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|. Einleitung

1. Problemstellung

Allgemein herrscht in der Managementliteratur digirdng vor, dass das Management bei der Er-
fullung seiner Funktion den verschiedenen FaktdeetUmwelt Rechnung tragen muss. Diese Fak-
toren stellen die Managementgegebenheiten bzwRe#itat dar. Darunter sind 6konomische
(Markt, Ressourcen, etc.) soziale (Gesellschalitjk®?®&®echt) und technische Faktoren (Standort,
Maschinen, Infrastruktur etc.) zu verstehen.

Die Veranderung dieser Faktoren ergibt neue Siteti fur das Management und stellt es vor neue
Herausforderungen. Es geht in der Tat darum, nealdelhe zu I6sen und mit neuen Dilemmas
umzugehen. Deshalb erhalt die Managementfunktiéliréngigkeit von der Situation in der Um-
welt grundséatzlich neue Interpretationen.

Diese Arbeit befasst sich hauptséchlich mit einesoideren Faktor, der fir das Management bzw.
fur die Veranderung der Managementsituation vontsgirer Bedeutung sein kann. Dieser Faktor ist
die Kultur.

Weltwirtschaftliche Entwicklungen wie die Globadiging der Markte und die Internationalisierung
der Unternehmen haben zu einem stéarkeren Bewunssiseailie Relevanz kultureller Unterschiede
fur das Management gefihrt. Unternehmen als prvdigdziale Systeme, deren gezielte Gestaltung
als die generelle Funktion des Managements angesgttk wurden gleichzeitig in verschiedenen
Landern und damit in verschiedenen kulturellen &xieh tatig. Diese neue kulturelle Heterogenitat
der Umwelt hat die Bedeutung der Kultur fir das &gmment deutlich gemacht, denn in einem
homogenen kulturellen Kontext scheint alles, waditur verbunden ist, selbstverstandlich zu sein
und wird auch so angenommen.

Dieses Bewusstsein um die Bedeutung kulturelleersSchiede fur die Gestaltung produktiver sozia-
ler Systeme kommt zum Ausdruck in vielen Arbeiteeridas internationale Management. Dabei
wurde die Bedeutung der Kultur fur den Erfolg inédional tatiger Unternehmen oft betont und eine
Anpassung des Managements an die kulturellen Galyeitan in den verschiedenen Operationsge-
bieten empfohlen. Diese Arbeiten leisten einentigeh Beitrag zum interkulturellen Management,
indem sie die Aufmerksamkeit auf die Bedeutung<dgtur fir die effiziente Fihrung internationa-
ler Unternehmen lenken und damit das betriebsiattiche Motiv fur die interkulturelle Manage-



mentforschung liefern. Man sollte allerdings diadér stellen, ob die Betrachtung des Themas aus-
schlie3lich aus der Sicht des wirtschaftlichen Igsfa einem fremden Operationsgebiet die umfas-
sende Darstellung der Rolle der Kultur bei der &tesiy produktiver sozialer Systeme ermaglicht.
Geht man von der Frage aus, wie ein Unternehmelgreith in einem auslandischen Markt sein
konnte, um die kulturellen Besonderheiten des ffitien Landes zu untersuchen und daraus Er-
folgsrezepte zu ziehen, besteht das Risiko, dassuttur nur oberflachlich behandelt wird, und dass
die Empfehlungen folglich nicht umfassend und kgueet genug sind. So kénnen bestimmte kultu-
relle Aspekte, die im ersten Augenblick als irral&verscheinen, vernachlassigt werden und sich am
Ende trotzdem als wichtig erweisen. Aul3erdem kams @oerflachliche Behandlung der Kultur
dazu fuhren, dass man bestimmte erfolgsminderraktiken einheimischer Unternehmen aus-
schlie3lich auf kulturelle Griinde zurickfuhrt, ollvsie ganz andere Griinde haben kénnen. Man
empfiehlt dann den auslandischen Unternehmenpdigniersuchten Land tétig werden wollen, die
einheimischen Unternehmen zu imitieren und sorstirbmte inneffiziente Geschaftsmethoden zu
ubernehmen. Und das wird schlief3lich damit begtiiddss man Konflikte mit der Kultur vermei-
den soll, die sich noch negativer auf den Unteregisarfolg auswirken kdnnten, obwohl die Kultur
dabei in der Tat kaum eine Rolle spielt.

Diese Art von Fehlschliissen kann man besser veameigenn man von der Frage ausgeht, was
Kultur tats&chlich anfordert und wie das Manageneah Anforderungen entgegenkommen kann.
Diese Fragestellung kann namlich helfen, bestivdseekte der Beziehung zwischen Management
und Kultur aufzudecken, die verborgen bleiben l€mnivenn man bei den Untersuchungen vom
Unternehmenserfolg ausgeht. Somit kann man die Befiser verstehen, welche die Kultur bei der
Gestaltung produktiver sozialer Systeme spielen.kdmfassendere Kenntnisse Uber die Beziehung
zwischen dem Management und der Kultur konnen $againternehmen nitzlich sein, die nur in
den lokalen Markten in ihren Landern tatig sindltiuvird ndmlich auch im eigenen Land erlebt
und als selbstverstandlich angenommen. Dabei éewdtvisich eine Art ,Zuhause-Blindheli“die
dazu fiihrt, dass man das eigene kulturbedingtealifemrkaum in Frage stellt. Dies bedeutet flr Un-
ternehmen, dass die kulturellen Ursachen des Effalg. Misserfolgs oft unentdeckt bleiben.

In dieser Arbeit bezieht sich die obige Frage aikailtur desMaghreb Unter dem Maghreb ver-

steht man dieordafrikanische Zonelie ausl unesiepAlgerienundMarokkobesteht. Diese Staaten

! Bringéus, N. D. (1990), S. 12.



bilden zusammen eine kulturelle Einhefiie haben namlich eine gemeinsame Geschichteiséa

ist ihre Sprachaund der Islam ist ihre offizielle Religidn.

Ausgehend von den Anforderungen der maghrebinid€hitar wird hier versucht, die verschiede-
nen Managementbereiche bzw. Politik, Planung, @agmm und Personal so zu charakterisieren,
dass sie der kulturellen Situation im Maghreb nobgti weitgehend gerecht werden. Dabei wird der
Erfolgsaspekt mdglichst ausgeblendet. Demzufolye isi dieser Arbeit vorgeschlagenen Gestal-
tungsalternativen nicht unbedingt die besten Wégeitie optimale Erreichung wirtschaftlicher Zie-
le. Durch diese absolute Orientierung an der Kuiital versucht, Ihre Effekte auf die Gestaltung
produktiver sozialer Systeme isoliert zu betracHbadurch sollte eine umfassende und klare Dar-
stellung der langfristigen Chancen und Risiken gfictii werden, die sich hinter einer Orientierung
des Managements an der Kultur verbergen kdnntee.Kitik dieser an der maghrebinischen Kul-
tur weitgehend orientierten Gestaltung produkisaialer Systeme erfolgt in der Schlussbetrach-

tung.

2. Ziele der Arbeit

In dieser Arbeit wird versucht, ein Managementsyslarzustellen, das sich konsequent an den An-
forderungen der maghrebinischen Kultur orientigebei wird angenommen, dass ein soziales Sys-
tem (z. B. ein Unternehmen) gegrundet wird, umedfasforderungen zu erfillen. Somit werden
seine Politik (Zielsetzung), Planung, Organisatiod sein Potenzial so gestaltet, dass diese aus-
schlief3lich die kulturellen Anforderungen erfull®as Ziel dieser Annahme besteht darin, das Ma-
nagementsystem als Produkt der maghrebinischeur Kukiner moglichst reinen Form, d.h. mog-
lichst frei vom Einfluss ,kulturneutraler” und uersaler Faktoren (z.B. betriebswirtschaftlichel-Zie
setzungen) darzustellen. Das priméare Ziel diedsgitivare somit erreicht, wenn sie ein klares Bild
davon vermitteln kdnnte, wie ein echtes kulturadtegi maghrebinisches Management aussehen
sollte.

Dieses kulturaddquate Managementsystem soll dehrefigischen Managern eine umfassende
und genaue Betrachtung der eventuellen Folgen échig die eine weitgehende Orientierung an

der Kultur bei der Auswahl der Unternehmensstrategnd der Gestaltung der Organisationsstruk-

2Vgl. Moussa, F. (1988), S. 149, Lacoste, Y. (199565 ff.

% Das arabische Wort , Al Maghreb* bedeutet auftAsah ,der Westen* und steht als Gegenstiick zum ,Al
Maschrek (der Osten). Das Wort ,Maschrek ,beziétth auf die die Lander des mittleren Ostens.

4 vgl. Alili, R. (1995), 128 ff., Roth, A. (1995),.956 ff.



tur nach sich ziehen kann. Somit kdbnnen die QuetlanMissmanagement als auch die Erfolgspo-
tenziale offen- gelegt werden, welche die maghisdtie Kultur beinhalten kénnte. Und dadurch
konnte eine wertvolle Grundlage fur eine gezietiss€éhung entstehen, welche die Nutzung kultur-
bedingter Erfolgsfaktoren bzw. die Vermeidung kbldingter Fehlerquellen zum Gegenstand hat.
Die Darstellung einer Soll-Kultur des Managemeratsrnkallgemein eine alternative Perspektive
offnen, aus der die Beziehung zwischen Managemenultur betrachtet werden kann. Diese Per-
spektive ist die der Kultur. In der Tat werden 8geen und Strukturen in der betriebswirtschattlich
orientierten Literatur des internationalen Managemeft Uberwiegend vom Standpunkt der wirt-
schaftlichen Effizienz aus betrachtet bzw. erkl2ebei wird meistens von der Frage ausgegangen,
was ein Unternehmen bertcksichtigen sollte, um ioi&jlhohe Gewinne auf einem bestimmten
auslandischen Markt zu erzielen. Demzufolge wediskulturellen Besonderheiten der verschiede-
nen Lander insoweit betrachtet, wie sie fur dasetdehmensergebnis eindeutig und unmittelbar
relevant sind. Diese Betrachtung hat selbstvelgthridre Begriindung. Die Betriebswirtschaftsleh-
re soll ja theoretisch begriindete Methoden zuidbuag wirtschattlicher Zwecke bereitstellen und
daher soll sie auch die Sachverhalte in erstee laos der Sicht der wirtschaftlichen Effizienz be-
trachten. Will man aber eine umfassende UntersgotienBeziehung zwischen Kultur und Mana-
gement anstreben, ist es notwendig, das ThemaaBespektive der Kultur zu betrachten. Dabei
soll man den kulturellen Werten der sozialen Umdieielbe Bedeutung beimessen wie den Werten
des sozialen Systems, das Objekt der GestaltuAgifstliese Weise kann man die Beziehung zwi-
schen Kultur und Management aus zwei verschiedBligiwinkeln betrachten und somit einen
umfassenderen Einblick in dieses Thema gewinnensale schliellich eine genauere Behandlung

der Frage erméglichen, inwieweit das Managemdmisicer Kultur orientieren soll.

3. Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit gliedert sich neben einer Einleitumgl @iner Schlussbetrachtung in vier Kapiteln
(Darst. 1). Kapitel Il beinhaltet die kulturthedsehen Grundlagen auf denen diese Arbeit aufbaut.
Zunéachst muss der fir diese Arbeit grundlegendeieigriff deutlich definiert werden. In der Lite-
ratur sind viele Definitionen anzutreffen. Daheeswichtig, um die Verstandlichkeit der hier @éarg
stellten Ideen zu sichern, eine Definition zu fmdeelche den Anforderungen der vorliegenden
Arbeit gerecht werden kann. Des Weiteren soll digé-behandelt werden, wie sich die Kulturen

voneinander unterscheiden. Es missen allgemeirestimtidungsmerkmale festgestellt werden,



anhand derer Kulturen beschrieben und mit einargiglichen werden kdnnen. Viele Autoren ha-
ben versucht, die Unterschiede zwischen den vedssiien Kulturen in wissenschattlichen Model-
len zusammenzufassen. In dieser Arbeit werden dgelé von Hofstede, Trompenaars, Kluck-
hohn/ Strodtbeck, und Laurent zur Beschreibungaumad Vergleich von Kulturen dargestellt. Es
wird schlief3lich versucht inre GemeinsamkeitenUnterschiede herauszustellen und die Dimensi-
onen herauszuarbeiten, die spater dazu dienen, stidlenaghrebinische Kultur zu beschreiben.
Kapitel Ill befasst sich mit den Grundlagen des &gments. Das Management wird hier als ein
System dargestellt, das aus den Elementen: PBl#ikung, Organisation und Potential bzw. Perso-
nal besteht. Diese Definition des Managementsiwidieser Arbeit tibernommen, weil sie eine de-
taillierte und systematische Untersuchung der Baag zwischen Kultur und Management erlaubt.
Man kann namlich leichter eventuelle Beziehungeech&n Management und Kultur herausfinden,
wenn die beiden Untersuchungsobjekte als Systetidamvon voneinander abgegrenzten Elemen-

ten und internen Beziehungen dargestellt werden.

Kultur generell Management generell
(Kapitel II) (Kapitel 1l

/

Kulturorientiertes
Management generell

Kapitel IV
] ‘ ‘ T —
Kultur des Maghreb Rultliadagusies
i i > Management
im Maghreb
Kapitel V g

Darstellung 1: Aufbau der Arbeit

Quelle: eigene Darstellung

Im Kapitel IV soll zunachst auf die Beziehung zWwee Management und Kultur eingegangen wer-

den. Es soll dabei erklart werden, welche ReledanKultur fir die Gestaltung produktiver sozialer



Systeme haben kann. Des Weiteren wird der Fradgegangen, was ein kulturadaquates Mana-
gement ist und welche Formen die Orientierung dasagements an der Kultur annehmen kann.
Schlief3lich wird versucht, eventuelle plausibleki@pfungen zwischen den Elementen des Mana-
gementsystems und den Elementen des Kultursystsansshufinden. Diese Verknipfungen sollen
Ansatzpunkte fur die Gestaltung eines kulturadagudianagements liefern.

Im Kapitel V werden die in den friheren Kapitelngddegten Kenntnisse am Beispiel der maghrebi-
nischen Kultur angewendet werden. In einem ersiBritAbschnitte 8-9) wird die maghrebinische
Kultur anhand der im Kapitel Il herausgearbeitdfeifturdimensionen dargestellt. Dann wird in
einem weiteren Schritt ein Managementsystem geébids den Anforderungen dieser Kultur ge-
recht werden soll. Dabei sollen die im Kapitel Bfdusgefundenen allgemeinen Beziehungen zwi-
schen Kultur und Management als Grundlage dienen.

In jedem Abschnitt wird die kulturelle Situatiorrgestellt, von der man bei der Gestaltung des be-
handelten Managementbereichs ausgehen soll. Datiegdarum, diejenigen kulturellen Dimensi-
onen am Beispiel der maghrebinischen Kultur zutpetaen, welche plausible Verkniipfungen zum
untersuchten Managementelement aufweisen konnerdiégen Dimensionen werden Anforderun-
gen abgeleitet, die erfullt werden sollen. Ausgdham diesen Anforderungen wird schlie3lich das
Managementelement (bzw. der behandelte Managermadteyestaltet. Dabei werden auch Vari-
anten aus der Managementpraxis vorgeschlagefiy die foeschriebene Situation passend sind.

In der Schlussbetrachtung wird versucht, gewissteser Arbeit vorgeschlagene kulturadaquate
Gestaltungsalternativen beztglich ihrer FolgerdiérLeistung eines Unternehmens zu beurteilen.
Dabei konzentriert sich die Beurteilung vor allamhdie Managementbereiche, die bei einer Orien-
tierung an der maghrebinischen Kultur auffallendsddderheiten aufweisen konnen.

Dadurch wird versucht, sowohl die positiven alhalie negativen Folgen aufzufihren, die man bei
einer absoluten Kulturorientierung des Managenféntdie Leistung eines Unternehmens erwarten
kann, und schlief3lich die eventuellen Grenzenustgiten, innerhalb derer, sich das Management an

der Kultur orientieren sollte.



ll. Kulturtheoretische Grundlagen

1. Der allgemeine Kulturbegriff

Kultur ist ein oft verwendetes Wort, aber es istldaus nicht immer klar, was damit gemeint ist.
Schon seit vielen Jahren versuchen Wissensclaifdeverschiedenen Disziplinen, eine nahere und
prézisere Definition des Kulturbegriffes zu erlangen Laufe eines endlosen Suchproz&ssasde
Kultur mehrfach interpretiert und gedeutet. Zumspiel haben Alfred Kroeber und Clyde Kluck-
hohn 1952 in ihrem Buch ,Culture: a critical reviexconcepts and definitions* fast 170 Definitio-
nen von Kultur gesammelt

Die Kultur ist in verschiedenen Humanwissenschafietuntersuchungsobjekt vertreten. Um deren
Begriff zu erklaren kann man deshalb nicht umhimudterschiedlichen Richtungen verschiedener
Sozialwissenschaften bzw. der Soziologie, der Apthiogie und der Ethnologie zu betrachten.

Der Kulturbegriff wird vorwiegend in den Bereichaer Ethnologie und Anthropologie angewandet.
Aus Sicht der Ethnologie bzw. der Voélkerkunde gttt ,, die Summe der materiellen und ideellen
Errungenschaften einzelner menschlicher Gruppierynprer Techniken, ihrer Werkzeuge und
ihrer sonstigen Artefakte, ihres Wissens um Nasarzumenhange, ihrer internalisierten Werte und
auch ihrer SinndeutungénDemnach stellt Kultur also die Gesamtheit mdieriend immaterieller
gewachsener Merkmale einer Menschengruppe dagr lrdhropologie gibt es keine einzige, son-
dern viele verschiedene Definitionen. Kluckhohn Kietly unterschieden sie noch zwei Hauptgrup-
pen: Die erste Gruppe fasst alle Definitionen zusam welche Kultur als ,, explanatory conc&pt
betrachten. Das bedeutet, dass Kultur als die Maisgmisch gewachsener selektiver Prozesse dar-
gestellt wird, welche die menschlichen Reaktionginesgene Antriebe und externe Anregungen
lenken als ,those historically created selectivegsses which channel men's reactions both te inter
nal or external stimuli* Die zweite Gruppe definiert Kultur als ,decriticoncept®. Damit
meinen die Autoren ,all those historically creatkssigns for living, explicit and implicit, rational

irrational, and nonrational, wich exist at any gitene as potential guides for the bevahior of men*

> Vgl. Apfelthaler, G. (1999), S. 28.f

®vgl. Kroeber, A./ Kluckhohn, C. (1952), S. 43 ff.
"vgl. Kohl, K. H. (2000), S. 132.

8 vgl. Kluckhohn, C./ Kelly, W. H. (1945), S. 84 ff.
°Vgl. Kluckhohn, C./ Kelly, W. H. (1945), S. 84.
%v/gl. Kluckhohn, C./ Kelly, W. H. (1945), S. 96 ff.



1 Demnach ist Kultur ein historisch abgeleitetesté&y von expliziten und impliziten Lebensmus-
tern, welche allen Mitgliedern einer Gruppe genagmsu sein scheinen.

Die Soziologie betrachtet die weltanschaulicheréring und Werte als den Kern einer Kultur.
Die sich hieraus entwickelnden Verhaltensmustemisn, Rollen und Traditionen werden im Laufe
der Sozialisation von den nachwachsenden Indivigetsnt und von ihnen weitervermittéltin
einer anderen unscharfen aber umfassenderen Defidie sowohl in der Soziologie als auch in der
Ethnologie anzutreffen ist, wird Kultur als dasialezErbe einer Gesellschaft aufgefasst. Sie wird
weiterhin in materielle und immaterielle Kultur erilt. Unter der immateriellen Kultur versteht
man das in einer Gesellschaft vorhandene gesamteiysowie alle Glaubensvorstellungen, Brau-
che, Sitten und Normen. Mit der materiellen Kultigrden das utberlieferte Problemslosungspotenzi-
al und die technische Ausriistung einer Gesell$tiggineint.

