkeitsbemiihungen zum Trotz.
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Abbildung 2

Im LAMBDA-Modell liegt folglich nur ein geschlossener Teil-Kreislauf vor. Die
angestrebte Harmonie auf der Objektebene ist stimmig zum einheitlichen Auftreten
nach auflen.

Die gegenldufige Entwicklung - Betonung des kulturellen Nationalkolorits contra
strukturelle Anpassung - bringen starke Spannungen mit sich, die sich micht mit
politischer und ¢konomischer Ratio erkliren lassen. Die "Nationalen Subkulturen”
stehen im LAMBDA-Modell isoliert. Dies schafft sowohl den Widerspruch zur nach
auBen dokumentierten Harmonie als auch zur sichtbaren Objektebene. In diesem
Zusammenhang sei darauf hingewiesen, daf Bevolkerungsgruppen, die starke
politische und systembezogene Ahnlichkeiten aufweisen, aber unterschiedliche
'roots" haben, ihre Bediirfnisabgrenzung besonders stark ausleben.
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Man erinnere sich beispielsweise an die Diskussion um die spanische "Corrida", die
stark emotionalisiert immer wieder aufflackert. Auch die Auseinandersetzung iiber
die von Margaret Thatcher in Auftrag gegebene Untersuchung "zum Charakter der
Deutschen" wird vor diesem Hintergrund erkldrbar. Die Ergebnisse schlugen hohe
Wogen der Empérung, da viele glaubten, daB solche emotionalen Ausfiihrungen
nicht mehr zeitaddquat sind.

Was bedeuten diese Zusammenhinge jedoch konkret fiir die Unternehmen?

Vielfach lassen sie sich von der duBeren Harmonisierung im CI-Bereich und auf der
strukturellen Ebene zu der Annahme verleiten, daB auch die Werte und

Grundannahmen Einheitlichkeit aufweisen und stehen "harten Signalen" dieser
Inkonsistenz iiberrascht gegeniiber.

Etwa beziiglich des Marketings: Kénnen in Mirkten mit divergierenden
Zielgruppen und inhomogenen Bediirfnissen dhnliche Marktbearbeitungsstrategien
verfolgt werden? Spricht eine Werbekampagne, die in Ddnemark Anklang findet,
auch den Konsumenten in Sizilien an?

Ein konkretes Beispiel: Die Vertreter des Daimler-Benz-Konzerns waren héchst
erstaunt, welche Reaktionen ihr jiingster Werbespot bei den Filmfestspielen in
Cannes hervorrief: Statt einer Diskussion unter sozialtechnischen Gesichtspunkten
iber Aktivierung, Innovationspotential und Anmutungsqualitit des Werbespots
sahen sie sich plétzlich einer Kampagne gegeniiber, welche die Arroganz und
Fremdenfeindlichkeit der Deutschen vor dem Hintergrund ihrer Vergangenheit
diskutierte. Die Inhalte des Spots wurden in einen Interpretationsrahmen gestellt,
der in dieser Form vorrangig auf deutsche Firmen angewendet wird. Auf eine solche
Wendung des Geschehens waren die Manager nicht eingestellt, die Prisentation
wurde ein Fiasko. Viele - selbst excellente - Unternehmen sind sich nicht dariiber
im Klaren, daB ihre Aktivititen vor dem Hintergrund eines ganz speziellen
Fremdbildes diskutiert und bewertet werden und dies umsomehr, da sich Strukturen
und Aufgaben europiischer Unternehmen immer mehr #hneln. Dies hat
Auswirkungen auf die gesamte Kommunikationspolitik des Unternehmens, sein
Personalmanagement, seine Expansions- und Investitionstaitigkeit.

Ein Verstdndnis fiir die derzeitige Betonung landeskultureller Unterschiede hitte
die Daimler-Benz-Verantwortlichen durchaus auf eine solche Problematik
vorbereiten kénnen. Sicherlich spricht der Spot das Wertegefiige einer bestimmten
Zielgruppe von Mercedes innerhalb Deutschlands an, die sich méglicherweise durch
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Exklusivitit von niedrigeren sozialen Schichten abgrenzen und dies auch
dokumentieren mochte. Diese "Zielgruppenorientierung”, die in dieser Form
innerhalb Deutschlands akzeptiert werden mag, ruft jedoch im Ausland Irritationen
hervor.

Ein weiterer Punkt betrifft die Unternehmenskultur selbst, die den gleichen
GesetzmaBigkeiten folgt, die das zuvor diskutierte LAMBDA-Modell den
Landeskulturen zugewiesen hat. Unternehmenskulturen sind in der Regel stark von
der jeweiligen Landeskultur geprigt, wenn auch innerhalb eines gewissen
"Wertekorridors" durchaus unterschiedliche Unternehmenkulturen entstehen. So
brachte die Untersuchung von Hofstede zur Vergleichenden Kultur- und
Organisationsforschung gerade innerhalb Europas héchst unterschiedliche
Landeskulturwerte beziiglich Risikoorientierung, Kollektivismus/Individualismus,
Maskulinitdt/Feminitdt und Autoritétsakzeptanz hervor. All dies sind Werte, die
auf die Ausprigung der jeweiligen Unternehmenskultur starken Einflu8 haben. Die
Annahme ist gefihrlich, daB die Europiische Integration diese unterschiedlichen
Werteorientierungen verwischt. Gerade die Konkurrenz der Werte, ihre
Gegenlaufigkeit, fiihrt in den néchsten Jahren zu einer verstirkten Betonung der
Landeskultur, die an die Unternehmen weitergegeben wird und auf der Ebene der
unternehmerischen Kooperationen zum Tragen kommen.

