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Kurzfassung: In der vorliegenden Studie werden landes- und
unternehmenskulturelle  Einflussfaktoren  auf  die interkulturelle
Zusammenarbeit zwischen Kollegen in einem international agierenden
Unternehmen empirisch untersucht. Dabei zeigt sich, dass trotz gréRerer
landes- und unternehmenskultureller Differenzen die Zusammenarbeit
zwischen deutschen und singapurischen Mitarbeitern erfolgreicher verlauft
als die Zusammenarbeit zwischen deutschen und US-amerikanischen
Kollegen. Als Indikatoren dafir konnten ein hoher ausgepragter
Kollektivismus, eine héhere Ergebnis- und Karriereorientierung sowie eine
hohere Internalisierungskraft der Unternehmenskultur am singapurischen
Standort identifiziert werden.

Schlusselworter:  Landeskultur, Unternehmenskultur, Interkulturelle
Zusammenarbeit

1. Einfidhrung und Problemstellung

In der interkulturellen Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern eines internationalen
Unternehmens sind insbesondere die nationale und die organisationale Ebene
voneinander zu unterscheiden (Kumbruck & Derboven 2009, S.25). So erlernt jeder
Mitarbeiter von Geburt an ein landeskulturelles Orientierungssystem, das er im Zuge
eines lebenslangen Sozialisationsprozesses standig weiterentwickelt. Die darin
vermittelten Werte und Normen kennzeichnen sein Denken, seine Einstellungen und
sein Verhalten und unterliegen in der Interaktion mit Anderen einem dynamischen
Veranderungsprozess. Nach Eintritt in ein Unternehmen wird ein Mitarbeiter
zusatzlich Teil einer ganz bestimmten Unternehmenskultur, sodass das
Zusammenspiel von Einflussfaktoren an Komplexitat gewinnt. Im Zentrum der Studie
steht die Frage danach, wie sich landeskulturelle und unternehmenskulturelle
Aspekte auf den Erfolg interkultureller Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern eines
international agierenden Unternehmens mit Sitz in Deutschland und deren Kollegen
an den Standorten in Singapur und den USA auswirken und wie sich das
Interdependenzverhaltnis der einzelnen Einflussfaktoren gestaltet.

Zahlreiche Studien zu diesem Thema beschrdnken die Analyse dieser
Interaktionsprozesse auf landeskulturelle Differenzen und ziehen daraus
Schlussfolgerungen fur den Erfolg der interkulturellen Zusammenarbeit, ohne dafir
statistische Beweise anzufuhren. Des Weiteren wird haufig nur ein einzelner Aspekt
erforscht, der Ausschliel3lichkeitscharakter besitzt. Derartige Studien, die
Interaktionsprobleme anhand monokausaler Erklarungsansatze erforschen, bleiben



GfA, Dortmund (Hrsg.) VerANTWORTung fur die Arbeit der Zukunft — Beitrag A.4.8

zwangslaufig unvollstandig, da sie weder weitere Einflussfaktoren bericksichtigen,
noch deren Wirkungszusammenhang untersuchen. Der vorliegenden Untersuchung
zu Grunde liegt die Auffassung eines erweiterten Kulturbegriffs, der einen multiplen
Erklarungsansatz von Einflussfaktoren aufRerhalb landeskultureller Grenzen
legitimiert (Welsch 1999; Bolten 2004; Bhabha 2011). Im Zuge dessen werden zwei
kulturelle Einflussfaktoren auf den Erfolg interkultureller Zusammenarbeit
herausgegriffen und eingehend untersucht: die Landeskultur (LK) und die
Unternehmenskultur (UK).

In der Untersuchung wird interkulturelle Zusammenarbeit als Interaktion und
Kommunikation zwischen sozialen Systemen, die entweder via face-to-face oder
uber andere Kommunikationskanéle miteinander interagieren (Kénig & Schattenhofer
2007, S.15; Krentzel 2001, S.35), definiert. Im vorliegenden Fall bezieht sich dies auf
Kollegen eines deutschen Unternehmens an den drei Standorten Deutschland
(Mutterzentrale), Singapur und den USA (jeweils Tochtergesellschaft).