Aufgrund der Omnipréasenz der Kultur in den versigmen Humanwissenschaften wird in der Lite-
ratur mit einer Vielzahl verschiedener Kulturbdgrgearbeitet. Die Verwirrung um eine eindeutige
Definition wird umso grol3er, je mehr sich die Wisshaft des Begriffes angenommen hat. Dazu
auRerten sich Ajiferuke und Boddewyn zutreffemaiem sie die Lage wie folgt zusammenfassten:
»Culture is one of those terms that defy a sintiipuapose definition, and there are almost as many
meanings of culture* as people using the tetn3o stellt der Kulturbegriff demnach eine uniiber-
windbare Herausforderung dar, wenn es um die Sadteeiner eindeutigen Definition geht. Aller-
dings darf diese Erkenntnis nicht so verstandedemedass auf eine Erklarung des Kulturbegriffes
verzichtet werden sollt&s ist zwar unmaglich, eine allgemeingultige D&bni auf der theoreti-
schen Ebene zu finden, aber es ist moglich demiriatyriff ausreichend nach den Anforderungen
und Zielsetzungen einer bestimmten wissenschattlithntersuchung zu erklar&as bedeutet, den
Kulturbegriff aus einer speziellen Perspektate erlautern, ,deren definitorischen Qualitdten und
Erkenntnismoglichkeiten sich letztlich in ihrer Aemdung am jeweiligen Untersuchungsgegenstand
erweisen*®

Als Grundlage fur diese Arbeit gilt hauptsachliah loBufig in der Managementliteratur verwendete
Definition, die vom niederlandischen Anthropologeeert Hofstede stammt. In dieser Definition

vergleicht er die Kultur mit einer ,mentalen Softe2°. Genau so wie der Computer einer Pro-

1 vgl. Kluckhohn, C./Kelly, W.H. (1945), S. 97.
12y/gl. Hillman, K. H./ Hartfiel, G. (1994), S. 461.
130.V (1981), Herder Lexikon, Ethnologie, S. 85.
vgl. Ajiferuke, M./ Boddewyn, J. (1970), S. 154.
3v/gl. Kaschuba, W. (2003), S. 123.

v/gl. Hofstede, G. (2001), S. 3



grammierung unterworfen ist, die seine Handlungebestimmt, erlebt jedes Mitglied einer gege-
benen Gemeinschaft oder Gruppe auch eine ,mentadegafhmierung” in Form von Denk-, Fihl-
und Handlungsmustern, entsprechend derer er siahsgichtlich folgerichtig verhalten wifd Der
Unterschied zwischen dem Menschen und dem Conipegezht darin, dass der Mensch vermag,
grundséatzlich von seinen mentalen Programmen alzhemeund auf eine neue kreative und uner-
wartete Art und Weise zu reagiefen

Somit ist Kultur eine kollektive Lenkung der Gesing, die zur Unterscheidung der Mitglieder ver-
schiedener Menschengruppen fuhrt. Sie bestehtllgor aus den grundlegenden Werten, welche
ihre Angehérige miteinander teifén

Werte verkorpern innerhalb einer Kultur Vorstellenglartiber, wie bestimmte Aspekte des Lebens
(z.B. das Denken, der Ausdruck von Gefiihlen, dakalten, etc.) sein sollten oder zu sein haben.
Diese Vorstellungen werden ab frihster Kindheitewnisst aufgenommen. Daher sind sie schwer
oder nur langsam veranderbar. Diese Kulturstandtzsden sich direkt an dem Verhalten der Mit-
glieder eines Kulturkreises erkennen. Die Hauptionkder Wertevorstellungen besteht darin, den
Menschen in einem bestimmten kulturellen Konteypistche Orientierungsmaf3stabe des Wahr-
nehmens, Denken und Handléfigu geben. Sie ermdglichen ihnen somit zu entsemeigelches
Verhalten als normal, typisch oder noch akzeptabelisehen ist bzw. welche Verhaltensweisen
abzulehnen sind.

Zusammengefasst ist Kultur im Rahmen dieser AdieiSystem von Wertvorstellungen und Ver-
haltensnormen, das von einem Kollektiv von Menscteimnerlicht wird und dieses von anderen
Kollektiven unterscheidet. Diese Definition deuwglstichzeitig an, dass eine bestimmte Kultur nur
genau einer Menschengruppe zugeordnet ist undidieesen anderen Menschengruppen differen-
ziert?! So kénnen die Angehérigen verschiedener Kultusiraif ahnliche Situationen wie z.B. bei
ihrer Vorgehensweise zur Lésung von Problemen sdei&Vahrnehmung und Einschétzung von
Unsicherheiten im gesamten Umfeld ganz untersatheadlagieren.

Auf3erdem wird Kultur wie schon erwahnt unbewusstiddas natirliche familidre und soziale Um-

feld im Zuge der Enkulturatiéhbzw. der kulturellen Sozialisation erlernt und ®eneration zu

7vgl. Hofstede, G. (2001), S. 2 ff.

8\/gl. Hofstede, G. (2001), S. 3.

9vgl. Hofstede, G. (1992), S. 304, Mead, R. (20@0).

2vgl. Thomas, A. (1991), S. 5.

ZLyvgl. Hofstede, G. (1992), S. 304, Hofstede, GO@0S. 4, Mead, R. (2000), 4 f.

22 ygl. Reinhold G. u.a. (1991), S. 129. Unter dek@turation wird in der Soziologie und in der Kurt
anthropologie, den Teil der Sozialisation verstamdder sowohl bewusste als auch unbewusste Lernpro
zesse beinhaltet, in deren Verlauf eine Persokuterellen Uberlieferungen (z.B. Sprache, Wertt@lrs



Generation weitergegeben. Somit ist die Kulturadiggkeit nicht etwa genetisch verankert, sondern
wird besonders in den sehr frilhen Lebensjahreragi@f®bwohl der Mensch seinen eigenen Ein-
tritt in die entsprechende Kulturgruppe nicht bestashrmimmt, wird er doch schon jetzt beziiglich
seines spateren Verhaltens und seiner Weltansehenafigeblich beeinflué&t

Trompenaars bezeichnet die Kultur als wichtigeseheblement, mit dem die jeweiligen Kulturan-
gehérigen ,leben und atmén* Die Kultur ist somit Ausdruck der eigenen Herkudér spezifi-
schen Normen und Werte. Kultur ist kaum verandeBiarsolcher Veranderungsprozess vollzieht
sich sehr langsam und unbewusst. Die Voraussefiumine Veranderung wird erst geschaffen,
indem das Uberleben einer Kultur in Gefahr gerat.

Aus diesen Ausfuihrungen wird deutlich, dass Kultales menschliche Handeln bestimmen. Trom-
penaars macht aber gleichzeitig deutlich, dassikkdineswegs gleichbedeutend mit der identischen
Auffassung aller Menschen innerhalb dieses Kulktis&s Uber Normen, Werte und Annahmen ist.
Kultur bezeichnet vielmehr den ,Regelfall* einern@snschaft, der die Meinungen und Wahrmeh-
mungen des Durchschnittsangehérigen widersgiggale Unterscheidung zwischen verschiedenar-
tigen Kulturen hangt dann wieder von den Grenzedialolen Spielraumen einer Norm als Regelfall

gesetzt werden.

lungen, Verhaltensmuster und Leitbilder) einer Gssleaft (bzw. einer Subgesellschaft) verinnerlicht
damit zu deren Mitglied wird*“

2 vgl. Mead, R. (2000), S. 7.

2 vgl. Mead, R. (2000), S. 8.

% \Vgl. Trompenaars, F. (1993), S. 37.

%V/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 43.
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2.Unterscheidungsmerkmale der Kulturen

2.1. Einfuhrung

Der erste Teil der theoretischen Grundlagen disdsit hat sich mit der Frage auseinandergesetzt,
was Kultur ist. Die Notwendigkeit der Behandlungser Frage ergibt sich aus der Tatsache, dass es
unmoglich ist, eine spezifische Kultur zu besclemjlohne vorher klarzustellen, was der Kulturbeg-
riff bedeutet.

Eine weitere mit der Kultur verbundene Frage, veglghdiesem Zusammenhang eine hohe Bedeu-
tung zugemessen werden sollte, ist die Fragejekidslturen voneinander unterscheiden.

Um eine Kultur als spezifisch bezeichnen zu kénseliie ihre Besonderheiten gegeniber anderen
Kulturen hervorgehoben werden. Das bedeutet ase,ain Vergleich zu anderen Kulturen nétig ist,
um herauszustellen, was eine Kultur von den andetterscheidet.

Ein Vergleich benttigt meistens aber auch Kriter@iand derer er vorgenommen werden kann.
Viele Autoren haben sich mit der Frage beschéftigs Kulturen voneinander unterscheidet und
haben im Rahmen Ihrer Forschungen verschiedereriémitfestgestellt, aufgrund derer Kulturen
voneinander abgegrenzt werden kénnen.

In diesem Tell der vorliegenden Arbeit werden Jeestene wissenschatftliche Modelle besprochen,
welche solche Merkmale zur Unterscheidung zwisdeerverschiedenen Kulturen darstellen.

Da es aulRerst schwierig ist, von der Allgemeirgi@it eines dieser Modelle ohne weiteres auszu-
gehen, kann man sich nicht auf die Ergebnisse eimegen Modells verlassen, um alle grundlegen-
den Besonderheiten einer speziellen Kultur umfassarstellen zu konnen.

Deshalb werden in dieser Arbeit verschiedene Medahander gegentber gestellt, um aus
ihnen eine Reihe von Unterscheidungskriterien remaarbeiten, welche die wichtigsten
Aspekte zur Darstellung einer speziellen Kultur bzw ihrer Abgrenzung von anderen
Kulturen umfassen. Diese werden sodann zur Herwinzeng der maghrebinischen Kul-

tur herangezogen.
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2.2. Die kulturellen Dimensionen nach Hofstede

Der niederlandische Anthropologe Geert Hofstede 1984 das Thema der internationalen Unter-
schiede in verschiedenen Bereichen des organaatiolerhaltens auf, indem er insgesamt etwa
117000 Manager und Angestellte von IBM aus 66 Lidnde ihrer Managementauffassung und
Verhaltensweise befragte. Bei der Auswertung dissadien ergaben sich grof3e Unterschiede, die
sich laut Hofstede durch die Unterschiede zwisdeereinzelnen Nationalkulturen erkléren [&sse
Hofstedes Untersuchungen bezogen sich auf mit dezitAverbundene Wertevorstellungen und
Haltungen und zahlt zu den umfassendesten Untersyei von Nationalkulturen ihrer Art.

Aus den Ergebnissen der IBM Studie entwickelte tddésin einem ersten Schritt ein Modell aus
insgesamt vier Dimensionen, die er den ermittéiestellungen und Verhaltensweisen der Mitar-
beiter aus den unterschiedlichen Berufsgruppenizet”® Danach erweiterte Hofstede im spéteren
Verlauf seiner Studienforschung das Modell um &inéie Dimension. Das Modell von Hofstede

besteht insgesamt also aus fuinf Dimensionen:

a) Akzeptanz ungleicher Machtstrukturen

b) Individualismus/Kollektivismus

c) Maskulinitét / Femininitat

d) Vermeidung von Unsicherheit

e) Langfristige /kurzfristige Orientierung® - bzw. ,&luzianische Dynamik*

Die ersten vier Punkte beziehen sich direkt aufi@hé Studie und sind haufig in der Literatur zu
treffen. Die Dimension langfristige/kurzfristige i@ttierung, auch Konfuzianische Dynaffige-
nannt kam, spater hinzu, um das Modell zu ergamreRolgenden werden die verschiedenen Di-

mensionen ausfiihrlich dargestélit

27\gl. Thieme, W. M. (2000), S. 156.

2 \/gl. Thieme, W. M. (2000), S. 156 f., Adler, N.(2002), S. 52.

# Diese Dimension stammt eigentlich nicht von Halstesondern von Michael Bond, einem kanadischen
Forscher, der lange Zeit im Fernosten gelebt hatdBvurde bei der Erstellung des Fragebogens fiie se
Untersuchung von chinesischen Studenten und Sggplassistiert. Daher wird diese Dimension ,konfu-
zianische Dynamik" bezeichnet, was auf den ferrdbsth Charakter der Studie von M. Bond und der
Werten dieser Dimension hinweist, Vgl. Hofstede(ZB01), S. 230 f.

0vgl. Adler, N. J. (2002), S. 52.
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2.2.1. Akzeptanz ungleicher Machtstrukturen, Machtdstanz:

Dieser Teil der Untersuchungen von Hofstede widisieledem Thema der Ungleichheit in Bezug
auf die Verteilung von Macht. Diese ungleiche Mierg kann mit verschiedenen Faktoren begrin-
detet werden. Die Macht kann unterschiedlich a®yrand der entsprechenden ungleichen Vertei-
lung von intellektuellen und physischen Fahigkeserschen den Mitgliedern einer Gruppe verteilt
werden. Aul3erdem kann aber auch der seit der Galmeschriebener Stand der Menschen als
Grundlage fiir eine ungleiche Verteilung von Maduifpeissen dienéh

Diese Dimension reflektiert die Akzeptanzbereit§c@cher ungleich verteilten Machtverhaltnisse
durch weniger machtbefugte Mitglieder einer Orgaiua. Die Arbeit von Hofstede in Bezug auf
die Machtdistanz knlpft an die Untersuchungen asgerténdischen Sozialpsychologen Mauk
Mulder2. In seinem Buch ,the daily Power game* hat Mulder idypothese formuliert, dass in
einem sozialen System die mit wenig Macht ausggistatPersonen versuchen, die Machtdistanz
zwischen ihnen und den ihnen machtmafiig Uberledgeersonen zu reduzieren. Letztere versuchen
im Gegenteil diese Distanz zu bewahren oder sagaemroRert. Im Rahmen dieser Unter-
suchung hat Mulder die Machtdistanz als ,the degfre@eequality in power between a less powerful
Individual (I) and a more power Other (O), in whidnd O belong to the same (loosely or tightly
knit) social systeni* definiert. Demnach ist unter Machdistanz das A@ster Ungleichheit zwi-
schen unterschiedlich machtbefugten Mitgliederesgozialen Systems zu verstehen. Diese Distanz
ist emotionaler Natur und charakterisiert vor aliienBeziehungen zwischen Mitarbeitern und Vor-
gesetzten wie Hofstede in Bezug auf ein sozialste®ydefiniert: ,,Machtdistanz driickt die emotio-
nale Distanz aus, die zwischen Mitarbeitern undj®etzten herrscht:

Hofstede beschrankt sich nicht nur auf die Mikraoebder Organisation, sondern tbertragt diese
Definition auf die grof3ere Staat/Einwohner-Ebemeiem er die Machtdistanz wie folgt interpretiert
Machtdistanz kann also definiert werden als dasmalis bis zu welchem die weniger machtigen
Mitglieder von Institutionen bzw. Organisationemes Landes erwarten und akzeptieren, dass Macht
ungleich verteilt is°. Menschen aus Landern mit hoher Machdistanz giadlass Macht und Au-
toritat Gegebenheiten des Lebens sind. Den Mitgiederartiger Kulturen wird bewusst und unbe-

31 Auf diesen Punkt wird spéter in der Darstellung dem Untersuchungen von Trompenaars iiber den zuge-
schriebenen und errungenen Status zuriickgekommen.

32ygl. Hofstede, G. (2001), S. 27.

% vgl. Mulder, M. (1977), S. 3 ff.

¥ Mulder, M. (1977), S. 90.

% Mulder, M. (1977), S. 90.

% Hofstede, G. (2001), S. 33.
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wusst anerzogen, dass die Individuen einer Gdsafisucht gleich sind und dass jedes Individuum
nur seinen rechtmandigen Stand beanspruchen kahetrsht also eine soziale Hierarchie vor, wel-
che die Ungleichheit institutionalisight Im Gegenteil versuchen die Mitglieder einer Gesiehft
mit geringer Machtdistanz diese Distanz zu miniemiededes Individuum hat Recht auf Macht und
keiner ist davon ausgeschlossen, sie ausztitiben
Hofstede hat versucht die Machtdistanz quantitatierfassen, indem er einen Machtdistanzindex
berechnete. Zur Ermittlung dieser Grél3e fragtéedvidarbeiter von IBM in Bezug auf
- die Konfliktscheue der Mitarbeiter bzw. deren Aligjsteit gegeniiber Vorgesetzten, wenn
es darum geht, denen zu widersprechen und dieedifiginung auszudrticken
- die Beurteilung des Entscheidungsverhaltens dege¥eizten, ob er in diesem Zusammen-
hang autokratisch oder patriarchalisch handelt odlesr dabei eine ganz andere Richtung
vertritt
- und die Praferenzen der Mitarbeiter in Bezug asfifatscheidungsverhalten ihrer Vorge-
setzten?®
Nach der Auswertung der Ergebnisse ergab sich dentilistanzindex (MDI). Je héher dieser Index
fur ein Land ist, desto hoher ist die Machtdistarger in ihm herrschenden Kultur
In LAndern mit hohem Machdistanzindex z.B. Indimjippinien, Afrika, Singapur Griechenland
und Polen erfahren Personen in Fiihrungspositidnen Bohen RespéRt Diese Akzeptanz der
ungleich verteilten Machtstrukturen flihrt zu eib@abhangigkeit von Untergebenen zu ihren Vor-
gesetzten bzw. von den Einwohnern eines StadtserukEntscheidungstragern. Innerhalb der Orga-
nisationen solcher Lander gelten Vorgesetzte alalldiinigen Entscheidungstrager und werden als
solche von den andern Mitgliedern respeKtiert
In den Landern mit einem geringen Machtdistanzingiexz.B. Danemark, USA, Osterreich und
Finnland*? nehmen Titel und Formalitaten einen geringeneBietért ein. Hierarchien werden als
zweckdienliche Einrichtungen angesehen. Demzuistigiee Unabhangigkeit der Untergebenen von
ihren Vorgesetzen begrenzt und stattdessen gikgies Interdependenz zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetztem. Die emotionale Distanz zwischen ilistagering: fur den Mitarbeiter ist der Vorge-

37vgl. Samovar, L. A./ Porter, R. E (2004), S. 65.

#vgl. Samovar, L. A/ Porter, R. E (2004), S. 66.

% vgl. Hofstede, G. (2001), S. 28 f.

“Ovgl. Adler, N. J. (2002), S. 56 f., Samovar, L/ Rorter, R. E. (2004), S. 65.
“1vgl. Mead, R. (2000), S. 37.

“2vgl. Adler, N. J. (2002), S. 57, Samovar, L. Adreer, R. E. (2004), S. 66.
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setzte immer ansprechbar, und er traut es sich #umhzu widersprecheit® Dementsprechend
wird innerhalb von Organisationen ein konsultatiwa kooperativer Arbeitsstil bevorzugt und eine

gelegentliche Uneinigkeit mit dem Vorgesetzten wictht gescheut?
2.2.2. Individualismus/ Kollektivismus

Die Differenzierung in Kulturen, die vom Kollektsmus bzw. Individualismus gepragt sind, gibt an,
inwieweit sich die Mitglieder einer Gesellschaft aln Teil von dieser Gesellschaft bzw. als unab-
héangig empfinden. Dabei besteht der Hauptuntetsahiger Betonung der individuellen Interessen
seitens der Mitglieder individualistisch gepragiesellschaften und in einer Uberordnung der Grup-
peninteressen von der Seite der Mitglieder kolfistiScher Gesellschaftéh An dieser Stelle muss
darauf hingewiesen werden, dass obwohl Individualsund Kollektivismus als unabhéngige und
gegensatzliche Richtungen dargestellt werden, idasausschliel3t, dass in jeder Gesellschaft und
sogar bei jeder Person gleichzeitig sowohl kolkedtische Werte als auch individualistische Werte
vorhanden sird.

In kollektivistischen Gesellschaften herrscht &fvir;Gefuhl®, das schon in der frihen Kindheit in
der Familie erlernt wird. Es wird zwischen der Bgyeippe (Familie, Klans, Organisationen) und der
Fremdgruppe (der Rest der Gesellschaft) starketifgert. Ein starkes Zusammengehorigkeitsge-
fuhl pragt die Mitglieder der Eigengruppe. Dieseipe definiert die Standards, denen sich das Indi-
viduum anpassen soll. Jedes Mitglied fuhlt sictzilmrLoyalitéat verpflichtet. Als Gegenleistung bie-
tet ihm die Gruppe ,den einzigen sicheren Schugemelie Gefahren des LebelsDie Familie
stellt in diesem Zusammenhang eine besonderssaidiche Gruppe dar. In den kollektivistischen
Gesellschaften wie z.B. in Pakistan, Kolumbien, eézesela, Taiwan, Peru und einem grof3en Teill
Afrikas, leben die Menschen in verbreiteten Families herrscht eine starke emotionale Bindung
zwischen den Verwandten vor und es gibt viele gesasie Ziele, so dass die Kooperation innerhalb
der Familie selbstverstandlich tAls Gegenteil definieren sich die Angehérigen viiatlialisti-
scher Gesellschaften als unabhangige Individuemudischlief3lich sich selbst verpflichtet sind.-Wei
terhin impliziert die individualistische Kulturforginen sehr lockeren und unverbindlichen Umgang

mit sozialen Bindungen, da die Menschen sich alfesieh und ihren engsten Familienkreis kon-

“3vgl. Hofstede, G. (2001), S. 32.