Auch hierzu ein Beispiel: Unterschiedliche Werte fiir Autorititsakzeptanz - eine der
Dimensionen der Hofstede-Untersuchung - bedingen die Notwendigkeit
unterschiedlicher Feinstrukturen ~ und  miinden in  unterschiedliche
InformationsfluBrichtungen im Unternehmen. Strategieformulierung und -
Implementation folgen in einem risikoaversiven Gebiet anderen GesetzmaBigkeiten
als in einem durch Risikofreudigkeit geprigten Land. Dies muf nicht im Einzelfall
so aussehen, was jedoch dringend erforderlich ist, ist eine Sensibilisierung fiir diese
Zusammenhinge. Hier existieren durchaus Mechanismen, die beispielsweise im
Rahmen von internationalen Unternehmenszusammenschliissen
Dysfunktionalititen bei der "Kulturfusion" vermeiden helfen. Es ist also dringend
erforderlich, den Blick fiir die Unterschiede zu sensiblisieren, fiir die Strukturbriiche
und Inkonsistenzen, die - wie so oft - im Detail liegen.

Vollstéindige Harmonie und Gleichheit wiirde diese Sensibilisierung iiberfliissig
machen. Dies hieBe, Erkenntnisse der allgemeinen Unternehmensfiihrung, die in
Deutschland angewendet werden, undifferenziert aber auch gefahrlos auf andere
EG-Staaten iibertragen zu kénnen. Hingegen erfordert gerade die Diskontinuitit im
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LAMBDA-Modell Anpassungsnotwendigkeiten im Personalbereich, bei der
Strukturwahl, der Strategieformulierung und der Marktbearbeitung.

Gerade der Personalbereich bietet umfassende Ansatzpunkte fiir ein
kulturbewufStes Management. Ein landeskulturell eher kollektivistisch geprigtes
Unternehmen entwickelt beispielsweise eher gruppenzentrierte, sozialorientierte
Mechanismen zur Mitarbeitermotivation wahrend ein individualistisch geprigtes
Unternehmen individuellen Anreizsystemen den Vorzug gibt.

Ein weiteres Beispiel zum Personalmanagement: Arbeitszeiten sind in siid- oder
nordeuropdischen Lindern an die Gegebenheiten des Tagesablaufs angepalt.
Spanien beispielsweise, wo sich das soziale Leben iiberwiegend auf der StraBe
abspielt und fiir unsere Begriffe bis spit in die Nacht andauert, dokumentiert einen
viel stdrkeren Kollektivismus und einen gréBeren sozialen Radius, als es in
Deutschland oder England die Regel ist. "Last orders” um 23.00 Uhr in allen
offentlichen Lokalen ist in London iiblich, in Madrid oder Barcelona hingegen véllig
undenkbar. Vor diesem Hintergrund kann eine Anpassung der Wochenarbeitszeit
nur unter Schwierigkeiten vorgenommen werden; bestimmte Systene der
Arbeitszeitflexibilisierung kénnen kaum "exportiert" werden. Dies ist ein kultureller
Tatbestand, der Kooperationen zwischen Unternehmen ganz konkret betrifft.
Ahnliches gilt fiir Anreizsysteme oder Besteuerungsmodi. Sie spiegeln das soziale
Selbstverstindnis eines Landes wider, dokumentieren Familien- oder
Leistungsorientierung, férdern oder behindern Entrepreneurship, betonen oder
negieren die Lenkungsfunktionen des Staates.

Unabhéngig von diesen schlaglichtartigen Beispielen existieren die
GesetzmiBigkeiten des LAMBDA-Modells fiir alle Linder gleichermaBen. Sie
erlauben die Bewutmachung der Diskontinuititen, die innerhalb der Européischen
Gemeinschaften auf der strukturellen bzw -Werteebene liegen. Sie geben weiterhin
einen Handlungsrahmen fiir die zusehends wichtigeren Aktivititen auf
internationaler Ebene. Denn die Implikationen des LAMBDA-Modells bedeuten
auf Unternehmensebene, eine Stringenz zwischen Unternehmenskultur,
Erscheinungsbild und Image des Unternehmens anzustreben.

Auf europdischer Ebene, wo diese Strigenz nicht erzwungen werden kann und soll,
ergibt sich folglich ein starker Handlungsbedarf in Richtung differenzierter
Marketing- und Marktbearbeitungsstrategien, kulturvarianter Personalfiihrung und
organisationsstruktureller Flexibilitit.
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