2. Fragestellung, Methode und Stichprobenbeschreibung

Die vorliegende Studie legt ihren Fokus auf die interkulturelle Zusammenarbeit.
Diese erweist sich dabei als hochgradig komplexes und vielschichtiges Phdnomen, in
dem eine Vielzahl an unterschiedlichen Einflussfaktoren auf den Erfolg
interkultureller Zusammenarbeit wirken.

In Bezug auf landes- und unternehmenskulturelle Dimensionen wurden folgende
Hypothesen generiert:

e H1: Die interkulturelle Zusammenarbeit zwischen der Tochtergesellschaft in
Singapur und der Mutterzentrale in Deutschland wird als erfolgreicher als die
interkulturelle Zusammenarbeit zwischen der Tochterzentrale in den USA und der
Mutterzentrale in Deutschland eingeschatzt.

e H2: Die landes- und unternehmenskulturellen Einflussfaktoren wirken sich positiv
auf den Erfolg der interkulturellen Zusammenarbeit aus.

e H2a (LK): Kollektivismus sagt eine erfolgreiche interkulturelle Zusammenarbeit
voraus.

e H2b (UK): Die drei unternehmenskulturellen Dimensionen Ergebnis- und
Karriereorientierung, Mitarbeiterorientierung und Arbeitsklima sagen eine
erfolgreiche interkulturelle Zusammenarbeit voraus.

e H3: Zwischen der Landes- und Unternehmenskultur besteht ein signifikanter
Mediationseffekt, wobei die Landeskultur als Pradiktorvariable, die
Unternehmenskultur als Mediatorvariable und die Arbeitszufriedenheit als
Kriteriumsvariable fungiert.

Die Hypothesen wurden mittels eines quantitativen Messinstruments
(standardisierter Online-Fragebogen) Uberpriuft. Fur die Landeskultur wurde das
bereits validierte Messinstrument von Triandis und Gelfand (1998) verwendet, in dem
die beiden Skalen Individualismus (IND) und Kollektivismus (KOL) mit jeweils 8 Items
operationalisiert sind. Fur die Operationalisierung der Unternehmenskultur wurden
die drei Dimensionen Ergebnis- und Karriereorientierung (EKO, 7 Items),
Mitarbeiterorientierung (MAO, 7 Items) und Arbeitsklima (AK, 11 Items) von
Unterreitmeier (2004) herangezogen, deren Validitdt in einer Replikationsstudie
bestatigt wurde (Unterreitmeier & Schwinghammer 2004, S.27-36). Als Erfolgsmal3
der interkulturellen Zusammenarbeit wurde die Arbeitszufriedenheit (Z) gewahlt. Die
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8 Items wurden von Podsiadlowksi (2002) fir die englische und von Cramer (2007)
fur die deutsche Fragebogenversion tbernommen. In beiden Fallen wird von einer
hohen Reliabilitat der Skala berichtet (Podsiadlowski 2002, S.213; Cramer 2007,
S.196).

Um eine moglichst hohe Konstruktaquivalenz des quantitativen Messinstruments
zu erreichen, wurden in einer Vorstudie der back-translation- und der committee-
approach-Ansatz von Brislin angewandt (Krentzel 2001, S.55). In einer
Hauptkomponentenanalyse konnte dartber hinaus die Faktorenstruktur der 6
Dimensionen fur alle 3 Stichproben ausreichend bestatigt werden. Mit Hilfe des
Cronbachs  Alpha als Malzahl der internen  Konsistenz  wurden
stichprobenubergreifend fir alle 6 Skalen angemessene Reliabilitatswerte (a=.65)
erzielt:

Durch weitere Tests (Test auf Normalverteilung, Test auf Homoskedastizitat der
Varianzen und Kovarianzen) konnten fir die 6 Skalen alle relevanten
Voraussetzungen fur statistische Verfahren sichergestellt werden.