“vgl. Mead, R. (2000), S. 36.

“>vgl. Hofstede, G. (2001), S. 65, Erez, M./ EarleyP. (1993), S. 77 f.
“®vgl. Samovar, L. A./ Porter, R. E. (2004), S. Béislin, R. W. (1993), S. 47.
47Vgl. Hofstede, G. (2001), S. 65.

“8\/gl. Hofstede, G. (2001), S. 65, Samovar, L. After, R. E. (2004), S. 61.
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zentriererf? Die Selbstverwirklichung eines jeden Individuurteditseines der hochsten Ziele einer
individualistischen Gesellschaft tfarDie individualistischen Gesellschaften sind ehech Wett-
bewerb als Kooperation gekennzeichnet. Die indalien Interessen haben Vorrang vor den Grup-
peninteressen. Jedes Individuum hat das Rechf deireieigne Meinung zu vertreten. Eigeninitia-
tive und individuelle Leistungen stehen im Vordengl und individuelle Entscheidungen werden
bevorzugt. Nach den Untersuchungen von Hofstede sind die, B8gtralien, GroRbritannien Ka-
nada, die Niederlande und Neuseeland Lander niitistividualistisch gepréagter Kulfiit Uber
den Individualismus in den USA hat sich schon 1&@%is de Tocqueville in seinem Buch ,Uber
die Demokratie in Amerika“ gedul3ert. Er bezeicluleet Individualismus als ,, eine tberlegte und
friedliche Anschauung, die jedem Staatsbirger gen®acht, sich von der Masse zu isolieren und
sich mit seiner Familie und seinen Freunden alieimliten®®. So verlasst der Mensch nach Toc-
queville die grol3e Gesellschaft und konzentrieft guf sich selbst und seine enge Verwandtschatt.
Die Unterschiede zwischen kollektivistischen uravidualistischen Gesellschaften beziiglich der
Erwartungen an die Arbeit, wurden im Rahmen deetdanthungen von Hofstede festgestellt, indem
man die Mitarbeiter nach den wichtigsten Voraussgen gefragt hat, welche fur sie ein idealer
Arbeitsplatz erfullen sollteMit den individualistischen Pol korrelierten folgien Antworten am
starksten: personliche Zeit; Freiheit und Heradsfong. Fir den kollektivistischen Pol wurde eine
starke Korrelation zu folgenden Antworten festdesteortbildung, Physische Bedingungen und
Anwendung der Fertigkeiters.

Dieser Unterschied in den Ergebnissen bei denrbéldien reflektiert die Natur der Beziehungen
zwischen dem Unternehmen und den MitarbeiternigdebeRichtungen dieser kulturellen Dimensi-
on. Individualistische Menschen betonen die Unaipgkeit von der Firma, indem sie solche Werte
wie Freiheit und personliche Zeit in den Vordergrstellen. Die Vorliebe fir Herausforderungen
spiegelt die Tendenz zur Selbstverwirklichung wid@llektivistische Menschen interessieren sich
eher fur die Leistungen, welche das Unternehmeietantkann. Die Unabhangigkeit vom Unter-

nehmen wird damit unterstrichen. Das Unternehniérreisals Eigengruppe angesehen. Man ist ihm

“9vgl. Hofstede, G. (2001), S. 66; Adler, N. J (2D(& 53.
0 vgl. Hofstede, G. (2001), S. 65

*Lvgl. Samovar, L. A./ Porter, R. E (2004), S. 60.
2\/gl. Samovar, L. A./ Porter, R. E (2004), S. 59.
>3vgl. Tocqueville, de, A. (1956), S. 147.

**Vgl. Hofstede, G. (2001), S. 67 f
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zur Loyalitat verpflichtet und erwartet von ihm &egenleistung Fortbildungschancen, gunstige
Arbeitsbedingungen und die Méglichkeit der Anwenrider Fertigkeiter

Zur Quantifizierung dieser kulturellen Eigenschrgtt Hofstede einen Individualismusindex (IDV)
eingefithrt. Je hoher dieser Index ist, desto iddalistischer ist eine Gesellschaft gepragter
Individualismusindex korreliert negativ mit dem Matistanzindex’ Lander mit einem hohen
Machtdistanzindex weisen meistens einen niedriggmidlualismusindex auf und umgekehrt. Die-
ses Ergebnis wurde in der spateren Studie von Szhvestatigf. Demnach korreliert die mit der
Macht verbundene Dimension ,Hierarchiigiositiv mit dem Kollektivismus und negativ mit dem
Individualismug? Diese Korrelation kann dadurch erklart werdens dies Wir-Gruppe in kollekti-
vistischen Gesellschaften meistens von einem Qlgairbafiihrt wird. Solche Personen sind mit viel
Macht versehen und Uben meistens eine starke schmalfutoritat aus. Aufgrund ihrer Abhangig-
keit von der Eigengruppe fuihlen sich die Mitgliedach abhangig von diesen machtigen Personen.
Solche Machtfiguren existieren bei individualisise Gesellschaften nicht, da das Individuum so-
wieso eher unabhéngig von jeglicher Art von Grupgeoder nur sehr lockere Beziehungen unter-
halt®. De Tocqueville erklart den Zusammenhang zwisthdimidualismus bzw. Kollektivismus
und anderseits Patriarchalismus bzw. Machtvertgium Beispiel der aristokratischen und der de-
mokratischen Gesellschaften. So haben die arigakren Gesellschaften, die sich durch eine stark
gepragte soziale Hierarchie charakterisieren,\Wiikung, jeden Menschen mit einigen seiner Mit-
biirger eng zu verkniipfeti* Jeder Biirger findet jemanden Uber sich bzw. Maehtfigur oder
einen Patriarchen, dessen Schutz er bendtigt omh@em unter sich, dem er zur Unterstiitzung
verpflichtet ist und auf3erdem wird die Familie (ddles geschétzt. Im Gegenteil dazu wird in demo-
kratischen Gesellschaften, ,.... die Hingabe an esirerelnen Menschen seltner. Das Band mensch-
licher Gefiihle dehnt sich und wird lock&“De Tocqueville erklért den Individualismus als da

Resultat der Annaherung der sozialen Klassenafiie sborgt, dass Menschen sich gleichgdiltig und

5 Vgl. Hofstede, G. (2001), S. 68.

*5\/gl. Hofstede, G. (2001), S. 69.

"\/gl. Hofstede, G. (2001), S. 72.

% Schwartz behandelt die kulturellen Werte, welchefskéde unter der Dimension Individualis-
mus/Kollektivismus beschreibt, unter der Dimenshutonomie/ Konservatismus. Mit Konservatismus
wird die mit dem Kollektivismus verbundene konsgive Einbettung in die Gruppe gemeint. Die Auto-
nomie wird aber mit dem Individualismus assoziigdl. Schwartz, S. H. (1994), S. 95.

*vgl. Schwartz, S. H. (1994), S. 96.

®0vgl. Schwartz, S. H. (1994), S. 103.

1 vgl. Hofstede, G. (2001), S. 74.

2 Tocqueville, A .de (1956), S. 147.

% Tocqueville, A .de (1956), S. 148.
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sogar fremd werden. Das Individuum braucht keineti¥tfiguren und ist unabhangig, so dass es sich

nur sich selbst verpflichtet fiifft.
2.2.3. Maskulinitat und Femininitat

Die Maskulinitét kennzeichnet nach Hofstede ,eimséBschaft, in der die Rollen der Geschlechter
klar voneinander abgegrenzt sind: Manner habeimimasthart und materiell orientiert zu sein.
Frauen miissen bescheidener, sensibler sein undaufidrebensqualitat legefi Demnach steht
das Streben nach Geld, Statussymbolen und andeterietten Sachen sowie die Annerkennung
und machtgesteuerte Behauptung in der Gruppe itelpiokt der Zielvorstellung der Mitglieder
maskuliner Gesellschaft8fin Gesellschaften mit dieser Auspragung sind dieR der Ge-
schlechter stark differenziert. Manner dominieras gliche Leben der Gesellschaft, Frauen sollen
sich in Feinfuhligkeit und Bescheidenheit Giben, eller eine hintergriindige Rolle einnehmen. ,Fe-
mininitét kennzeichnet eine Gesellschatft, in der die Rollen der Geschlechter tberschneiden; so-
wohl Frauen als auch Manner sollten bescheiderfaimitinlig sein und Wert auf Lebensqualitat

legen®’

. Demzufolge umfasst die Femininitét die Betonuegzaivischenmenschlichen Beziehun-
gen, das Interesse an anderen Menschen und diiQles Arbeitsleber?.

Im Rahmen seiner Untersuchung hat Hofstede dieldditar von IBM gefragt, welche Faktoren fuir
sie bei einer ideellen Arbeit am wichtigsten sibdbei kam er bei der Auswertung der Ergebnisse
auf zwei Dimensionen, die hier schon besprochengeision ,Individualismus und Kollektivis-
mus" und die Dimension ,Maskulinitét und Feminitfita

Bei den maskulinen Gesellschaften waren die KaitefEinkommen* ,Anerkennung” ,Beftrde-
rung” und ,Herausforderung* aufféllige Charaktékest Bei femininen Gesellschaften wurde eher
auf die Kriterien ,,Gutes Arbeitsverhaltnis zum Mesgtzten®, ,Zusammenarbeit*, ,Umgebung” und
,Sicherheit des Arbeitsplatzes* Wert gefégDiese unterschiedliche Werteorientierungen in den
Ergebnissen zeigen, dass die Mitglieder maskubesellschaften den Karrierenerfolg gemessen an

materiellen Kriterien wie dem Einkommen betonerhreéd flr feminine Gesellschaften eher die

4 vgl. Tocqueville, A .de (1956), S. 147 f.

% Hofstede, G. (2001), S. 115.

®vgl. Mead, R. (2000), S. 40.

®7vgl. Hofstede, G. (2001), S. 115.

%8 \vgl. Mead, R. (2001) S.40, Luthans, F. (2001)56.
9vgl. Hofstede, G. (2001), S. 113 f.
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Qualitat des Arbeitsplatzes gemessen an immaterigliiterien wie dem ,guten Verhaltnis zum
Vorgesetzten® im Vordergrund steft.

Fir diese Dimension wurde ein MaskulinitatsindexA@) eingefiihit'. Dieser Index nimmt von
den femininen zu den maskulinen Landern bei béBkschlechtern zu. Allerdings ist zu bemerken,
dass er bei Mannern tberproportional zunimmt.

In maskulinen Gesellschaften wie z.B. Japan, Iri@tichenland, Italien, MexikG ist eine weit-
gehende Ergebnisorientierung in den Organisatitastzustellen. Geletkanycz vergleicht feminine
und maskuline Gesellschaften in diesem Zusammentiariglgt:

~Unlike feminine cultures, wherein the maintenan€estable and nurturing interpersonal ties are
given a high propriety, masculine cultures plagmgtemphasis on results. In short the task on hand
is key, taking precedent over social relatidfis So konzentriert sich man in den maskulinen Gesel
schaften vor allem auf die Aufgabe und ihre eréatipen Ausfiihrung. Die Arbeit wird nach dem
Prinzip der Gerechtigkeit honoriert d.h. jeder virech seiner Leistung belohrt".

Im Gegensatz wird man in femininen GesellschafterzviB. Schweden, Norwegen, Finnland, Da-
nemark und den Niederlandenach dem Prinzip der Gleichheit honoriert, d.tdejewird entspre-
chend seinen Bediirfnissen beloHftSoziale Beziehungen stehen in solchen Gesellsohiait

Vordergrund.

2.2.4. Unsicherheitsvermeidung

Diese Dimension befasst sich mit der Toleranz deselzchaft hinsichtlich der Ungewissheit. Sie
beschreibt das Ausmal3, in dem sich Mitglieder éiétur durch unklare oder vieldeutige Situatio-
nen beeintrachtigt fihlen und inwieweit sie besiaitl, Risiken einzugehen, ohne direkte Sicherheit
zu erleben. Im Vordergrund steht hier die Reduageder Unsicherheit und die Vermeidung risiko-
behafteter Situationéh

Ovgl. Adler, N. J. (2002), S. 61.

vgl. Hofstede, G. (2001), S. 116.

2ygl. Samovar, L. A./ Porter, R. E (2004), S. 66.

B vgl. Geletkanycz, M. (1997), S. 620.

"vgl. Hofstede, G. (2001), S. 132.

Svgl. Samovar, L. A/ Porter, R. E (2004), S. 67.

®vgl. Hofstede, G. (2001), S. 132.

"Vgl. Hofstede, G. (2001), S. 158, Hofstede, G9¢)9S. 310.
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Wie bei den andern Dimensionen hat Hofstede awhvirsucht diese kulturelle Eigenschatft zu
quantifizieren, indem er einen Unsicherheitsvermreidindex (UVI) eingefiihrt Hat
Die Fragestellung zur Feststellung dieses Indestesfh

- Die Haufigkeit von Nervositats- und Anspannungdglefiibei der Arbeit

- Die Bereitschaft zur Ubertretung von Regeln, weasm Interesse der Firma diene

- die Schatzung der Arbeitsdauer bei IBM. (Von MaxamiJahre bis lebenslange Beschéatti-

gung)®

Hofstede vermutet, ,dass alle drei Fragen Ausddesk Niveaus der Angst sind, die in einer be-
stimmten Gesellschaft angesichts einer ungewissam herrscht®°
Er verbindet die strenge Orientierung an den Regelrdas Streben nach langfristigen Karrieren bei
demselben Arbeitgeber mit dem Versuch, die Ungbeiisgsu vermeiden. Deshalb kam Hofstede
auf die folgende Definition fiir die Unsicherheitsueidung ,,Der Grad, in dem die Mitglieder einer
Kultur sich durch ungewisse oder unbekannte Situeti bedroht fuihlef*
Kulturen mit einem hohen Unsicherheitsvermeidummigsirversuchen durch strenge Regeln, Sicher-
heitsmaldnahmen und auf einer philosophischen ElznAuftreten von unstrukturierten Situatio-
nen auf ein Mindestmal3 zu beschranken. Als unstietttwird eine neuartige, unbekannte, tiberra-
schende und vom Normalen abweichende Situatioichaze®
Allgemein scheint das Aufstellen von formell galten Regeln fiir die in einem risikoscheuen kultu-
rellen Kontext operierenden Organisationen sinr&wlsein, denn das Einhalten der Vorschriften
befriedigt das emotionale Bedurfnis der Menscheh farmellen Strukturen. Das Bedirfnis nach
Regeln in einer Kultur mit starker Unsicherheitaveidung ist daher emotionaler Natur. Als Beispie-
le fir Lander mit einem hohen Unsicherheitsvernmgdindex kann man Portugal, Griechenland,
Peru, Belgien und Japan nerffiebanz im Gegenteil scheint es ,in Landern mit seiher Unsi-
cherheitsvermeidung eher einen emotionalen Widensgegen formelle Regeln zu geb&h*.
In Landern mit einem niedrigen Unsicherheitsverongggindex wie z.B. Schweden, Danemark,
Irland, Finnland und den Niederlanden akzeptierenddhen die Ungewissheit als Teil des Lebens.
Man fuhlt sich nicht von abweichenden Meinungendigdim Allgemein wird in Landern mit einer

vgl. Hofstede, G. (2001), S. 156.

vgl. Hofstede, G. (2001), S. 157.

8 vgl. Hofstede, G. (2001), S. 158.

8. vgl. Hofstede, G. (2001), S. 158.

82vgl. Hofstede, G. (1992), S. 309 f.

8vgl. Samovar, L. A/ Porter, R. E. (2004), S. 64.
8 vgl. Hofstede, G. (2001), S. 172.
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niedrigen Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung uldsrgewohnliche Denken und Verhalten tole-
riert®.

Hofstedes Ergebnisse zeigen weiterhin, dass zwist#reDimensionen ,Unsicherheitsvermeidung*
und ,Akzeptanz ungleicher Machtstrukturen“ ein kiee Zusammenhang best&htMitarbeiter in
Landern mit hoher Akzeptanz ungleicher Machtstrekiwnd niedriger Unsicherheitsvermeidung
wie z.B. Indien oder Indonesien sehen ihre Orggmisaher als eine traditionelle Familie an. Der
Vorgesetzte beschitzt die Untergebenen wie dadi€rarberhaupt sowohl physisch als auch 6ko-
nomisch. Im Gegenzug dazu wird von den ,, Familiéglieélern absolute Loyalitat verlaritt.

Diese Dimension kann eine bedeutende Rolle filnd@vationsbereitschaft und -fahigkeit innerhalb
einer Gesellschaft spielen. Aus wirtschaftlichespektive kann man diesen Einfluss der Unsicher-
heitsvermeidung an der Anzahl der neu gegrindet&réhmen zur Umsetzung innovativer Ideen
erkennen. Im Ergebnis eines durch das Institutieleischen Wirtschaft Kéin 2005 durchgefihrten
Innovationsbenchmarkings belegten die USA denreRatz. Somit verfigen laut dieser Studie
Erfinder und Grinder von neuen Unternehmen in deA Uber die glinstigsten Rahmenbedingun-
gen zur Durchsetzung ihrer Id&&n

Zur Erklarung dieses Ergebnisses wurde unter anddieehohe Risikobereitschaft der Amerikaner
erwahnt. Die USA sind nach der Studie von Hofs@sle@in Land mit einem sehr niedrigen Unsi-
cherheitsvermeidungsindex zu betrachten. Eine eséRsikobereitschaft bzw. eine geringe Angst
vor dem Ungewissen kann man daran erkennen, dassusi33% der Amerikaner nicht bereit er-
klarten, ein Unternehmen zu griinden, wenn die Géfesteht, dass es schefterzum Beispiel
zwischen Mitte 2000 und Ende 2004 grindeten 11%watarikaner im Alter von 18 bis 64 Jahre
neue UnternehméhEine hohe Vermeidung von Unsicherheiten kann autfdie Innovationsfa-
higkeit hemmend wirken, indem sie eine starke Rergaly nach sich zieht. In den Landern mit ge-
ringer Unsicherheitsvermeidung wie den USA dauedmeldeprozedur von neuen Unternehmen
nur fiinf Tage und in Dénemark sogar nur 4 Page. Deutschland, das eher einen hohen Unsicher-
heitsvermeidungsindex aufweist, dauert die Grundumgs neuen Unternehmens 45 Tage, da Fra-
gen der Sozialversicherung der Mitarbeiter und randgsetzliche Bestimmungen vorher behandelt

werden missen. Eine weitere Huirde fir die Innavsttiereitschaft besteht in der starken Regulie-

8 vgl. Samovar, L. A/ Porter, R. E. (2004), S. 64.

8 vgl. Hofstede, G. (2001), S. 199 ff.

87vgl. Hofstede, G. (2001), S. 204.

8 vgl. Hulskamp, N./ Koppel, O. (2005), S. 16 Onfibekument [Stand: 11.10.2007], 0.V. (2005), S. 4.
8vgl. 0.V. (2005), S. 5.

©vgl. 0.V.(2005), S. 5.

1 v/gl. Hillskamp, N./ Koppel, O. (2005), S. 10 Onlidekument [Stand: 11.10.2007], 0.V. (2005), S. 5.
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rung der Produktmarkte, die auch ihrerseits eir@dderheit bei den Unternehmen in Bezug auf die
Marktfahigkeit ihrer neuen Produkte schaffen Ranbas Ergebnis dieses Benchmarkingstests ist
also nicht nur auf den Ideenreichtum in den veesieimen Landern zurtickzufiihren, sondern es spie-
len eher die kulturellen Unterschiede insbesonieBezug auf Risikobereitschaft und Unsicher-
heitsvermeidung eine bedeutende Rolle, indem dieraisoziale Rahmenbedingungen wie die Ge-

setzgebung beeinflussen.