Die Stichprobe der vorliegenden Studie setzt sich aus insgesamt 282 Mitarbeitern
eines international agierenden Unternehmens mit Sitz in Deutschland zusammen.
Die Stichprobe am deutschen Standort betragt 97, am singapurischen Standort 77
und am US-amerikanischen Standort 108 Personen. Die soziodemografische
Verteilung der Untersuchungsteilnehmer gestaltet sich nach Abzug fehlender Werte
wie folgt: 92 Teilnehmer sind weiblich (33%), 187 Teilnehmer sind ménnlich (67%).
Das Durchschnittsalter der Gesamtstichprobe betragt 43,6 Jahre. Mit 40,2 Jahren
sind die Testpersonen am Standort in Singapur am jungsten, gefolgt von
Deutschland (42,1 Jahre) und den USA (47,4 Jahre). Bezuglich der Hierarchieebene
haben 133 Mitarbeiter (47%) und 148 Fuhrungskrafte (53%) den Fragebogen
vollstandig ausgeflllt. Die Stichprobe ist im Hinblick auf die soziodemografischen
Daten somit relativ ausgeglichen. Eine grof3e Starke auf konzeptioneller Ebene des
empirischen Untersuchungsvorgehens liegt darin, dass die Erhebung der Daten nicht
als theoretisch- konstruierter Fall im Labor erfolgte, was in wissenschaftlichen
Untersuchungen zu interkulturellen Themen haufig der Fall ist, sondern es wurden
reale Interaktionen aus der Praxis analysiert.

3. Ergebnisse und Diskussion

Um Hypothese 1 zu testen, wurde zunachst anhand einer kulturvergleichenden
Analyse untersucht, zwischen welchen Stichproben signifikante
Mittelwertunterschiede bestehen. Dazu wurde jeweils eine einfaktorielle ANOVA
durchgefuhrt sowie ein Post-hoc-Test nach der Scheffé-Prozedur angefordert. Da die
Skala Mitarbeiterorientierung eine Heteroskedastizitat aufweist, wurde hierfir ein
Welch-Test zuséatzlich durchgefuhrt. Fir die Skala Arbeitsklima wurde lediglich eine
annahernde Normalverteilung festgestellt, sodass an dieser Stelle ein H-Test nach
Kruskal und Wallis angewandt wurde.

Aus Tabelle 1 ist abzulesen, dass mit p<.05 nur bei den beiden Skalen
Kollektivismus und Ergebnis- und Karriereorientierung signifikante
Mittelwertunterschiede zwischen den drei Gruppen bestehen. Die Post-hoc-Tests
nach der Scheffé-Prozedur geben Aufschluss dariber, dass sich die
Mittelwertunterschiede lediglich zwischen der deutschen und singapurischen
Stichprobe ergeben (KOL: p=.00; M_D=5.33; M_SIN=5.90 / EKO: p=.03; M_D=4.40;
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M_SIN=4.81). Hypothese la wird somit bestatigt. Hypothese 1b wird falsifiziert.
Folglich bestehen zwischen deutschen und singapurischen Mitarbeitern nicht nur auf
landeskultureller Ebene gr6Rere signifikante Mittelwertunterschiede als zwischen
deutschen und amerikanischen Kollegen (H1), sondern auch auf
unternehmenskultureller Ebene (H1).