2.2.5. Langfristige /kurzfristige Orientierung

Diese flinfte Dimension wurde in einer Studie mid8hten aus 23 Landern entdeckt. Sie beschreibt
die Bereitschaft verschiedener Kulturen, Arbeitkaithd den Respekt vor der eigenen Tradition in
das Arbeitsleben zu integrieren. Sowohl die pasitais auch die negativen Werte dieser Studie sind
schon in den Lehren von Konfuzius zu finden. Digiseension wird daher auch haufig als Konfuzi-
anische Dynamik bezeichriéDie Bezeichnung langfristige bzw. kurzfristige édtierung ist auf
Hofstede zurlickzufihren, da er die Werte der latigien Orientierung als zukunftsorientiert auf-
fasst. Die Werte der kurzfristigen Orientierungdugtitet er eher als gegenwartsorientiert oder sogar
als vergangenheitsorientiért

Als Merkmale der langfristigen Orientierung von titeén konnen folgende Punkte betrachtet wer-

den

- Ausdauer bzw. Beharrlichkeit in der Verfolgung vibelen

- statusorientierte Rangordnungen

- Respekt und Einhaltung dieser Rangordnungen

- Sparsamkeit reflektiert in einer hohen Sparquathohen Investitionstatigkeiten und

- deutliches Schamgefuhl bei den Mitgliedern

Dagegen charakterisieren folgende Merkmale Kultomériner kurzfristigen Orientierung
- personliche Standhaftigkeit und Stabilitat
- Wahrung des Gesichts
- Respekt gegentber der Tradition und

92v/gl. Hilskamp, N./ Koppel, O. (2005), S. 8 Onlibekument [Stand: 11.10.2007].
% vgl. Hofstede, G. (2001), S. 235 ff.
% \Vgl. Hofstede, G. (2001), S. 237, Kutschker, Mch&id, S. (2005), S. 720.
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- Erwiderung von Gru3, Gefélligkeiten und Gescherikan. die Erflllung sozialer Oblie-
genheitef?
In Landern mit langfristiger Orientierung wie Chidbongkong, Taiwan, Japan und Sudkorea wird
der Schwerpunkt auf den Erhalt und die Wahrungssiaentierter Beziehungsstrukturen gelegt. In
den Organisationen sind Mitarbeiter anzutreffem ethie starke Arbeitsethik in ihrem Verhalten re-
flektieren und welche ihren Arbeitgebern grol3ermpBidserweisen. Langfristige Ziele treten in dieser
Art von Kulturen in den Vordergrund aller Uberlegan. In Gesellschaften mit kurzfristiger Orien-
tierung wie z.B. Gro3britannien, den USA, Kanada den Philippinen, wird wenig Wert auf den
Status gelegt. Man interessiert sich eher fir isiigk Ergebnisse und trachtet nach der unmittelba

ren Befriedigung eigner BediirfnisSe.

2.3. Die Kulturdimensionen von Kluckhohn und Strodbeck

Das von Kluckhohn und Strodbeck 1961 entwickeltaparative Modell der kulturellen Orientie-
rungen war der Ausgangspunkt firr viele spétererveltgleichende Studigh(z.B. das Modell von
Trompenaars). Kernaussage dieses Modells istd@assigehorige einer bestimmten Gruppe ahnli-
che bzw. gleich bleibende Werteorientierungen euBeuf inre Annahmen zu inrer Umwelt und zu
den anderen Menschen aufweisen.

Das Modell unterscheidet sechs grundséatzliche fignengen in Bezug auf verschiedene Fragen des

menschlichen Lebens.

2.3.1. Die Wahrnehmung der Natur des Menschen

Die Natur des Menschen wird aus zwei Perspektiggaditet: Eine statische und eine dynamische
Perspektive. Aus statischer Perspektive wird derdetein den verschiedenen Kulturen entweder als
»gut ,, oder als ,schlecht* oder als eine Mischung den beiden Eigenschaften betrachtet. Aus der
dynamischen Perspektive unterscheiden sich dierganlhinsichtlich inrer Annahmen dber die Ver-
anderlichkeit des Menschen. Manche Kulturen simdAdsicht, dass der Mensch von einer dieser

Extrempositionen zur anderen gelangen kann. Beja@imistischen” Kulturen glaubt man, dass

% vgl. Hofstede, G. (2001), S. 237, Kutschker. Mii®dd, S. (2005), S. 720.
%vgl. Samovar, L. A./ Porter, R. E. (2004), S. 68.
°"vgl. Mead, R. (2000), S. 23.
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Menschen sich immer zum Guten entwickeln kénnesh aenn sie sich in der Vergangenheit als
bose erwiesen haben. Andere Kulturen glauben hengetass Menschen flr immer einer dieser
Extrempositionen bleib&h Sie sind also entweder gut oder bose und siederasich nie.

Solche Annahmen Uber die Natur des Menschen wetgeh verschiedene Verhaltenweisen von
Menschen reflektiert. Manche Kulturen gehen vorGtendannahme aus, dass alle Menschen ehr-
lich und vertrauenswirdig seien. Bei anderen Kedtinerrscht hingegen eine pessimistische Grund-
einstellung zur Natur des Menschen vor und diechsismenschlichen Beziehungen werden von
extremer Vorsicht und Misstrauen gepragt. In diegesammenhang wird zwischen Vertrauens-
und Misstrauensgesellschaften gesprochen.

Der amerikanische Soziologe F. Fukuyama verbiraeMbrhandensein eines Sozialkapitals in ei-
ner Gesellschaft mit dem Ausmal an Vertrauen zerisdbren Mitgliedern. So wird unter Sozialka-
pital die Bereitschaft und die Fahigkeit von Memschusammenzuarbeiten verstanden. Diese Ko-
operationsbereitschaft und -fahigkeit hdngen micht’on materiellen Faktoren ab, sondern auch von
Werten und Normen, welche die Zusammenarbeit firders dieser Perspektive wird das Sozial-
kapital also als ein kulturelles Phédnomen betradiive Gesellschaft verfugt Uber Sozialkapital,

wenn dort eine Kultur des gegenseitigen Vertrahenscht®.

2.3.2. Die Beziehung zur Natur

Menschen unterscheiden sich auch in Bezug auB#ehungen zu Natur. Manche Kulturen ver-
halten sich dominant gegentiber der Natur. Als EBifjr dieses dominante Verhalten kann der
Einsatz erheblicher Ressourcen fur die Eroberusd\ttraums durch die NASA erwahnt werden.
Eine solche Einstellung spiegelt sich in der Mamagggpraxis wieder. So sind Planung und Kontrol-
le als sehr wichtige Elemente zu betrachten, welehBeeinflussung der Natur durch den Mensch
ausdrucken.

Manche Volker hingegen streben Harmonie mit deulNat und versuchen Konflikte mit ihr zu
vermeiden. Als Beispiel sind asiatische Kultureeméahnen.

Andere Volker unterwerfen sich der Natur. In satcKelturen herrscht eher eine fatalistische Ein-
stellung zum Leben. Der Mensch kann nicht viel tum,Erfolg zu erreichen oder Katastrophen zu

% vgl. Kluckhohn, F. R./ Strodtbeck, F. L. (1961),13 f.
% vgl. Kutschker. M./ Schmid, S. (2005), S. 697.
190y/gl. Fukuyama, F. (1995), S. 25.
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vermeideh™. Erfolg oder Misserfolg werden von einer héherestainz (bei den drei groRen mono-
theistischen Religionen von G8f) entschieden und egal, was der Mensch macht,enass Ende

das Urteil dieser Instanz akzeptieren und sichrilvéllen unterwerfet?*.

Present
Unfree Free
Total Fatalism Boethian
Unfree Fatalism
Future
Free Situational Freewill
Fatalism

Darstellung 2: Fatalismus und Willensfreiheit, Dar¢ellung der Alternativen
Quelle: Grint, R. (1995), Management, a socioldgiteduction, 1995,, S. 217

Grint differenziert die Orientierung zwischen derien Willen und dem Fatalismus in vier Katego-
rien (Darst. 1). Die erste Kategorie ist der tokaalismus, bei dem man glaubt, nichts tun zu kén-
nen, um die eigene Zukunft oder Gegenwart zu lhesseh. Die zweite Kategorie ist der situations-
bezogene Fatalismus, bei dem man denkt, keine thgysdliternativen in der Gegenwart zu haben,
aber ohne an eine Pradestination bezlglich demiiudglauben. Die dritte Kategorie ist ein aef di
Zukunft bezogener Fatalismus. Damit ist der Glabéie Pradestination gemeint. Der Mensch ist
grundséatzlich frei bei seinen Entscheidungen untzdtolge allein fiir seine Taten und ihre Konse-
guenzen verantwortlich. Die Frage, wie der Mengclsdine Taten verantwortlich gemacht werden
kann, wenn die Zukunft schon von Gott vorherbestimstywird damit beantwortet, dass Gott weil3,
welche Entscheidungen der Mensch treffen wird, dhsrbedeutet nicht, dass er fir den Mensch
entscheidet. Der Mensch hat also die Kontrolle sé&ee Gegenwart und kann aktiv auf sie wirken.

Diese Richtung wird von der antiken christlichenld3bphie am Beispiel des Hauptwerks vom

191y/gl. Kluckhohn, F. R./ Strodtbeck, F. L (1961),13.
192y/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 689.
193y/gl. Mead, R. (2000), S. 24.
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Boethius ,, Trost der Philosophie* vertreten. Dierta Kategorie ist der freie Wille, wie er in der
modernen westlichen Philosophie zum Beispiel vatieSaertreten wird. Der Mensch ist bei seinen
Entscheidungen vollig frei und kann Uber seine Atikauch vdllig allein bestimmen. Man glaubt in

diesem Fall also nicht an die von den drei Monsthen vertretene Pradestinatén

2.3.3. Die Beziehung zu den Menschen

Hier werden Kulturen in kollektivistische und indivalistische Kulturen unterschieden. Angehorige
individualistischer Kulturen sind meistens auf selbst bezogen. lhre eigene personlichen Charak-
teristika, Leistungspotential und Status steheNdandergrund. Die Maximierung des eigenen Nut-
zens in Form von Schaffung und Nutzung von Chanodrdie Optimierung der eigenen Fahigkei-
ten, wird fast als eine moralische Verpflichtungesehetf>. Im Gegensatz definieren sich die An-
gehorigen kollektivistischer Kulturen als Bestamdtemer Gruppe, deren gemeinsame Ziele und

Interessen im Vordergrund steffén

2.3.4. Die Modalitaten der Aktivitat

Kluckhohn und Strodbeck unterscheiden hier dredr@lérungen in Bezug auf die menschliche Ak-
tivitat: Handeln (doing), Sein oder Dasein (beingyl die Zwischenform des Werdens (Being-in
becoming)®”.

In den handlungsorientierten Kulturen legt man gno®/ert auf die erfolgreiche Ausfiihrung der
Aufgaben, die einem Menschen im Rahmen seineribbeuf Tatigkeit oder in anderen Lebensbe-
reichen zugewiesen werden. Solche Kulturen sinebargprientiert. Hier zéhlen allein die von den
Menschen erbrachten Leistungen. Dabei wird davegegiangen, dass Leistungen messbar sind und
dass man anhand ihrer belohnt oder bestraft wkeden Bei den daseinsorientierten Kulturen geht
man davon aus, dass Leistungen nicht objektiv gemeserden konnen, da viele externe, zuféllige

Faktoren dabei eine Rolle spielen kbnnen. In hagdrientierten Gesellschaften werden die Mitar-

194 yv/gl. Grint, K. (1995), S. 214 ff. Es ist auch himr bemerken, dass diese Unterscheidung in viezd¢at
rien aus reiner statischer Perspektive stattfindles. dynamischer Perspektive kann man immer digd-ra
stellen, ob der situationsbezogene Fatalismus mighltinem zukunftsbezogene Fatalismus fiihrt urd sic
damit schlief3lich zu einem totalen Fatalismus eckeli.

1%ygl. Mead, R. (2000), S. 24.

1% y/gl. Kluckhohn, F. R./ Strodtbeck, F. L. (1961),15 ff.

107v/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 701.
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beiter in Organisationen durch extrinsische (eg)eAnreize motiviert, z. B. Beforderungen oder
Gehaltserhéhungen. In daseinsorientierten Kultwiesh eher Wert auf die intrinsische Motivation
gelegt. Das bedeutet: Mitarbeiter werden dazu bevireg Leistung aus innerem Antrieb heraus zu
erbringen. Ein weiterer Unterschied ist auch inméttgsverhalten zu betrachten. Handlungsorientier-
te Gesellschaften legen einen grofRen Wert auflaiei®y. In daseinsorientierten Kulturen wird die
Niitzlichkeit von Planen infrage gestéftt

Die Being-in Becoming-Orientierung versucht, eieiGigewicht zwischen dem Handeln und dem
Dasein zu erreichen. Mit der Daseinsorientierungibalie Tatsache gemeinsam, dass sie den Men-
schen nicht nur auf seine Leistungen reduzieerdifigs ist die Entwicklungsmoglichkeit (das Wer-
den), welche die Daseinsorientierung vernachlasggtier Being-in-Becoming von grol3ter Bedeu-
tung°°.

Man soll an dieser Stelle auch auf den logischaaZimmenhang zwischen der Dimension der Be-
ziehung zur Umwelt — im Sinne der Orientierung zhésn Fatalismus und freiem Willen — und der
Aktivitatsorientierung in einer Gesellschaft hisea, der oft dazu fuhrt, dass man auf eine Abgren-
zung beider Kulturindikatoren verzichtét In der Tat kann die Aktivitatsorientierung alsesFolge

der fatalistischen oder selbst bestmmenden Geientj der Menschen erfasst wefdérm Fol-
genden wird versucht, die kausalen Beziehungerclzensden beiden Dimensionen anhand der
Terminologie von Kluckhohn /Strodtbeck und mithdier Klassifikation von Grint (vgl. S. 25) zu
erlautern und systematisch zu ordnen.

Der Fatalismus wird in der Philosophie unter andexach als die Ethik der Passivitat defihtérer
liefert eine Legitimation fur die Unterlassung @ésiven Handelns, indem er die Menschen sogar
moralisch verpflichtet, inre Grenzen und die Ubeimhaxogener Faktoren wie Zufall, Gotteswille
oder Naturkrafte anzuerkennen. Demzufolge kandgeinsorientierungn ihrer extremen Form
als logische Folge ddstalen Fatalismuserstanden werden. Der Glaube, nichts bewirkekbnu
nen, hemmt die Handlungsbereitschaft der Mensd¥ian. versucht einfach fir den Moment zu

leben, ohne auf die Wirklichkeit aktiv zu reagiefemGegensatz dazu bewegt Gdaube an Selbst-

198y/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 702.

199y/gl. Kluckhohn, F. R./ Strodtbeck, F. L. (1961),1% ff.

10vgl. Grint, K. (1995), S. 210, Wetzel, M. (20048), 101. So betrachtet Grint z.B. die Selbstbestimgmu
und den Fatalismus als extreme Aktivitatsvariantémd der Aktionismus bzw. die extreme Aktionsorien-
tierung wird in der Literatur auch oft als Gegehtein Fatalismus definiert.

11ygl. Wetzel, M. (2004), S. 101 ff.

12y/gl. Wetzel, M. (2004), S. 101 ff. Der Aktionismbsw. die extreme Form der Handlungsorientierung
wird oft als das Gegenteil des Fatalismus definkeatglich wird er als die Ethik der Aktivitat batrhtet.
Um die in dieser Arbeit verfolgte Terminologie aialten und Verwirrungen zu vermeiden, wird der
Glaube an die Selbstbestimmung als die Ethik deddHsgsorientierung angesehen.
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bestimmunglie Menschen zuraktiven Handelnund in seiner extremen Form kann er sogar zum
Aktionismus, d.h. zur radikalen Form déttionsorientierundtihren. Man versucht in diesem Fall,
die Wirklichkeit aktiv zu gestalten und sein eigeheben unter Kontrolle zu bringen. Ménensi-

on des Werden®eing-in-becoming), die als Zwischenform der beiéxtremen Positionen darge-
stellt wird, kann man mit den beiden Zwischenformes Fatalismus, dem zukunfts- und dem situa-
tionsbezogenen Fatalismus, assoziieren. Dabei beersguationsbezogene Fatalismden Aktivi-
tatsmodus in deBegenwareher in die Richtung d&aseins wahrend dezxukunftsbezogene Fata-
lismuseher das Gleichgewicht in die Gegenwart zu GurtieAktionsorientierung/erschiebt>

Das kann man wie folgt erklaren: Wenn man glawss dlie aktuelle Situation unter Kontrolle ist,
steht auch zu erwarten, dass Handlungen zu iler@ntlerung oder zu ihrer Aufrechterhaltung un-
ternommen werden. Bei einer resignativen Einstgllyggentiber der aktuellen Situation ist zu er-
warten, dass nicht viel aus freiem Willen untern@mnimwird. Das schlief3t aber keineswegs aus, dass
man daran glaubt, dass sich die Situation durch Betwicklungen andert, die neuen Handlungs-
méglichkeiten mit sich bringer?.

2.3.5. Zeitorientierung

Es handelt sich bei dieser Dimension um den Uthiexszwischen den Kulturen in Bezug auf die

Bedeutung, welche den verschiedenen Zeitabschritggmessen wird. Es wird zwischen Vergan-
genheits-, Gegenwarts - und Zukunftsorientierungrschieden. Bei der Vergangenheitsorientierung
werden Erfahrungen aus friihren Ereignissen einenbese Wichtigkeit zugemessen. Aul3erdem

mussen Handlungen und Maf3nahmen stimmig mit delitibrader Gesellschaft sein. Bei der Pla-

1131n Bezug auf die Aktivitatsorientierung in der Zuit sind selbstverstandlich gegensatzliche Effelte
erwarten. Wahrend der situationsbezogene Fatalisiug\ktivitditsmodus in die Richtung des Handelns
in der Zukunft bewegt, verschiebt der zukunftsbernegFatalismus das Gleichgewicht zu Gunsten einer
Daseinsorientierung.

14 Man kann hier auf das Beispiel zuriickgreifen, @ast anfiihrt, um den Unterschied zwischen dem zu-
kunftsbezogenen und dem situationshezogenen Fatalizu veranschaulichen. Dabei beschreibt er die
Situation eines Soldaten an der Front. Der Solidaibd, keine Alternative zu haben als in die Sdmiaai
ziehen und zu kampfen, aber er sieht den Tod mishtine unvermeidliche, zukinftige Folge der aktue
len Situation. Er handelt nicht aus eigenem Willadem er kdmpft, aber er glaubt, dass er etwas tun
kann, um zu Uberleben (z.B. indem er gut kAmpftfaEst seinen Einsatz an der Front als unvermetdba
Schicksal auf, aber er entscheidet sich zu handetrgu Uberleben. Ein Soldat, der an eine Kontiibler
die eigene Situation glaubt, wiirde andere Alteveatineben dem Kampfeinsatz (wie z.B. desertieren
oder die Befehle missachten oder eine Verletzumgutauschen, etc.) in Betracht ziehen. Er glaubt ab
dabei, dass sein Ziel nicht von ihm beeinflusstdgarkann. Es gibt immerhin z.B. das Risiko, vorMin
litargericht zu kommen. Er entscheidet liber seli@satz bzw. er wirkt aktiv auf die Entscheidunmes
Einsatzes oder Nichteinsatzes, aber er erlebt dies&guenzen als Schicksal Vgl. Grint, K. (1995219
ff.
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nung von Unternehmensstrategien wird Wert auf diatiduitat gelegt. So werden Erfahrungen aus
der Vergangenheit in der Planung fur die Zukunfiidesichtigt. Man lernt also von der Vergangen-
heit, um fur die Zukunft zu planen. Européischeedhmen z.B. reflektieren in inrem Verhalten
die Vergangenheitsorientierung vieler Europais@esellschaften. Die Gegenwartsorientierung legt
vor allem Wert auf den aktuellen Zustand. Diesst&liang zur Zeit erkennt man bei Unternehmen
daran, dass der aktuelle Erfolg in den Vordergraitet Uberlegungen bei Entscheidungen und
Maf3nahmen tritt. Das ist der Fall bei US-amerikdi@a Unternehmen. Bei Zukunftsorientierung
wird eher auf langfristige Verhaltnisse Wert gel@es drickt sich z.B. bei japanischen Unterneh-

men in Form langfristiger bzw. lebenslanger Artagitthungen ads?®
2.3.6. Raumorientierung

Es wird hier zwischen einer privaten, einer offeitin Raumnutzung, sowie auch einer Mischform
aus den beiden unterschieden. Bei manchen KuliurdniWert auf soziale Néhe und 6ffentliche
Zusammenkunfte gelegt. Das driickt sich z.B. batischen Unternehmen in Form von Grof3raum-
biiros aus. Andere Kulturen (z.B. Deutschtafchingegen betrachten den Respekt vor der Privat-

sphare als hochstes Gebot.

2.4. Die kulturellen Dimensionen nach Trompenaars

Nachdem die kulturellen Dimensionen Hofstedes tsdegige als unumstoilich galten, war es jedoch an
der Zeit, ein Klassifikationsschema zu schaffess dien mittlerweile veranderten Bedingungen im-Wirt
schaftsleben entsprach.

Der niederlandische Managementforscher Fons Trampetfiihrte aus diesem Grund 1993 eine
Befragung von etwa 15000 Managern aus 28 Landeom.déhnlich wie Hofstede entwickelte
Trompenaars aus den Ergebnissen seiner Studi@m sielschiedene Dimensionen, deren unter-
schiedliche Auspragungen er den einzelnen Kulizwerdnete. Manche dieser Werteorientierungen
weisen erhebliche Analogien zu den von Hofsteddifdeerten Dimensionen auf. Manche andere
eroffnen einigermal3en neue Perspektiven im BedesVergleichs verschiedener Kulturen.

15vgl. Kluckhohn F. R./ Strodtbeck, F. L. (1961),13. ff, Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 700 f.
16yv/gl. Mead, R. (2000), S. 25.
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2.4.1. Universalismus vs. Partikularismus

Die erste Dimension von Trompenaars unterschefdetrsalistische und partikularistische Kultu-
ren. Kernsatz universalistischer Kulturen ist ,\gasund was schlecht ist kann definiert werden und
ist allgemeingtiltig"’’. Universalisten sind der Auffassung, dass Rediglenaeingiltig und unter
allen Umstanden anzuwenden sind. Im GegenteilrzeiigePartikularisten eine grof3e Bereitschatft
Ausnahmen von den Regeln zu machen. Trompenaarsritoert sich bei der Untersuchung dieser
kulturellen Eigenschaft auf die unterschiedlicheoriten, welche die universalistische und die
partikularistische Kulturen den zwischenmenschficBeziehungen zuordnefi In partikularisti-
schen Gesellschaften wie z.B. Venezuela, Sudkatessland oder China treten zwischenmenschli-
che Beziehungen und die sich daraus ergebendefisftpgen in den Vordergrund aller Uberle-
gungen. In universalistischen Kulturen wird ehertvdaf die Einhaltung von Gesetzen als auf die
personliche Verpflichtungen und Beziehungen. Alsgigel fir universalistische Kulturen kénnte
man die angelsachsischen Lander bzw. USA, Kanati&tofibritannien sowie auch die germani-
schen Léander bzw. Deutschland, Osterreich uncotiiedz nennert’.

Die Unterschiede kénnen beispielweise bei der &gstrestaltung deutlich gemacht werden. Univer-
salistische Kulturen legen grof3en Wert auf umfacigee/ertrage mit strengen formalen Richtlinien.
Im Gegensatz dazu werden in partikularistisch gégmalLandern Vertrage so grob wie mdglich
gestaltet. Personliche Beziehungen bieten einbegsere Vertrauensgrundlage als schriftlich fixier
te Vertrage?°

Die Themen, welche Trompenaars in dieser Dimef@bandelt, tiberschneiden sich mit den The-
men der aus den Studien von Kluckhohn/Strodtbediafistede bekannten Dimensionen des Kol-
lektivismus und der Unsicherheitsvermeidung. Sm ki@ Uberordnung der zwischenmenschlichen
Beziehungen gegentber den Gesetzen in VerbindurgdemiKollektivismus in einer Gesellschaft
gebracht werden. Die Loyalitat gegentber FreunddriMerwandten kann so stark sein, dass sie zur
Relativierung von bestimmten Regeln fuihrt. Die Gasagnkeit zwischen den Dimensionen Unsi-
cherheitsvermeidung und Partikularismus/ Univexsals besteht darin, dass sie beide die Regelori-

entierung in einer Gesellschaft beeinflussen. SbdelUnsicherheitsvermeidung als auch der Uni-

17ygl. Trompenaars, F. (1993), S. 21 f., S. 55,65.6
18y/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 22.

119v/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 730.
120y/gl. Trompernaars, F. (1993), S. 64.
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versalismus begiinstigen die Bildung von allgeméiiggii und streng einzuhaltenden Relféin
Der Partikularismus als Gegenpol zum Universalisoeigit die Bereitschaft Ausnahmen bei der
Anwendung von Regeln zu machen. Besonders wirBaldbetont, wenn die Anwendung von Re-
geln zum Nachteil von Menschen fihrt, zu denemegige personliche Beziehung (Freundschaft

oder Verwandtschaft) verbindet.

2.4.2 Kollektivismus/ Individualismus

Die grundsatzliche Bedeutung dieser Dimension stimitrder von Hofstede tberein. Trompenaars
definiert den Unterschied zwischen beiden Ausngien innerhalb der folgenden Fragestellung ,,Ist
es wichtiger, sich zunéchst auf den Einzelnen maegrieren, der nach eigenem Willen und nach
Gutdiinken seinen Beitrag zum Kollektiv leistet,ragees wichtiger, zundchst an das Kollektiv zu
denken, weil es sich aus vielen Einzelnen zusanemt?is™

Trompenaars stellt die Unterschiede zwischen kiistischen und individualistischen Kulturen an
einem Dilemma dar. Entweder arbeitet man alleim indeiner Gruppe. Mit dieser Frage héangt auch
die Frage zusammen, ob man sich auf sich selbsiuirgigene Interesse konzentriert oder ob man
sich den Interessen der Eigengruppe unterdfdnet

2.4.3. Neutrale versus affektive Kulturen

Das menschliche Verhalten beruht nicht nur aufmaten Uberlegungen, sondern wird gewisserma-
Ben auch von Geflhlen geleitet. Diese Dimensiocktidas Ausmal aus, in dem die Gefiuhle in
manchen Kulturen offen gezeigt werden kénnen. Temagrs stellt hier die folgende Frage ,Soll die
Natur unserer Interaktion von Objektivitat und \f@ilsfreiheit gepragt sein, oder wird auch der
Ausdruck von Gefiihlen toleriert¥* Dabei wird zwischen affektiven und neutralen Keftuunter-
schieden. Affektive Kulturen sind durch den offerngnl natirlichen Ausdruck ihrer Gefuihle ge-
kennzeichnet. Im Gegensatz dazu werden Emotiongreixealen Kulturen kontrolliert oder unter-
driickt?>. Bei Geschéftsbeziehungen zwischen Angehérigeerdiegensétzlichen Kulturen kommt

es oft zu Urteilen, die auf Ausdruck oder Kontrate Gefiihlen beruhen. Wéhrend neutrale Partner

12Lygl. Trompenaars, F./ Hampden-Turner, C. (199525

122y/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 22.

123y/gl. Trompenaars, F. (1993), S.78 ff., Kutschiér, Schmid, S. (2005), S. 731.
124v/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 22.

125v/gl. Luthans, F. (2002), S. 59; Kutschker, M./ Bath, S. (2005), S. 731.
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oft als herzlos und kalt gelten, werden affektigerier hingegen als unkontrolliert und unzuveggssi
eingeschatA®. Zu den affektiven Kulturen zahlt Trompenaarsevighteinische, Afrikanische und
Arabische Lander. Als neutrale Kulturen bezeiclendiapan und China sowie Mittel- und Nordeu-

ropaische Land&r”.

2.4.4. Spezifische und diffuse Kulturen

Bei dieser Kulturdimension handelt es sich um diikellen Unterschiede beziiglich der Trennung
zwischen den verschiedenen Lebensbereichen (Aaartilie und Freizeit). Dabei wird zwischen
spezifischen und diffusen Kulturen unterschieden.

In spezifisch gepragten Kulturen wie z.B. in destiidhen Landern wird zwischen beruflichen und
privaten Beziehungen ganz klar getrennt. In diffdselturen, wie z.B in China, Venezuela Indone-
sien wird zwischen den beiden Beziehungsebenemieheunterschiedeli® Es gibt die , Tendenz,
dass jeder Lebensbereich und jeder Aspekt derfiems@it alle anderen durchdrindt®.

2.4.5. Statuszuschreibung versus Statuserreichung

In den verschiedenen Kulturen wird manchen Miglia ein hoherer Status als anderen verliehe-
nen. Bei dieser Dimension wird die Grundlage beblgraluf der solche Ungleichheiten beruhen.
Wahrend einige Kulturen einen errungenen Statyguand erbrachter Leistungen gewahren, orien-
tieren sich andere Kulturen eher nach MerkmalerAltez, Herkunft, Geschlecht, Beruf sowie ge-
sellschatftliche Verbindungen und verleihen einagegchriebenen Status. Der errungene Status hat
als Grundlage das Handeln, deshalb wird es autkiatsingsstatus bezeichnet. Der zugeschriebene
Status bezieht sich hingegen auf das Sein undweistens als das Ansehen bezeichfiet.

Die Analogie mit der Arbeit von Kluckhohn und Stimetk in Bezug auf die Modalitaten der Aktivi-

tat ist an dieser Stelle eindeutig zu erkennen.

126y/gl. Trompenaars, F, (1993), S. 105.

127y/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 731.

128\/gl. Tromenaars, F. (1993), S. 22, S. 109 ff.,Hants, F. (2002), S. 59 f., Kutschker. M./ Schmid, S
(2005), S. 731.

129y/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 109.

130v/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 135.
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2.4.6. Zeitverstandnis

In manchen Kulturen wird die Zeit als linear aufigst. Die Zeitabschnitte bzw. die Vergangenheit,
die Gegenwart und die Zukunft werden isoliert lotet und nacheinander angeordnet. Demzufolge
werden Aktivitdten sequentiell bzw. in einer zdit#n Reihenfolge organisiert. Solche Kulturen be-
zeichnet Trompenaars als Kulturen mit sequentigégiauffassung. Die Nutzung der Zeit wird in
solchen Kulturen weitgehend geplant. Deshalb wurdsolchen Kulturen komplexe Planungsme-
thoden entwickelt. Andere Kulturen betrachten @i &s zirkular. Nach der Ansicht solcher Kultu-
ren verlaufen die Ereignisse des Lebens in Zykham.Zeitabschnitte werden als interdependent
angesehen. Ein solches Zeitverstandnis wird atheym bezeichnkt’. In Kulturen mit synchroner
Zeitauffassung werden Aktivitaten gleichzeitig umtenmen®. Diese Unterscheidung der Kulturen
in Bezug auf die Zeit findet man schon in den fréheArbeiten der Anthropologen Edward und
Mildred Hall. Hierbei war die Rede von monochromn polychronen Zeitauffassungéh Die
Kulturen mit monochronem Zeitverstandnis sind digge Kulturen, die Zeit als linear betrachten
und ihre Aktivitdten sequentiell unternehmen, ,dnieg-at—a-time"“. Dagegen betrachten die polych-
ronen Kulturen die Zeit als zirkuldr und unternehnaerschiedene Aktivitaten in demselben Zeit-
punkt. Auf3erdem unterscheidet Trompenaars zwisergangenheitsorientierten, gegenwartsorien-
tierten und zukunftsorientierten Kulturen. Diesddtstheidung bezieht sich auf die Bedeutung, die
dem jeweiligen Zeitabschnitt zugemessen WfrdEine ahnliche Differenzierung findet man in den
Arbeiten von Kluckhohn und Strodtbeck und wurdedeeiBeschreibung ihres Modells angeschnit-
ten. Trompenaars hat versucht, in dieser Dimeitgae Arbeiten, die von Kluckhohn und Strodt-
beck einerseits und die Von Hall und Hall in Beau§die Unterscheidung von Zeitverstandnis in

den verschiedenen Kulturen zusammenzufassen.

2.4.7. Die Beziehung zwischen dem Menschen und dénwelt

Trompenaars unterscheidet in dieser Dimension heisd&ulturen, die sich dadurch cha-
rakterisieren, die Kontrolle Uber die Natur anzeisétn und Kulturen, die sich der Natur

13Ly/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 24, Kutschker, $thmid, S. (2005), S. 732.

132y/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 162 ff.

133y/gl. Hall, E. T./ Hall. M. R. (1985), S. 30 ff.,ufschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 706 f.
134v/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 23 f., Kutschk&r, Schmid, S. (2005), S. 732.
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unterwerfen®. Die Tendenz zur Kontrolle {iber die Natur Uberwiegvielen westlichen
Landern. Die Unterwerfung unter die Natur ist ckegdstisch fur asiatische Lander Chi-
na, Japan, Singapti® Auch diese Dimension ist in den Arbeiten von Klnckn und

Strodtbeck zu finden und wurde in der Beschreilibings Modells thematisiert.

2.5. Das Modell von Laurent

André Laurent beschaftigte sich 1983 in einer Fonsgsarbeit mit dem Thema der Werteinstellun-
gen hinsichtlich Macht und personlicher Beziehun@imekt seiner Untersuchungen waren Mana-
ger aus Europa und den USA. 1998 erweiterte ax Berschungen um Daten aus China, Indonesien
und Japari’. Im Vergleich zu anderen kulturvergleichenden iStydiie sich mit dem Einfluss der
Kultur auf der Makroebene eines Landes beschélfigtazentrierte sich Laurent in seinen Untersu-
chungen auf die kulturellen Einflisse auf der Mikrene der Organisation. Noch praziser betrachtet
er das Management als einen Prozess, der staderéultur beeinflusst werden kann. Der Einfluss
erfolgt vor allem Uber die kulturbedingten Werttstisngen der Manager. Laurent fasst die Unter-
schiede unter vier Hauptthemen: die Organisat®paitisches System, die Organisation als System
von Instanzen, die Organisation als Rollensystechdim Organisation als System von hierarchi-
schen Beziehungen. Einen grof3en Teil der Ergebwigséaurent kann man durch die in dieser
Arbeit schon aufgeftihrten kulturellen Unterscheggumerkmale wie z.B. die Dimensionen von
Hofstede erklaren. Einige interessante Ergebnissden Untersuchungen von Laurent konnen hier

ausgefihrt werden.

2.5.1. Der Status im beruflichen und im Sozialen &hn:

Dieser Teil der Untersuchung widmete sich dem Traen&lbertragbarkeit des Managerstatus vom
beruflichen auf das soziale Leben. Es ging um idige; inwieweit der Managerstatus seinem Inha-
ber ermdglicht, auch im aul3erberuflichen Leben gioBe Rolle zu spielen. Es ergab sich, dass der

berufliche Status bei italienischen und franzosisddlanagern die anderen Aspekte ihres sozialen

135yvgl. Trompenaars, F. (1993), S. 181 ff., Kutschikér Schmid, S. (2005), S. 732.
136 v/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 732.
137yvgl. Mead, R. (2000), S. 31.
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Lebens beeinflusst. Dagegen beschrankt sich dédsinles Status bei den britischen und danischen

Managern auf die Ebene der Berufstétigk&it

2.5.2. Die Umgehbarkeit der Hierarchien

In diesem Teil der Untersuchung ging es um died;iagieweit die Bereitschaft vorliegt, aus Effi-
zienzgrinden die vorgegeben Hierarchien zu umgeéles von der Hierarchie unabhéngige Kom-
munikation ermdglicht einen schnellen Informatitussf innerhalb der Organisation. Allerdings ist
das mit dem Nachteil verbunden, dass offizielleinaffizielle Informationen nicht mehr leicht von-
einander zu trennen sind. Au3erdem kann dem Vazgeseler Eindruck vermittelt werden, dass
seine Autoritat in Frage gestellt wird. In eineg@nisation in der die Kommunikationswege nach
einer Hierarchie geregelt sind, fliel3t die Inforioatviel langsamer aber sicher. Die Qualitéat der In
formation und die Autoritat des Vorgesetzten staheiesem Fall auRRer Frade.

In den Ergebnissen der Untersuchung haben Managi&caweden, Grol3britannien und den USA
eine groRere Bereitschaft gezeigt, ohne Einbeziptienvorhandenen Hierarchiestufen zu handeln.
Italienische und chinesische Manager haben dalengmgsgedrickt, dass sie sich unter allen Um-
standen an die Hierarchielinien halten wiifdénDiesen Punkt kann man mit der Dimension

Machtdistanz von Hofstede assoziieren.

2.5.3. Die Bedeutung des Fachwissens beim Manager

Hier wird der Frage Uber die Notwendigkeit eingdierten und spezifischen Fachwissens einer
Flhrungskraft nachgegangen. Manager aus China, dagdndonesien waren der Ansicht, dass ein
solches Wissen fiir eine Fihrungskraft notwendidnsasiatischen Landern ist es aul3erst wichtig,
dass eine Fuhrungskraft die Fahigkeit besitztlif@ehFragen kompetent zu beantworten, andern-
falls besteht die Mdglichkeit, dass sie wegen mhafien Fachwissens einen Teil ihres Status ver-
liert. Es ist wichtig, dass der Manager seineruStatifrechterhalt, um die Stabilitdt und die Sicher

heit der Gruppe zu sichern. Ein eventueller Vedest Status durch den Manager gefahrdet die Or-

138 y/gl. Laurent, A. (1983), S. 79 ff., Mead. R. (2008. 31 f.
139v/gl. Mead, R (1994), S. 62.
140v/gl. Laurent, A. (1983), S. 85 f., Mead (2000)33.
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ganisation und dadurch auch die individuellen éstgzn ihrer Mitglieder. Daher sind die Mitarbeiter,
daran interessiert, den Status Ihrer Vorgesetafeecatzuerhalteft’.

In Gegensatz wird in Schweden, den NiederlanderdendJSA mehr Wert auf die Fahigkeit des
Managers gelegt, das Fachwissen durch die richEggscheidungen ins Unternehmen zu holen.
Wichtig ist es nicht, dass der Manager die richigivort auf die fachlichen Fragen besitzt, sondern
dass er weil3, wie er sich die Information holt.zZisehe Fragen werden meistens an die entspre-

chenden Spezialisten auch auRerhalb des Unternekielegier

2.6. Zusammenfassung

In diesem Teil wurden verschiedene Modelle zum ety von Kulturen dargestellt. Bei jedem
Modell wurde versucht verschiedene Unterscheiduadgnale festzustellen um Kulturen vonein-
ander zu unterscheiden.

Die verschiedenen Modelle weisen gewisse Gemeiresimiauf anhand der Themen, die behandelt
wurden, so dass es madglich ist, manche Punktesggmalien in einem einzigen Punkt zusammen-
zufassen.

So wurde Macht in den Dimensionen ,Machtdistanzi ¥ofstede und ,Umgehen von Hierar-
chien* bei Laurent als Hauptthema behandelt. IddpeFallen geht es um den Umgang mit Un-
gleichheiten in einer Kultur. Der Unterschied zWvese den Kulturen besteht in der Wahrnehmung
dieser Ungleichheiten und in der Bedeutung, weleglee Aufrecherhaltung zugemessen wird. Wah-
rend sich diese Dimensionen mit dem Umgang mit éitigheiten beschéaftigen, widmete sich die
Dimension Statuserreichung und StatuszuschreibemBetyrindung von Ungleichheiten. Der Sta-
tusunterschied wird entweder in Bezug auf die wegstder Menschen begriindet oder einfach auf-
grund von Merkmalen, bei denen der Mensch nichtarken kann und die eher eine Frage des Zu-
falls sind wie Herkunft, Alter; etc. Diese Orientieg am Handeln oder am Dasein ist auch Gegens-
tand der Dimension Uber die Modalitéten der Aléhitei Kluckhohn/Strodtbeck. Entweder handelt
man, um Macht zu erreichen, und wird belohnt oder machtig ist, weil auf3ere oder zufallige Um-
stande es bestimmt haben. Als Beispiel fur aul¥estdnde kann man das Erberecht erwahnen, das
die Macht eines Konigs auf dessen Nachkommensibediragen lasst. Der Thronfolger ist in die-

sem Fall méachtig, ohne dass er zu diesem ZweclehaBagegen muss in einer Republik der

11ygl. Mead, R. (2000), S. 33.
12y/gl. Laurent, A. (1983), S. 85 ff., Mead, R. (2008. 33 f.
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Machtinhaber handeln, also eine politische Karderehfiihren, fir das Amt kandidieren und Uber-
zeugungsarbeit bei den Wahlern leisten oder aneim &utsch planen und durchfiihren, um seine
Macht zu erreichen. In der Dimension von Laurentiiich des Fachwissens des Managers erkennt
man auch kulturelle Unterschiede in der Begrindl@sgManagerstatus. So wird die Frage gestellt,
ob man Manager ist, weil man ein Experte ist odrman weil3, wie das Wissen beschafft werden
kann.