Tabelle 1: Varianzanalysen mit landes- und unternehmenskulturellen Dimensionen

Dimension Standort M SD df F p
R N R - AP R T
S G A T
I S B IR
wo D NS amIW 1o 1p A
S S A B

* signifikant auf einem 5%-Level

Zur Uberpriifung von Hypothese 2 wurden Regressionen durchgefiihrt, mit landes-
und unternehmenskulturellen Dimensionen als unabhéngige Variablen und der
Arbeitszufriedenheit als Erfolgsmald der interkulturellen Zusammenarbeit als
abhangige Variable. Aufgrund der Multikollinearitat zwischen den drei
unternehmenskulturellen Dimensionen wurden diese einzeln in ein  Modell
aufgenommen:

Bei den landeskulturellen Skalen ist es lediglich die Dimension Kollektivismus
(B=0.23; p=.00) die Arbeitszufriedenheit erklart, nicht aber die Dimension
Individualismus (p=.50). In Bezug auf die Unternehmenskultur konnen alle drei
Dimensionen in Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit als Erfolgsmal der
interkulturellen Zusammenarbeit angenommen werden. Sowohl die Ergebnis- und
Karriereorientierung, als auch die Mitarbeiterorientierung und das Arbeitsklima sind
somit als Einflussfaktoren zu verstehen, die bei hoher Auspragung positiv auf die
Interaktion zwischen fremdkulturellen Kollegen wirken (EKO: B=.44; p=.00 / MAO: B=
.61; p=.00 / AK: B=.66; p=.00). Folglich kann die Annahme (H2), dass landes- und
unternehmenskulturelle  Faktoren positiv.  auf den Erfolg interkultureller
Zusammenarbeit wirken, bestatigt werden.

Um das Interdependenzverhéltnis der beiden Dimensionen im Bezug auf den
Erfolg der interkulturellen Zusammenarbeit untersuchen zu kénnen (H3), wurden
jeweils fur die deutsch-singapurische und die deutsch-amerikanische Stichprobe
Mediatoranalysen durchgefuihrt. Auf Grundlage theoretischer Uberlegungen (u.a.
Kremmel 1996) wurde die Dimension Kollektivismus als Préadiktorvariable, die
Ergebnis- und Karriereorientierung als Mediatorvariable und die Arbeitszufriedenheit
als Erfolgsmald der interkulturellen Zusammenarbeit als Kriteriumsvariable in das
Mediatormodell aufgenommen. Bei einer partiellen Mediation Ubt die
Pradiktorvariable einen direkten Effekt auf die Kriteriumsvariable aus (c), der durch
die Mediatorvariable nicht vollstandig aufgehoben, sondern lediglich reduziert wird
(c). Wenn der direkte Effekt (c) unter statistischer Kontrolle des Mediators
interveniert wird (c’), d.h. géanzlich nicht-signifikant wird, liegt ein totaler Mediator-
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Effekt vor (Urban & Mayerl 2007, S.10). Die Signifikanz des indirekten Effekts wird
Uber den Sobel-Test berechnet (Urban & Mayerl 2007, S.6ff.).

Tabelle 2: Mediatoranalyse zur Messung des indirekten Einflusses der Unternehmenskultur

Deutschland-Singapur Deutschland-USA
Pfad (Dimension)
B SE p B SE p
* *
a (KOL-2) 21 .90 .01 .29 .97 .00
* *
b (KOL-EKO) .23 91 .00 24 .94 .00
* *
¢ (EKO-2) 38 .84 .00 .50 .89 .00
*
¢ (KOL-2) 12 .84 A1 .18 .87 .00
Sobel-Test .01* .00*

* signifikant auf einem 5%-Level

Aus den Ergebnissen wird ersichtlich, dass von der Unternehmenskultur in beiden
Fallen ein signifikanter indirekter Effekt ausgeht (D-SIN: p=.01 / D-USA: p=.00) und
somit Hypothese 3 verifiziert wird. Wahrend in der deutsch-singapurischen
Stichprobe ein totaler Mediatoreffekt vorliegt, ist in der deutsch-amerikanischen
Stichprobe nur ein partieller indirekter Effekt zu beobachten. Folglich geht in der
Interaktion mit singapurischen Kollegen der direkte Effekt von der Landeskultur auf
den Erfolg (Pfad c: B=.21; p=.01) der interkulturellen Zusammenarbeit verloren,
sodass landeskulturelle Differenzen zugunsten einer gemeinsam gelebten
Unternehmenskultur in den Hintergrund treten (Pfad c”: =.12; p=.11). Hieraus lasst
sich ein weiterer Grund fur den groéReren Erfolg der deutsch-singapurischen
Zusammenarbeit ableiten. In der deutsch-amerikanischen Interaktion behéalt die
landeskulturelle Dimension (Pfad c: f=.29; p=.00) hingegen unter Kontrolle des
Mediators ihren signifikanten Einfluss bei (Pfad ¢": f=.18; p=.00).

Folglich stellt die Unternehmenskultur in der deutsch-amerikanischen
Zusammenarbeit kein effektives Managementtool dar, um den Erfolg interkultureller
Zusammenarbeit gezielt verbessern zu koénnen. Demzufolge gewinnen hier
Mafllnahmen an Bedeutung, mittels derer das gegenseitige Verstandnis erhdéht und
das fremdkulturelle Orientierungssystem erlernt wird. Offensichtlich hangt der
signifikant geringere Kollektivismus in den USA (Tabelle 2) damit zusammen, dass
eine geringe Bereitschaft zur Ubernahme unternehmenskultureller Werte vorherrscht.
Demzufolge misste in der deutschen Mutterzentrale ein starkeres Augenmerk darauf
gelegt werden, die Internalisierungskraft der Unternehmenskultur am US-
amerikanischen Standort zu erhéhen.

Als zentrales Ergebnis konnte festgestellt werden, dass die kulturellen
Unterschiede auf landes- und unternehmenskultureller Ebene zwischen deutschen
und singapurischen Kollegen zwar grofRer sind als zwischen deutschen und
amerikanischen Mitarbeitern (H1), diese jedoch entgegen der allgemeinen Meinung
der kulturvergleichenden Managementforschung aber nicht zu einer schlechteren
interkulturellen Zusammenarbeit fihren. Positive Effekte fur die interkulturelle
Zusammenarbeit insgesamt konnten fur die Skalen Kollektivismus, Ergebnis- und
Karriereorientierung, Mitarbeiterorientierung und Arbeitsklima nachgewiesen werden
(H2).
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Die Mediatoranalysen, in denen die Unternehmenskultur als Mediatorvariable
eingesetzt wurde, konnten weiter Aufschluss tGber den Wirkungszusammenhang der
einzelnen Variablen geben (H3). Die totale Mediation in der deutsch-singapurischen
Stichprobe durch die Unternehmenskultur deutet darauf hin, dass das Erfillen
unternehmenskultureller Funktionen einen besonders hohen Stellenwert besitzt.
Somit steigt die Relevanz der Unternehmenskultur, die als effektives
Managementtool verstanden werden kann. Als praktische Implikation fur die deutsch-
amerikanische Zusammenarbeit muss hingegen die Bedeutung der landeskulturellen
Ebene hervorgehoben werden. Hier ware es sinnvoll, die Internalisierungskraft der
Unternehmenskultur zu erhdéhen, was beispielsweise in Form von interkulturellen
Projekten realisiert werden konnte. Gleichzeitig wird hierdurch das gegenseitige
Verstandnis verbessert und die Motivation zur Ubernahme unternehmenskultureller
Werte erhoht.

AbschlieRend kann festgehalten werden, dass ein monokausaler Ansatz zur
Erforschung interkultureller Zusammenarbeit zu kurz greift. Anhand detaillierter
Untersuchungen zu diversen landes- und unternehmenskulturellen Dimensionen
konnte aufgezeigt werden, wie vielschichtig und hoch komplex sich die interkulturelle
Zusammenarbeit gestaltet. Landes- und unternehmenskulturelle Differenzen stellen
nur dann ein Problem dar, wenn ein fehlendes Verstandnis Uber den
Wirkungszusammenhang der Einflussfaktoren vorliegt. Ist dieses vorhanden, kann
ein  Unternehmen gezielt MalRhahmen einsetzen, um die interkulturelle
Zusammenarbeit zu verbessern und kontextspezifische Ldsungsansatze zu
ergreifen.
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