Die Orientierung an der Leistung fuhrt aber auckleuFrage, wie eine Leistung bewertet und be-
lohnt werden kann. Hier kommt man wieder zur Direenblandlungs- versus Daseinsorientierung
von Kluckhohn/Strodtbeck. Entweder geht man dawusn @ass, wenn man alles richtig macht, das
angestrebte Ergebnis sowieso erreicht wird oder mias nur sein Bestes tun kann, dass aber das
erreichte Ergebnis von andern Faktoren abhéangieDignterschied in der Einstellung findet man
aber vor allem in der Dimension Femininitat/Masiitii von Hofstede. Auf3erdem unterscheidet
diese Dimension auch, wie Leistungen honoriert @er&o wird man entweder durch materielle
oder immaterielle Werte belohnt.

Bei der Dimension Uber die Ubertragbarkeit des Mgarstatus vom beruflichen auf das soziale Le-
ben wird das Thema der Wahrnehmung des berufiistans vom Inhaber diskutiert. Es wird hier
auf die Frage eingegangen, ob die Machtmotivatorivienschen innerhalb der Organisation bleibt
oder sich auch auf das soziale Leben erweiterDDnension, in der Trompenaars zwischen spezifi-
schen und diffusen Kulturen unterscheidet, gehtewyendem sie auch die Frage in der anderen
Richtung behandelt bzw. die Frage stellt, inwiettas soziale Leben, also private Beziehungen und
die sich daraus ergebenden Verpflichtungen eire IRoberuflichen Leben spielen.

Eine andere thematische Gemeinsamkeit, die sigblém Dimensionen der verschiedenen Modelle
widerspiegelt, besteht in der Auffassung der mdinken Natur und der zwischenmenschlichen
Beziehungen. Dieses Thema findet man bei Hofstedid tompenaars unter der Bezeichnung Indi-
vidualismus/ Kollektivismus und bei Kluckhohn/ $liteeck in zwei verschiedenen Dimensionen,
namlich die Beziehungen des Menschen zu den anddezrschen und das Wesen der menschli-
chen Natur. Die Dimensionen Neutralitat/ Affekéitind Partikularimus/ Universalimus Kulturen
kann man auch dem Thema der zwischenmenschlictzihBegen zuordnéff. Bei der Neutrali-

tat und Affektivitat geht es namlich, um die Baiiaft Gefuihle vor andern Menschen zu zeigen
oder zu unterdriicken. Bei dem Partiklarimus bzwéssalismus geht es um die Prioritat, welche

den zwischenmenschlichen Beziehungen gegentibBegmm eingeraumt wird.

143v/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 49.
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Die anderen Dimensionen behandeln das Thema dearigemit den verschiedenen Gegebenhei-
ten des Lebens wie z.B. der Zeit bei KluckhohndBtexk, Trompenaars und bei der langfristigen
und kurzfristigen Orientierung von Hofstede. DiBsmensionen behandeln auch dabei die Frage
des Traditionsbewusstseins, das mit der Verganigmientierung verbunden ist. Der Raum als
eine der Gegebenheiten war seinerseits das Thenegnen Dimension von Kluckhohn/Strodtbeck.
Die Dimensionen Unsicherheitsvermeidung von Hoéstaat Partikularismus/ Universalimus von
Trompenaars behandeln das Thema der Einstellumgigiegr unbekannten Situationen und Aus-
nahmezustande, die im Laufe des menschlichen Lebek@mmen konnen. Bei beiden Dimensio-
nen wird von der Rolle geredet, welche Regeln usidhdltensmuster spielen konnen, um fur jeden
einzelnen Fall die richtige Entscheidung zu treffeatitig zu handeln und somit unerwiinschte Fol-
gen zu vermeiden. Bei der Beschreibung der Unsiettevermeidung in einer Kultur betrachtet man
die Umwelt aus dynamischer Sicht bzw. als variabhach den Umstanden- und man versucht fest-
zustellen, wie die Mitglieder dieser Kultur mit s Veranderlichkeiten empfinden und wie sie da-
mit umgehen. Bei einer hohen Unsicherheitsvermgiduind angenommen dass der Mensch durch
Regeln und Methoden, sein Leben besser meistem Ik&am versucht die Wahrscheinlichkeit un-
erwlnschter Entwicklungen in der Umwelt mit strenBegeln moglichst gering zu halten.

Bei den Dimensionen von Kluckhohn/ Strodtbeck urampenaars tber die Beziehung zwischen
dem Mensch und der Umwelt geht man noch weiteenndie die Frage gestellt wird, ob es Uber-
haupt moglich ist, einen Einfluss auf die Umwelhezamen. Es geht darum, ob man Unsicherheiten
Uberhaupt vermeiden kann bzw. ob es Uberhaupt Mthoder Regeln gibt, die etwas bewirken
konnen, damit der Mensch einen direkten EinfludasiLeben ausiben kann.

Die Darstellung 3 zeigt eine Zusammenfassung dschiedenen Themen der oben behandelten

kulturellen Dimensionen.
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Thema

Dimensionen

Umgang mit Ungleichheiten

- Machtdistanz (Hofstede)

Umgehbarkeit der Hierarchien (Laurent)

Legitimation von Ungleichheiten

- Statuserreichung  versus  Statuszuschreibbung

(Trompenaars)

Aktivitdtsorientierung (Kluckhohn/Strodtbeck)

Fachwissen der Manager (Laurent)

Abgrenzung zwischen den verschiedenen sozialegrRall

und Lebensbereichen

Ubertragbarkeit des Status (Laurent)

Spezifische und diffuse Kulturen (Trompenaars

Art der Leistungsorientierung (Ergebnis- vs. Aufdsori-

entierung)

Aktivitdtsorientierung (Kluckhohn/Strodtbeck)

Maskulinitat und Femininitat (Hofstede)

Wahrnehmung der menschlichen Natur und der zwi-

schenmenschlichen Beziehungen

Individualismus/ Kollektivismus (Hofstede, Tron

penaars)
Beziehungen zu den Menschen
hohn/Strodtbeck)

Wahrehmung Uber die Natur des Mensg

(Kluckhohn/ Strodtbeck)

Neutrale/ Affektive Kulturen (Trompenaars)

(Klu

Universalismus/ Partikularimus (Trompenaars)

ck-

hen

Haltung gegeniber der Umwelt

- Beziehung zur Natur (Kluckhohn/Strodtbeck)

Beziehung zur Umwelt (Tompenaars)

Umgang mit unbekannten Situationen und Unsicherhejt

Vermeidung von Unsicherheiten (Hofstede)

Universalismus/ Partikularismus (Trompenaars

Zeit - Zeitorientierung (Kluckhohn/ Strodtbeck),

- Zeitverstandnis (Trompenaars)

- Kurzfristige/langfristige Orientierung (Hofstede)
Raum - Raumorientierung (Kluckhohn/Strodtbeck)

Darstellung 3: Zusammenfassung der Hauptthemen dé€ulturdimensionen

Quelle: eigene Darstellung
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lll. Grundlagen des Managements

1. Der Managementbegriff

Der aus dem angelséachsischen Sprachraum stammegak Blanagement” wird heute oft im
Deutschen anstelle der Begriffe ,Verwaltung®, ,ueig”“ oder ,Unternehmensfiihrung” verwendet.
Dieser Bezeichnungswechsel lasst sich nicht eirdtechin Modetrend abtun. Vielmehr drtickt der
Begriff ,Management” eine modernere Auffassung ir dem Unternehmertum verbundenen
Aufgaben und Probleme aus. Management stellt @@ aeutralen Begriff dar, der situationsge-
mal3 neu interpretiert werden kann. Deshalb stetifedBezeichnung auch einen Ausweg fiir global
operierende Unternehmen dar, um eine Konfrontatibrden unterschiedlichen Auffassungen auf
den verschiedenen Operationsgebieten zu verm@&derBegriff ,Management* lasst sich einfach
Uberall einsetzen und seine Interpretation blgitet Erage der vorherrschenden Bedingungen. Des-
halb wird der Managementbegriff in der Literatud um betrieblichen Allatag so oft wie kaum ein
anderer Fachterminus verwendet. Dabei kommen diégartrin den verschiedenen Verwendungen
verschiedene Bedeutungert’uzZur Anngherung an den Managementbegriff sollechst Bei-

spiele von Definitionen aus der Literatur angefiilatden:

» Management ist die Leitung soziotechnischer &yste personen- und sachbezogene Hinsicht mit

Hilfe von professionellen Methodéi®

-Management is the process of planning, organii@agling and controlling the efforts of organiza-
tional members and the use of other organizatresalirces in order to achieve stated organizational

goals‘“e

.Management ist ein System von Steuerungsaufgatienbei der Leistungserstellung und —

sicherung in arbeitsteiligen Systemen erbrachtemendissert*’

144y/gl. Stoner, J. A./ Freeman, R. E. (1989), S. 4.
15 Ulrich, P. (1992), S. 13.

146 Stoner, J. A/ Freeman, R. E. (1989), S. 4.

147 Steinmann, H. S./ Schreyégg, G. (2000), S. 7.
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Werden diese Definitionen auf Gemeinsamkeiten suntbt, stellt man dabei fest, dass das Mana-
gement mit bestimmten betrieblichen FunktionenAufdaben wie Leitung, Planung, Organisation,
Kontrolle, etc. identifiziert wird. In der Literatkann man noch zahlreiche andere Definitionen und
Auffassungen finden. Dabei sind teilweise gravgeednterschiede anzutreffen. Trotz dieser Unei-
nigkeit beztglich einer allgemein&efinition des Managementbegriffs, kann man jedoch eine Ge-
meinsamkeit erkennen: ,Von Management ist die Redan und soweit es um die bewusste und
gezielte Gestaltung produktiver sozialer Systent Y&, gleichgiiltig ob es dabei um ihre Steue-
rung, Leitung, Kontrolle oder Organisation gehtdloziale Systeme werden in erster Linie als
Handlungssysteme betrachtet, abgesehen davon @eleloke diese Handlungen verfolgen.

Der Managementbegriff wird meistens in zweifach&id&/ ausgedeutet, entweder als ein institutio-
neller oder als ein funktionaler Begffft

Als Institution ist ,Management" die Bezeichnungdiie mit der Fihrung, Steuerung und Koordina-
tion der verschiedenen Organe des sozialen Sydietraiten Stellen oder Personenkreise. Als
Funktion stellt das Management alle Prozesse ustlibgen dar, welche der Erfullung aller Aufga-
ben dienen, die zur Bestimmung der Ziele, der tiruknd der Handlungsweise des sozialen Sys-
tems, sowie zu deren Verwirklichung notwendig $fidls Dritte Verwendungsform fiir den Ma-
nagementbegriff soll hier auch der instrumenteigrtf eingefuhrt werden. Demnach wird das Ma-
nagement als ein Instrument zur Gestaltung voalsozBystemen erfaSst In dieser Auffassung

als Instrument weist das Management die Form 8yestems auf, das aus einer Menge von Elemen-
ten besteht, welche zueinander in Beziehung st&hBliese Elemente stellen die Parameter dar, bei
denen man zur Gestaltung der sozialen Systemeamdeinn. In der Literatur sind meistens die
folgenden Managementelemente unter verschiedeneeicBeungen anzutrefferiPolitik (z.B.
Oberziele),Planung (z.B. Absatzstrategier@rganisation (z.B. Fiuhrungsstruktur) unBotentia

(z.B. Personal}>® Diesen Elementen wird eine besondere Bedeuturfsnatizpunkte zur Gestal-
tung sozialer Systeme zugemessen.

Bei dem Gestaltungsprozess geht man von einealdeeeren Realisierung von den auf3eren Gege-
benheiten abhangig ist. Dabei kann eine Idee 1z.8inem Wirtschaftsbetrieb der Gewinn oder der

198 Remer, A. (2002) S. 1.
19yv/gl. Ulrich, P./ Fluri, E (1992), S. 13, Steinmath S./ Schreydgg, G. (2000), S. 6.
130vgl. Ulrich, P./ Fluri, E.(1992), S. 14, Remer,(R002), S. 2, Steinmann, H. S/Schreyégg, G. (2080)

6.

31ygl. Remer, A. (2002), S. 2.

132y/gl. Ulrich. P./ Fluri, E. ( 1992), S. 15 ff, Pfohl, ig./ Stélzle, W. (1997), S. 8 ff., Staehle, W. H999),
S. 597, Remer, A. (2002), S. 4.

133 v/gl. Hill, W. (1968), S. 227 ff., Koontz, H./ O'Dmell, C. (1976), S. 107 Megginson, L. C. u.a. (1989),
S. 86 ff., Ulrich. P./ Fluri, E. (1992), S. 53,f6taehle, W. H. (1999), S. 601 ff., Remer, A (20& 3.

41



materielle Wohlistand sein. Die Realisierung ein@hen Idee ist ohne die Berticksichtigung von
solchen Faktoren wie z.B. der Marktsituation eimfanmoglich. Bei der Gestaltung sozialer Syste-
me muss man also gleichzeitig der Idee und deit®dakchnung tragen. An dieser Stelle kommt
das Managementsystem als Instrument zum Einsate §mnerelle Funktion besteht darin, ,,zwi-

schen dem Gestaltungsanspruch (Idee) und dentGessaledingungen (Realitét) zu vermittefit”.

2. Darstellung des Managementsystems

2.1. Uberblick tiber das Managementsystem

Wie schon erwéhnt, besteht das Managementsystedeai@ementen: Politik, Planung, Organisa-
tion und Potential. Diese Elemente liefern Ansaikfrizur Gestaltung des Managementsystems. So
kann z.B. bei der Organisation eine Abteilung ragf@ion hoch oder niedrig eingestuft oder bei der
Absatzplanung ein gewisser Vertriebsweg bevorzaeglien, etc. Es stehen praktisch unendlich viele
derartige Varianten zur Gestaltung der verschigdBtfemente zur Verfligung und welche Variante
angemessen ist, wird vor allem von der Situatigtiroent. Man kann auf dieser Gestaltungsebene
keine verallgemeinerungsfahigen Aussagen treffenimréufersten Fall werden praktische Erfah-
rungen relativ unsystematisch gesammelt. DieseeHtEnGestaltung liefert demzufolge aber keine
ausreichende Grundlage zur Bildung einer anspralidisvehre. Deshalb sollte eine abstraktere
Ebene betrachtet werden, welche mehr Verallgenogigen zuldsst. Auf dieser Ebene geht es zum
Beispiel nicht darum, wie die Abteilungen bezeithwerden, sondern ob und nach welchen Prinzi-
pien sie gebildet werden sollen. Bei der Politikdwmicht die Frage gestellt, welche Ziele das Unter
nehmen verfolgt, sondern z.B. wie stark das Urthenea auf seine Ziele fixiert sein soll.

Hier ist also die Rede von zwei Ebenen der Managiteenente. Eine abstrakte, langfristige, all-
gemeine strategische Ebene und eine konkreteriktinef, spezielle, operative Ebene. Die operative
ebene ist als die situationsbezogene Interpre@diostrategischen Ebene aufzufassen, welche deren
Handhabung dient.

So sindZiele als die strategische Komponente des ManagementésesRelitik* aufzufasserwah-

rend die Verteilung des Erreichten bzw\éasteilungspolitik ihre operative Komponente darstellt.

1% Remer, A. (2002) S. 1.
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Die Planung ist auch auf zwei Ebenen d.rsted¢egischeund alsoperative Planungzu betrachten.
Die Organisation ihrerseits hat als Gegenstanth@ufstrategischen Ebene Biklung von Stellen
(Aufbauorganisatiori”), wahrend es auf der operativen Ebenddignkonkrete Arbeitsanweisung
zum Umgang mit diesen Stellen (Ablauforganisafdrgeht. SchiieRlich sind die grundlegenden
Bestande(Fahigkeiten, Kompetenzen innerhalb des Unternesinads die strategische Komponente
des Potentials zu betrachten, wahrend die eherseladerBeitrage seine operative Komponente
bilder™”.

Die Managementelemente weisen Merkmale auf, welghevesentlichen inhaltlichen Variations-
moglichkeiten des Managementsystems liefern. Aladegende Merkmale der Managementele-
mente werden im folgendefrt, Grad und Form betrachtet. Diese Elemente werden durch die
Formalisierung und Standardisierung erganzt, welche die Variierung der Wirkung des adgn
ments ermdglichér?.

Die Art des Managementsystems ist dadurch bestimmt, wesresVermittlungsfunktion zwischen
Managementidee und Realitat erfiillt. Es stehen Alteinativen zur Auswahl: entweder eine Art
des Managements, die sich mehr an der Idee bZ8marund Zweck der Gestaltung orientiert oder
eine mehr an der Realitat bzw. den dul3eren Gegestsgnbrientierte Managementart.

Der Grad des Managementsystems bezieht sich auf die Fegetark das Managementsystem
ausgearbeitet ist. Ein schwach ausgearbeitetesgetaweatsystem, bei dem viele Unklarheiten tber
die Bedeutung der Sachen anzutreffen sind, l&®steits einen gewissen Raum fur Fehlinterpretati-
onen, bietet anderseits aber auch mehr Anpassuglggikéiten als bei einem stark ausgearbeiteten
Managementsystem. Bei der Festlegung des Gradessggarum zu entscheiden, ob das Manage-
mentsystem mehr in der Breite bzw. der Vielfaltradehr in der Tiefe bzw. der Exaktheit der An-
gaben ausgearbeitet ist. Bei der Breite der Ausamgedes Managementsystems ist die Rede von
derExtensitatund bei der Tiefe geht es um thigensitat.

Die Form des Managementsystems ist seine auf3ere Erschdamg ist also gemeint, wie sich
das System von auf3en wahrnehmen lasst. DiesegiBsaisbild des Systems unterliegt gleichzei-
tig dem Einfluss zweier Seiten, ndmlich dem derefwélt (z.B. die Markte) und dem der Innen-
welt (z.B. Der Systemzweck). Daraus ergeben si@h Aliernativen zu der Form, die ein Manage-

mentsystem annehmen kann. Ein Managementsystatanistach entweder aul3enorientiert oder

135yvgl. Frost, J. (2004), S. 46 f.
1%0yv/gl. Frost, J. (2004), S. 49 f.
137y/gl. Remer, A. (2002), S. 5 f.
138\/gl. Remer, A. (2002), S. 7.
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innenorientiert. Innenorientierung bedeutet, dassSystem sich nur auf die in ihm vertretenen Inte-
ressen bezieht. Aul3enorientierung ist hingegenbgegevenn die Struktur des Systems und seine
Elemente die Aul3enwelt widerspiegeln (z.B. Marktarerung).

Zur Beschreibung der Anwendung des Managementsystédezug auf Zeit und Raum werden die
Merkmale Standardisierung und die Formalisierunigeziogen.

Die Standardisierung bezeichnet die zeitliche Gultigkeit und Stabildés Managementsystems.
Das bedeutet zum Beispiel, wie starr oder flexdireManagementsystem im Verlauf der Zeit bleibt.
Die Standardisierung vermittelt zwischen der Veggaheit und der Zukunft des Managementsys-
tems. Deshalb kann jeder dieser beiden zeitlickemdBunkte bei der Stabilisierung des Systems in
den Vordergrund treten. Es wird somit bei der Stathsierung zwischen Vergangenheits- und Zu-
kunftsorientierung unterschieden. Die Vergangesbntierung sichert die Kontinuitat des Sys-
tems, die Zukunftsorientierung verleiht inm Festiglso dass es auch bei zukiinftigen Anderungen
der Umstande solide bleibt.

Die Formalisierung bezeichnet die raumliche bzw. die personale GetlesdVlanagementsystems.
Es handelt sich hier um die Frage der sozialerligtabas heil3t zum Beispiel, wie verbindlich ode
beliebig das Managementsystem fuir einen bestimpamonenkreis ist. Bei der raumlichen Geltung
geht es zum einen um die personale Unbegrenztiieiti(r alle”) und zum anderen um die Strenge
der Regeln.

Nachdem die wichtigsten Elemente des Managemesitsysind ihrer Grundmerkmale oben aufge-
zahlt wurden, muss an dieser Stelle auch hiemeitere wichtige Charakteristik des Management-
systems diskutiert werden, ndmlich die Beziehumgéschen den verschiedenen Elementen.

In der Tat ist es nicht das blol3e VorhandenseirBlkementen, welches das Management zu einem
System macht, sondern auch die bestehenden Beggehmmwischen diesen ElementgtDie Be-
ziehungen beschranken sich nicht auf die Eberiglelerente, sondern auch innerhalb der einzelnen
Elemente sind Beziehungen zwischen den Merkmalergistrieren, was einen fast unendlichen
Gestaltungsraum fur das Management liefert. DigeBamgen zwischen den Managementelemen-
ten bzw. deren Merkmalen kénnen entweder kausddgrneertmaniger Natur sein. Unter kausaler
Natur versteht man die Ursache/Wirkungsbeziehuingermhalb des Managementsystems. So erhalt
z.B. die Organisation der Planung die nétigen imédionen, ohne die sie gar nicht auf die Politik

eingestellt werden kann. Bei der wertmafigen Prgpdnandelt es sich um die Rangordnung, die

1%9v/gl. Remer, A. (2002), S. 4.
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iIm Managementsystem besteht. Es geht um die Fvaighes Element wichtiger als das andere ist.
Ist z.B. Politik wichtiger als das Potential, oslel sie sich diesem auf jeden Fall anpas$én.

Im folgenden Abschnitt werden die ManagementeleenemtEinzelnen vorgenommen, so dass die
Zusammenhange noch konkreter dargestellt werddsei léd zwischen der strategischen und der

operativen Komponente jedes Elementes unterschieden

2.2. Politik

2.2.1. Definition und Funktion der politischen Ziek

Unter Politik sind allgemein in der Betriebswirtaftilehre die Ziele des Unternehmens zu verstehen,
an denen sich das Geschehen orientieren sollrslhsich um verbindliche Grundnormen, die als
die obersten Orientierungspunkte fur das Handelmallmehmer dienen sollen.

Politik wird in der Betriebswirtschaftslehre mamsels ein Zielsystem dargestellt. Dabei handelt es
sich- wie es der Begriff ,,System” andeutet - uneeifienge von Zielen, zwischen denen Beziehun-
gen bestehen. Diese Beziehungen sind aus zwdnieeleaen Perspektiven zu betrachten: Zunachst
aus kausaler Perspektive sind dabei zwei Relgfmstzu unterscheiden, namlich komplementare
und konkurrierende Relationen; zum zweiten sindigile aus der wertmalfiigen bzw. hierarchischen
Perspektive nach ihrer Wichtigkeit in Haupt- undb®i®ziele zu ordnen.

Die Palitik (Ziele und Verteilungspolitik) soll zkiche Funktionen erfillen. Als Beispiel kénnen

folgende Funktionen aufgefiihrt werden:

- Die Koordinationsfunktion: Die Politik soll einenieitliche unternehmenspolitische Aus-
richtung verschiedener Unternehmensorgane sichern.

- Die Politik als Handlungsanleitung: sie erfuilltslid=unktion, indem sie die
obersten Leitlinien fur das personliche Visghades Managers liefert.

- Die Politik als Beurteilungsmalf3stab, an dem derdganseine Entscheidungen tberpriifen
kann oder sogar soll.

- Die Motivationsfunktion: die Politik soll also dé&tanager motivieren und ihm eine grund-
legende Sicherheit vermittéfii

10v/gl. Remer, A. (2002), S. 9 ff.
181v/gl. Ulrich, P./ Fluri, E. (1992), S. 93.
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Manche diese Funktionen weisen einen programmbgiebzw. richtunggebenden Charakter auf
und manche andere beziehen sich eher auf die &Ggddes Programms. Den politischen Zielen
kommen eher programmbildende Funktionen zu. Snistinternehmen ohne Ziele kaum vorstell-
bar. Ziele, Grundsatze und Zwecke geben einemlesoZystem ein Programm und somit einen
Existenzgruntf?. Dabei besteht die allgemeine Funktion der piiés Ziele zwischen Werten z.B.
dem materiellen Wohlstand und Wirklichkeiten z.&. Bechtsordnung. Aul3erdem erflillen die Ziele
die Koordinationsfunktion zwischen den Managementehten Politik, Planung, Organisation und
Personal, indem sie einen gemeinsamen Bezugsjefaekt'f°. Man darf allerdings in diesem Zu-
sammenhang nicht zwischen Zielen und Werten vesgéthind die Vermittlungsfunktion so ver-
stehen, als ob sie von den Werten her kommendt réiilen muisste. Vielmehr ist ein Unterneh-
mensziel von einem Wert dadurch zu unterscheides, € noch die Realitéat (z.B. die Ressourcen

des Unternehmens), die Marktlage bericksictigt.

2.2.2. Gestaltungsalternativen der politischen Ziel

Gestaltungsalternativen fir die einzelnen Managtxeenente werden von den Merkmalen A,
Grad, Form sowie Formalisierung und Standardisipgehefert.

Fir den einzelnen Fall der politischen Ziele bewsetit dieArt zwischen der Wertorientierung und
der Wirklichkeitsorientierung. Diese beiden Altdiven ergeben sich aus der Funktion der Politik,
die darin besteht, zwischen den SpannungspoléWiddichkeit und der Werte zu vermitteln. Ei-
nerseits kbnnen die Ziele eines sozialen Systerfestegt werden, dass sie sich mehr an den eige-
nen Werten orientieren, z.B. Gewinnmaximierunglidesbers eines UnternehmetisAndererseits
kann man sich bei der Zielfestlegung eher an dekliglikeiten orientieren (z.B. bei einem Kaufer-
markt und schwer zu beschaffenden Arbeitskrafigietlalas Zielsystem Gewinn, Marktanteil und
Mitarbeiterzufriedenhéit®

Fir denGrad ist zwischen den Alternativen ,hoch* oder ,niedrigf entscheidéfi’. Dabei bezieht

sich der Begriff ,,hoch® im Zusammenhang mit dedl@&stimmung entweder auf die Breite, z.B. die

82y/gl. Luhmann, N. (1973) S. 171 ff., Kieserling, ®005), S. 51.

183ygl. Luhmann, N. (1973), S. 179 ff., Kappler, E975), S. 88 f., Strebel, H. (1981), S. 458.
%4 yv/gl. Remer, A (2002), S. 12 ff.

185 yvgl. Guth, W. D./Taguiri, R. (1965), S. 123 ff.18eydgg, G. (1984), S. 33 ff.

%6 v/gl. Schrydgg, G. (1981), S. 106 ff. Schreyogg(1®84), S. 86, Malik, F. (1992), S. 66 ff.
187v/gl. Szyperski, N. (1971), S. 650 f. Schreyogg(1®84), S. 88.
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Anzahl der Kiriterien zur Zielbestmmundi€ Extensité) oder auch auf die Tiefe, z.B. die genaue
quantitative Angaben zur Zielbestimmudgg(Intensitét).

Far dieForm der Politik kann man sich zwischen Aul3enorientigrund Innenorientierung ent-
scheiden. AulRenorientierung bedeutet eine Oriantiesin der Aul3enwelt (Gesundheit der Patienten
bei einem Krankenhaus) und Innenorientierung betleirie Orientierung am System (z.B. Ge-
winnmaximierung der Eigentiimer eines Unternehm&hdjs geht vor allem um die Frage, um
wessen Ziele es geht, die von externen GrupperKariglen) oder diese von internen Gruppen (z.B.
Mitarbeiter, Eigentiimet}°. Dabei diirfen die Form und die Art nicht verwetthserden. Eine Au-
Renorientierung kann mit einer Wertorientierungevdart werden, wenn die Werte von der Au-
Renwelt kommen. Bei einem Wohltatigkeitsverein sBdie Wohltatigkeit meistens durch Werte
der AuRenwelt definiert und stellt gleichzeitig digenen Werte des Vereins dar, an denen sich er
sich weitgehend orientieren muss. Eine Wirklicldagientierung kann auch mit einer Innenorientie-
rung kombiniert werden, wenn z.B. das Uberlebenistigsrnehmens nur durch eine Orientierung
am Interesse seiner Mitglieder gesichert werden¥4n

Eine starke Standardisierungder Ziele bedeutet, dass man sich an den Zietevieligangenheit
auch fur die Zukunft orientieren soll. Eisehwache Standardisierungoedeutet, dass Ziele sich
nach den Umstanden verandern.

Unter einesstarken Formalisierung versteht man ein weitgehendes Mal3 an Verbindiidieden
Zielvorgaben fir alle Mitglieder. Dagegen bedeeitat Schwache Standardisierung nur wenig Ver-
bindlichkeit ™.

2.2.3. Definition und Funktion der Verteilungspoliik

Bei der Verteilungspolitik handelt es sich in detrigbswirtschaftslehre um die Entgeltpolitik, d.h.
um die Grundsétze nach denen die Léhne und Gehiltie Mitarbeiter gezahlt werdeh.

Der Verteilungspolitik kommt eine zentrale Bedegtbei der Motivation von Mitarbeitern zu. Da-
bei bleibt es nicht bei der Verteilung von monetdkareizen bzw. Léhnen, sondern werden auch
immaterielle Werten (z.B. Arbeitsinhalt, Aufstiehancen) verteift’

188 \/gl. Steinmann, H./ Schreydgg, G. (2002), S. 76 ff

89v/gl. Ulrich, P./Fluri, E. (1992), S. 77 ff., Hungieerg, H./ Wulf, T. (2007), S. 57 ff.

10yvgl. Remer, A. (2002), S. 14 ff.

1ygl. Remer, A. (2002), S. 16 f.

172y/gl. Ulrich, P./ Fluri, E. (1992), S. 82, StaehMV. H. (1999), S. 822, Remer, A (2002), S. 19.
13vgl. Stahele, W.H. (1999), S. 820, Remer, A (200Hommen, J. P. (2004), S. 591.
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Allgemein bestehen die Hauptaufgaben der Vertesjmigik darin,
- die notigen Arbeitskréafte zu beschaffen
- den vorhandene Personalbestand zu bewahren
- die Leistung der Mitarbeiter zu férdern, damit zlar Zielerreichung bendétigte Personalbei-

trag erreicht wird"*

Bei der Verteilung des Unternehmenseinkommens migserseits die moglichen Auswirkungen
auf die Zweckerreichung berticksichtigt werden. Aselts sind auch andere Faktoren bei der Vertei-
lung in Betracht zu ziehen, wie z.B. die Bedurndsr Mitarbeiter und die Anforderungen aus der
Umwelt des Unternehmens. Die Funktion der Vertg8politik besteht darin, zwischen finalen und
kausalen Gesichtspunkten bzw. zwischen dem Systrkamd den exogenen Faktoren, die in der
Umwelt liegen, zu vermitteln. Wahrend die politisatZiele die strategische Komponente der Politik
bilden, stellt die Verteilungspolitk deren operatkKomponente dar. Die politischen Ziele leisten
ihren Beitrag bei der Bildung des Programms und/dréeilungspolitik ermoglicht dessen Realisie-

rung. Der Verteilungspolitik kommt somit eine pangmfordernde Funktion zt[>

2.2.4. Gestaltungsalternativen der Verteilungspoli

Aus der Vermittlungsfunktion der Verteilungspoliwischen finalen und kausalen Gesichtspunkten
ergibt sich fur diéArt , dass sie sich auch zwischen diesen Spannungbeolegen kann. Eine final
orientierte Verteilungspolitik bedeutet, dass dggt®flung nach dem Prinzip des ,, damit* bzw. ,wo-
zu* erfolgt. Die Konzentration ist dabei auf denshngszweck. Es wird so entlohnt, wie es der
Zweckerreichung dient. Geht es um die Gewinnmaximge so werden Mitarbeiter entsprechend
der Erreichung dieses Zwecks honoriert. Bei eiaetiséd orientierten Verteilungspolitik steht das
Leistungsmittel im Mittelpunkt. Es werden vor all€@ktoren, die sich auf das Mittel, z.B. die Ar-
beitskraft beziehen. Man legt den Lohn so fes§ dasndglich ist, Arbeitskréfte zu beschaffen.

Bei demGrad der Verteilungspolitik wird einfach zwischen hacid niedrig unterschieden. Zusétz-
lich kann sich der Grad auf die Breite und dieel@r Verteilung beziehen. Bei der Breite geht es,
um die Anzahl der Verteilungskriterien, wahrendh diei der Tiefe alles um die Genauigkeit der

Messung dreht. Eine Verteilungspolitk kann z.Bolgen, indem man mehrere Leistungskriterien

74 v/gl. Thommen, J. P. (2004), S. 591.
5vgl. Remer, A. (2002), S. 20 f.
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wie Menge, Zeit, Qualitét etc. benutzt, aber sichtran genaue Angaben halten muss, um ihre Er-
fUllung zu beurteilen.

Die Form der Verteilungspolitik kann entweder innenoriehtieer aul3enorientiert sein. Innenorien-
tierung bedeutet, dass z.B. die Entlohnung nacsturgj erfolgt nach Unternehmensspezifischen
Leistungskriterien und Mal3stdben. Bei einer auitaniarte Verteilungspolitik werden die Mitarbei-
ter anhand von branchenspezifischen Leistungsémtend -maf3stdben entlohnt werden. Die Be-
wertungskriterien kdnnen auch von der in den Geselft herrschenden Vorstellungen und Erwar-
tungen in Bezug auf die betroffene Leistung bzw.Bleruf stark beeinflusst werden.

Eine starkeStandardisierung bedeutet, dass die Verteilungspolitik unabhéngigden Umsténden
wie z.B. den Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt enrgleich bleibend ist. Hingegen bei einer
schwachen Standardisierung andert sie sich andauern

Eine starkd-ormalisierung bedeutet, dass es fir die Verteilungspolitik ligemeine verbindliche

Richtlinie gibt, die fur alle Teilnehmer verpflightd ist.

2.3. Planung

2.3.1. Definition und Funktion der strategischen RInung

Bei der Planung handelt es sich grundséatzlich eniKdnkretisierung der politischen Oberziele des
Unternehmerté®. Der Unterschied zur Politik kann wie folgt foried! werden: Wahrend es sich bei
der Politk um die Ziele handelt, befasst sichRlEnung mit den Wegéf. Das Attribut ,strate-
gisch* stammt aus dem militArischen Ber&ithnd steht als Gegenteil zu den Attributen ,taktisc
bzw. operativ".
Zusammenfassend bestehen die Hauptunterschiedbemvistrategischer und operativer Planung in
Bezug auf Management darin, dass

- strategische Plane den grundsétzlichen Existerrides Unternehmens naher stehen

- strategische Plane sich mit dem ganzen Probleasdeef, wahrend die operativen Plane

sich nur auf Teilaspekte des Problems beschranken.

17%y/gl. Ulrich, P./ Fluri, E. (1992), S. 108.
7yv/gl. Remer, A. (2002), S. 26.
18y/gl. Stahele, W. H. (1999), S. 602 f.
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- die strategische Planung die Tatsachen und ih@nfusnhange aus der Vogelperspektive
betrachtet
- mit den strategische Planen die langfristige Zespgktive verbunden wird, wahrend die

kurzfristige Perspektive eher den operativen Plangaschrieben witd

Die allgemeine Funktion der strategischen Planasteht in der Vermittlung zwischen den Zielen
und der Struktur des Unternehmens. Das bedeustd@aPlane aus strategischer Perspektive einer-
seits gemal den Zielen des Unternehmens konmjgigten sollen. Anderseits missen die Grenzen
bzw. Starken und Schwéchen des Unternehmens kehfigksverden. Das bedeutet, die internen
und externen Gegebenheiten in Betracht zt&fien

2.3.2. Gestaltungsalternativen der strategischende

Die Gestaltungsalternativen dét ergeben sich auch bei den strategischen Planehrauallge-
meinen Funktion. Die Art der strategischen Zieledggt sich zwischen den beiden Spannungspolen
Ziel- und Strukturorientierung. So kdnnen stratdggsZiele sich im Extremfall nur auf die Ziele des
Unternehmens beziehen. Ein Unternehmen kann Z.RireIvorgegebene Umsatzsteigerung abzie-
len und dementsprechend alle seine Plane konripaee die Tatsache in Betracht zu ziehen, dass
der Markt schrumptft.

Eine Strukturorientierung bedeutet, dass die exttennd internen Gegebenheiten vor allem bertck-
sichtigt werden. Das ist der Fall, wenn z.B. eitedrehmen seine Preise senkt, um seine Kunde zu
behalten.

DerGrad der strategischen Planung bezieht sich entwetidieafinzahl der geplanten Alternativen
(Extensitat) oder auf die Genauigkeit und TiefeRlanung der einzelnen Alternativen (Intensitat).
Demzufolge ist der Grad hoher zu schatzen, je Alemativen geplant werden oder je genauer die
Planung der einzelnen Alternativen erfolgt.

Die Form der strategischen Planung wird nach Innen- unceAarfientorientierung unterschieden.

Hier besteht der Unterschied in der Frage, obdyestchtegischen Planung die internen systemeige-

179v/gl. Kreikebaum, H. (1997), S. 211, Remer, A. (2. 29, Thommen, J. P. (2004), S. 716 f.
80v/gl. Ulrich, P./ Fluri, E. (1992), S. 108, Pfh#l, C. (1997), S. 11, Remer, A. (2002), S. 30.
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nen Ziele und die innere Struktur in den Vorderdralter Uberlegungen treten oder eher auf die
Ziele externer Gruppen und externe Strukturen @8ncen und Risiken abgehoben #ifd.

Eine hoheStandardisierung der strategischen Plane bedeutet, dass die isithieag Plane fur lange
Zeit und Bericksichtigungen eventueller Ausnahnaah mlen Umstanden fixiert sind. Eine hoch
formalisierte Strategie bedeutet, dass die Plane fir jedes @hteensmitglied verbindlich sind und
jede Willkdr in diesem Zusammenhang wird sanktitnie

2.3.4. Definition und Funktion der operativen Planug

Die operative Planung stellt eine notwendige Engidgfiir die strategische Planung dar. Sie wandelt
die von der strategischen Planung geliefertenaddtsstr Entscheidungspramissen in konkrete Umset-
zungspramissen fur das Handeln.

Die Funktion der operativen Planung in der Veromtjl zwischen optimalen und funktionalen Ge-
sichtspunkten des Geschehens. Das bedeutet, daxseits der operativen Planung die Aufgabe
zukommt, nach optimalen Losungen im Sinne deegisathen Planung zu suchen. Anderseits muss
sie das Funktionieren des Systems sichern. Esugelaie Frage, ob das Unternehmen operieren
kann, wie es die strategische Planung vorgibt. iDedgtedie operative Planung den Akzent entweder
drauf, dass das Untenehmen operieren kann (fuakdioBesichtspunkt) oder dass die Vorgaben der

strategischen Planung erftillt werden (optimalerd@tspunkt).

2.3.5. Gestaltungsalternativen der operativen Plane

Die Art der operativen Plane bewegt sich zwischen dem8pgspolen Optimalitat und Funktiona-
litét. Eine optimale Planung bedeutet, dass in @erd mindestens ein Bewertungskriterium die
beste Losung angenommen wird. Eine an der Funktioraientierte Planung bedeutet, dass das
System unabhangig von bestimmten Zwecksetzunggtidinieren muss. Ein Unternehmen nimmt
z.B. hohere Kosten fur Produktionsfaktoren in Keamit Leerlauf verhindert werden kann.

Der Grad der operativen Planung ist entweder hoch oderigniétine hochgradige Planung bedeu-
tet, dass verschiedene Aspekte jedes Vorgange®diesp werden (Extensivitat) und dass daraus
ein einziger Ablauf (Intensitat) entworfen wirdy déle Details tief behandelt und keine Fragemoffe

|&sst.

81y/gl. Remer, A. (2002), S. 31 ff.
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Die Form der operativen Planung unterscheidetzsiggchen Innen- und AulR3enorientierung. Dabei
bezieht sich die Innenorientierung auf die Konzgiotn der einzelnen Vorgange eines Geschehens
auf die eigene Optimierung (Teiloptimum), wahrenal3@norientierung bedeutet, dass bei jedem
Vorgang die Optimierung des gesamten Geschehelittieipunkt steht. Die verschiedenen Abtei-
lungen eines Unternehmens konnen sich entweddreaGiptimierung der eigenen Teiloperationen
konzentrieren z.B. hochste Schnelligkeit bei déediffung der Auftrdge im Vertrieb, technische
Perfektion der Vorgange bei der Fertigung, etcr sdekonnen bei der Planung die Auswirkung
ihrer Teiloperationen auf die andere AbteilungdBetracht ziehen.

Die Standardisierung bezieht sich auf zeitliche Dauerhaftigkeit der afpgen Plane. Durch eine
hohe Formalisierung sind operative Plane fur aidirdlich, so dass kein Unternehmensmitglied

von neuen Planen ausgehen H&rf.
2.4. Organisation

2.4.1. Definition und Funktion der organisatorischa Rollen

Der Organisationsbegriff hat in der Betriebswirtstehre verschiedene Bedeuturignn diesem
Zusammenhang wird sich auf die instrumentelle Bedgules Begriffes konzentriert. Demnach ist
die Organisation eine geschaffene zweckbezogemei@ydie sich auf Strukturen und Prozesse des
Unternehmens bezieht. Dieser immaterielle Orgamisditegriff bezieht sich nicht auf das tatsachli-
che Handeln sondern auf die zweckbezogenen Engartum diesem Zusammenhafig.

Das Handlungsprogramm eines sozialen Systemsrimstlgweise so grof3, dass es ohne eine Ar-
beitsteilung unmdglich ist, es durchzufihren. Dabse das System nach Rollen differenziert. Die
Organisationsstruktur wird somit als ein System Roiten angesehen. Die Rolle kann man als die
Verhaltens- bzw. Handlungserwartung, ,die einenividdum in einer bestimmten Position entge-
gengebracht wird®®, definieren.

Die Bildung von Rollen bzw. die organisatorischédpenzierung soll sich an erster Stelle auf das
Systemprogramm beziehen. Allerdings muss auchmd&ystem vorhandene Potential berticksich-

tigt werden. Die Fertigkeiten und die Erwartungen Bollentrager insbesondere der Mitarbeiter

182y/gl. Remer, A. (2002) S. 36 ff.

183ygl. Thommen, J. P. (2004), S. 638 f.

184 \/gl. Remer, A. (2002) S. 43; Thommen, J. P. (2084)539.
185 v/gl. Ulrich, P./ Fluri, E. (1992), S. 36.
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mussen in Betracht gezogen werden. Somit bestetadiptfunktion der organisatorischen Diffe-
renzierung in der Vermittlung zwischen dem Systegnamm und dem Systempotential. Dabei
wird der Rollendifferenzierung ein Kapazitatsefietjeschrieben. Das bedeutet, dass die Rollendif-
ferenzierung dazu beitragt, die im System vorhamdiGapazitat zu erschliel3en und sich auf die

Durchfithrung des Programms zu konzentri&en.

2.4.2. Gestaltungsalternativen der organisatoriscimeRollen.

Die Art der Organisatorischen Differenzierung ergibt sial der Funktion der Organisation. So
kann sie programmorientiert oder potentialorieingien. Eine Programmorientierung bedeutet, dass
die Organisationsstruktur z.B. die Produktionspignin einzelnen Details abbildet. Es wird dabei
mehr Wert auf die Durchfiihrung der Planung alsdaifahigkeit der ausfiihrenden Arbeitskrafte
gelegt. Eine Potentialorientierung bedeutet hingedess die Differenzierung nach den Fertigkeiten
der Rollentrager erfolgt.

Der Grad der Differenzierung bezieht sich auf die Anzahlwgerscheidbaren Rollen (Extensitét)
und/oder auf die Schérfe der Rollentrennung (litéghdn diesem Zusammenhang wird die Extensi-
tat als Fragmentierung und die Intensitat als Setieneng bezeichnet. Eine hochgradige Differen-
zierung bedeutet eine grol3e Anzahl an untersathedliRollen und/oder eine starke Trennung zwi-
schen den Rollen.

Die Form der Organisationsstruktur unterscheidet sich hersmnenorientiert und aul3enorientiert.
Dabei bezieht sich die Innenorientierung auf daseBy selbst, so dass die Produktionsfaktoren und
die Planung im Vordergrund stehen. Die Abteilungees Unternehmens nehmen die Form von
Funktionsbereichen an (z.B. Beschaffung, Produklamtrieb). Die Aul3enorientierung bedeutet,
dass sich die Form auf die Umwelt ausrichtet. Ciitedungen eines Unternehmens nehmen die
Form z.B. von Marktdivisionen an und werden sihrden Markten bzw. Produkten bezeichnet.
Die Organisationsstruktur reflektiert in diesern &ia Gegebenheiten der Umwelt.

Eine standardisierte Organisationsstruktur bededdss sie langfristig unveranderlich bleibt. Eine
formalisierte Organisationsstruktur bedeutet, desRollenvorschriften fur alle Mitglieder des sozi
len Systems verbindlich und einzuhalten sind. D&asm sogar die Mitgliedschaft im System ab-

hangen.

8 v/gl. Remer, A. (2002), S. 45.
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2.4.3. Definition und Funktion der Instruktionen

Bei den Instruktionen geht es um Informationen zebrauchsanweisungen, die dem Rollentrager
zum richtigen Umgang mit den Rollen verhelfen. Nach die Organisationsstruktur in Einheiten
bzw. Rollen differenziert wurde, miissen diese Biaherganisatorisch programmiert werdeh.
Wahrend bei der organisatorischen Differenzierardg@apazitatseffekt im Vordergrund steht, wird
der organisatorischen Programmierung eher ein8teyseffekt zugeschrieben. Das bedeutet, dass
die Programmierung den Kapazitatseffekt ergandgnn sie die erschlossene Kapazitat in ein
zweckméRiges Handlungsmuster koordiniét@Rie Programmierung muss einerseits die in den
Planen steckenden Absichten in klare Instruktiait@ersetzen. Anderseits mussen die Umstéande
berlcksichtigt werden, unter denen gehandelt werdess. Das Eintreten neuer Umstande kann die
Bewertung von Handlungen in Bezug auf ihre Zwechph#ft andern. Die Funktion der organisato-
rischen Programmierung besteht darin, zwischentiotelen und konditionalen Gesichtspunkten zu

vermitteln'®®

2.4.4. Gestaltungsalternativen der Instruktionen

Die Extrempunkte, zwischen denen sichAtieder Instruktionen bewegt, deuteten sich durchdere
Funktion der Programmierung an. Es handelt sichidab die Extremfélle intentionaler und kondi-
tionaler organisatorischer Programmierung. Wahdimdhtentionale Programmierung die Absich-
ten der Systemleitung reflektiert und in Form vams¢hriften formuliert wird, lasst die konditionale
Programmierung dem Rollentréger einen Interpretsgjaelraum zu, um nach den Umstanden die
richtige Handlung vorzunehmen. Meistens erfolgt Rliegrammierung unter Anwendung beider
Programmarten, der Rollentréger soll dabei denegeriden Fall als eine Wenn-Komponente er-
kennen, und dann gemaR seiner Programmierung fiafidel

DerGrad bezieht sich einerseits auf die Anzahl der bePdegrammierung behandelten relevanten
Aspekte (Extensivitat). Anderseits handelt es lseildem Grad um die Genauigkeit und die Tiefe
der Programmierung der einzelnen Bestandteilealts. R

187y/gl. Simon, J. G./ March, A. S. (1976), S. 13%etle, W. H.(1999), S. 755 f. Remer, A. (2002) 5. 5
18 y/gl. Staehle, W. H. (1999), S. 755, Remer, A. 20®. 52.

89v/gl. Remer, A. (2002), S. 52.

10v/gl. Stahele, W. H. (1999), S. 755, Remer, A. @0®. 53.
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Die Form unterscheidet sich in Innenorientierung und Aufieniierung. Innenorientierung bedeu-
tet in diesem Zusammenhang die RollenorientieiDag.bedeutet, dass die Programmierung aus der
Sicht des eigenen Teilbeitrags der Rolle erfolgheodie Unterstiitzung der andern Rollen in die
Uberlegungen einzubeziehen. Im Gegensatz berlibgsidie auRenorientierte bzw. organisations-
orientierte Programmierung die andern Rollen uelk zleren Unterstiitzung in Betracht.

Die Standardisierung verleint den Rolleninstruktionen den Charakter Banerregelungen. Durch
Formalisierung werden Instruktionen fuir alle Mitglieder verbirtij und das lasst keinen Freiraum
fur Willkiirichkeit. Die Mitgliedschaft in Systemesird durch Rechte und Pflichten gereljélt

2.5. Potential®?

2.5.1 Definition und Funktion des Personalbestandes

Unter Potential versteht man die Summe der Verwegsiaodglichkeiten einer Ressource bzw. einer
Leistungsquelle. Als Leistungsquelle versteht mansthliche Ressourcen bzw. das Personal sowie
auch dingliche Ressourcen bzw. Maschinen und lafitgDas Wort Potential weist darauf hin,
dass die Leistungskraft des Menschen nicht nueiaefvordefinierte Funktion wie z.B. Buchhalter
bezogen wird, sondern die Frage der Verwendungderchimstanden offen 855t

Unter dem Personalbestand versteht man die zuiigveg des Systems stehenden Beitragsmoég-
lichkeiten. Damit bezeichnet werden sowohl die nacht entdeckten bzw. latenten Beitragsmadg-
lichkeiten als auch diejenigen, die schon zur Amlueg gekommen sifd? Die allgemeine Funkti-

on des Potentials besteht darin zwischen Orgamsatid Ressourcen zu vermitteln. Dem Personal-
bestand insbesondere kommt die Funktion zu, zwisBledlen und Ressourcen zu vermitt&in

Das bedeutet, dass die Organisationseinheiterseiisezweckmaflig mit Personen zu besetzen sind,
die exakt bestimmte Potentialmerkmale aufweisederseits muss Personal fir unbestimmte Ver-
wendungen gesichert werden bzw. als Ressource teridhmen vorhanden sein. Eine einfache
Auffassung des Personalbestandes als die vollkomtdbarsetzung der Organisationsstruktur in

Personen setzt die Vollkommenheit der Organisatiarktur in Bezug auf inre Zweckmafigkeit und

91vgl. Remer, A. (2002), S. 52 ff.

192 Mit Potential wird in den folgenden Ausfiihrungenerster Linie das Personal gemeint. Manche Aussa-
gen kénnen aber auf das Potential im weiteren Siame menschliche und dingliche Potential.

193ygl. Remer, A. (2002), S. 57.

1% v/gl. Flohr, B (1984), S. 26 ff.

1% vgl. Remer, A. (2002), S. 61.
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die perfekte Stabilitét in Bezug auf die Rolleneturag voraus. Beide Voraussetzungen sind unrea-
listisch, vor allem bei einer dynamischen Umwaeltder die Rollenerwartungen sich stets andern.
Daher muss Personal als Ressource im Unternehmganuden sein, um auf solche Anderungen

reagieren zu konné.

2.5.2. Gestaltungsalternativen des Personalbestaisde

Genauso wie bei den anderen ManagementelementerdigiArt des Personalbestandes auch aus
seiner Funktion abgeleitet. So bewegt sie sichchers Rollenorientierung und Ressourcenorientie-
rung. Die Rollenorientierung konzentriert sich drdie Rollen mit den Personen zu besetzen, wel-
che die genau entsprechenden Fertigkeiten naciviseen.

Der Grad des Personalbestandes bezieht sich darauf, ieeRagentialvorstellungen im System
existieren. Das bezieht sich einerseits auf diea@gkeit der Bestandsdefinition (Intensitét) alshau
auf die Vollstandigkeit der Bestandsaufnahme (Esiéih Bei einem niedrigen Grad des Personal-
bestands besteht z.B. fur den Beruf ,Ingenieug gimbe Vorstellung, wahrend bei einem hochgra-
digen Personalbestand wird der Ingenieurberuf dantStudienfachern und -leistungen und vielen
anderen Kriterien prazisiert wird. z.B. wird von $dainenbauingenieur, Elektroingenieur, etc. gere-
det.

Die Form des Personalbestandes unterscheidet sich in Aufigimnenorientierung. Innenorientie-
rung besteht in der Bewertung der Eignung nacte®ysternen Kriterien. Dies kann man z.B. bei
manchen Ful3ballvereinen erkennen, die auf Spigeatlen eignen Ausbildungszentren setzten. Die
Entscheidung Uber die Eignung eines Spielers rfigr 8pielposition wird nach vereinsinternen Vor-
stellungen getroffen. Eine Aul3enorientierung bediedass die Frage der Eignung nach systemex-
ternen Vorstellungen beurteilt wird. In diesem Kalipflichtet der Ful3ballverein einen Spieler, der
seine Fahigkeiten in der betroffenen Spielpositioeinem andern Verein erworben und unter Be-
weis gestellt hat.

Eine hoheStandardisierung besteht in dauerhaften Potentialvorstellungen. Hoienalisierung

verleiht Personalentscheidungen Legitimitat unchirsie verbindlich fir alle Beteiligtét.

1% y/gl. Stahele, W. H. (1999), S. 776 ff.
97v/gl. Remer, A. (2002), S. 62 ff.
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2.5.3. Definition und Funktion der Personalen Beitigen

Die Beitrage sind in diesem Zusammenhang die logjety welche das Personal erbringt, um einem
bestimmten Zweck zu dienen bzw. Unternehmenszietergichen.

Die Funktion der Beitragsstrukturierung bestehingdawischen Outputorientierung und Inputorien-
tierung zu vermittell?®. Das bedeutet, dass die Beitragsgestaltung zaikitiszu sorgen hat, dass
ein bestimmter Output im Sinne der Rollenerwartoreggesicht wird. Beurteilungen von Beitréagen
in Bezug auf Output sind nicht unproblematischndeinerseits muss festgestellt werden, welcher
Output auf die Dauer gewollt wird. Anderseits stsehwer vor allem bei manchen komplexen Ta-
tigkeiten (z.B. Forschung und Entwicklung) das tugigsverhalten unmittelbar aus dem Output
abzuleiten. Aus diesen Grinden muss der Input éizan die Arbeit eingebrachte Leistung, z.B.

Anstrengung, Kooperation, etc., bei der BeurteitiegBeitrage einbezogen werdéh.

2.5.4. Gestaltungsalternativen der personalen Be#ige

Die Art der personalen Beitrage ergibt sich aus ihrer kamKDas bedeutet, dass sie sich zwischen
Output- und Inputorientierung bewegt. Outputorezniig bedeutet, dass bei einem Beitrag das er-
Zielte Ergebnis, z.B. Stiickzahlen, im Mittelpurtiehs Outputorientierung bedeutet, dass die in die
Arbeit eingebrachten Leistungen als die wichtiggimponente des Beitrags betrachtet werden. So
wird bei Forschungs- und Entwicklungsprojekten \ateftKreativitat, Einsatz etc., gelédt

DerGrad der personalen Beitrage bezieht sich einersditti@nzahl der Kriterien (Extensivitét),
die z.B. beim Einsatz und bei der Beurteilung verséhal beachtet werden muissen. Anderseits be-
zieht sich der Grad der BeitragsstrukturierungdaiiGenauigkeit und Tiefe der Beschreibung sol-
cher Kriterien. Eine hochgradige Personalstruktumge bedeutet viele und genau beschriebene Kri-
terien zum Einsatz und zur Beurteilung des Pers0hal

Die Form der personalen Beitrége ist entweder innenoneliier aul3enorientiert. Das bedeutet,
dass sie sich auf die Eignung der einzelnen Mitarligezieht. Es handelt sich um ein Konzept, das
sich bei Beurteilungs- und Entwicklungsmaf3nahménlialeinzelne Leistungen konzentriert. Au-

Renorientierung bedeutet, dass die Leistung dgpénmm Mittelpunkt steht. Einzelne Beitrége wer-

198 y/gl. Steinmann, H./ Schreydgg, G. (2002), S. 695 703 f.

19yvgl. Remer, A. (2002), S. 66 ff.

20y/gl. Koschnick, W. J. (1996), S. 483.

201y/gl. Steinmann, H./ Schreydgg, G.( 2002), S. #dngenberg, H./ Wulf, T. (2007), S. 331.
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den in Abhangigkeit von der Gruppenleistung bduded die Entwicklung bezieht sich auf die Op-
timierung der Gruppenleistutfg

Die Standardisierung wird in diesem Zusammenhang als die zeitlich Defigkeit der Kriterien
zur Beurteilung und Entwicklung von Beitragen esfaMit der Formalisierung der personalen
Beitrage versucht man zu erreichen, dass die Befirder Beitrage bzw. die Entscheidung, was ein
Beitrag ist und was nicht, fiir alle Mitglieder viedtich ist**®

292y/gl. Klimecki, R. G./ Gmiir, M. (1998), S. 210 f, $17, Holtbriigge, D. (2005), S. 107 f.
203y/gl. Remer, A. (2002), S. 70 ff., Hungenberg, Wulf, T. (2007), S. 331 ff.
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V. Kultur und Management

1. Kultur in der Managementlehre und -praxis

1.1. Relevanz der Kultur fir das Management

Nach der Definition der Begriffe ,Kultur* und ,Magament", ist nun die Beziehung zwischen den
beiden Systemen zu erlautern.

In der Managementliteratur herrscht die Tendenzdass das Thema ,Kultur* meistens nur im Zu-
sammenhang mit den internationalen Geschaftstigigkder Unternehmen erwahnt wird. Diese
Tendenz ist auf die Tatsache zurlickzufiihren, da$¥ickung, welche die Kultur allgemein auf das
menschliche Verhalten und insbesondere auf dasddamant von Geschéftsaktivitaten austibt,
sichtbarer wird, wenn man mit einer anderen bamden Kultur konfrontiert ist. Die eigene Kultur
wird im Alltag tiberall erlebt, so dass man siesalselbstverstandlich betracfftétdass man ihre
Wirkungen nicht mehr wahrnimmt. Ohne den Kontaktandern Kulturen wirde man sich kaum
Fragen ber den Sinn der eigenen kulturbedingteerisgewohnheiten steff8n Ein Englander
z.B. wurde erst auf die Frage kommen, warum di@g\int London links fahren, wenn er im Aus-
land das Gegenteil sieht. Genau aus denselbendarimal das Thema ,Kultur im Rahmen des
internationalen Managements intensiver behandal Wrsucht die Ursachen fur die Unterschiede
in der Gestaltung der verschiedenen Managementaietomy. in der Handhabung der verschiede-
nen Managementinstrumente zu erklaren. Dazu weliddtulturellen Unterschiede meistens unter
den Hauptgrinden fur die Unterschiede in der Manag#graxis aufgefihrt.

In der Tat braucht man eigentlich nicht vom Manag@nmternationaler Geschaftsaktivitaten zu
reden, um Kultur als ein relevantes Thema fur dasagement zu erkennen. Schon aus der Definiti-
on der Kultur als mentale Programmierung in Form Renk-, Fuhl- und Handlungsmustern ent-
sprechend derer konsequent und logisch gehandelenveoll und aus der intuitiven Erkenntnis,
dass das Management bzw. die Gestaltung produttizeler Systeme mit Denkprozessen verbun-
den ist, kann man auf eine Beziehung zwischen dérund dem Management schlief3en. Die Idee
der Kultur als relevanter Teil der Managementgegaditen hat die Entwicklung der Management-

204y/gl. Hofstede, G. (2001), S. 294 Klimecki, R. G./ Probst, M. (1990), S. 42.
295\/gl. Bringéus, N. D. (1990), S. 12.
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lehre seit dem Anfang stillschweigend begleitetmadgmenttheorien, -varianten und Konzepte wer-
den unter bestimmten kulturellen Bedingungen eféwobDie Managementtheoretiker und -forscher
haben selbst wie alle Menschen in ihrer Kindheie enentale Programmierung erlebt, die ihre
Denkweise vorbestimmt hat. Ihre Erfahrungen aus kigmrellen Umfeld, in dem sie aufwuchsen

und lebten, haben eine wichtige Rolle bei ihresevischaftlichen Aktivitaten gespielt.

1.2. Die Kontroverse zwischen Kulturalismus und Uniersalismus

1.2.1. Literaturbeispiele fur kulturbezogene Erklaungen von Management-

konzepten und Praktiken

Der franzosische Soziologe Michel Crozier zeichimetseinem klassischen Buch ,le phénomene
bureaucratique” (1964) ein Bild des franzdsischega@isationsmodells und stellte fest, dass die
Merkmale des franzésischen birokratischen Sysiefegend in der franzdsischen Kultur veran-
kert sind. Bei der Untersuchung des Arbeitsvemhgltanerhalb zweier staatlicher Einrichtungen
bzw. einer Behorde und eines staatlichen Monotueitmens fielen verschiedene Merkmale wie
die Isolation des Individuums, die starke Abgregzzimischen den Schichtegie Vorherrschatt der
formellen AktivitateR°’ das Fehlen an Initiati#® und die Kooperationsschwierigkeit auf. Diese
Merkmale wurden schon von verschiedenen Ethnolegeebucien Bernot, René Blancard, Lauren-
ce Wyli®®, und Edmond Gobltt als Merkmale der franzésischen Kultur aufgefiibets franzo-
sische anonyme und zentralistische Burokratiesystghaint gleichzeitig die franzosische Kultur
widerzuspiegeln und den gesellschaftlichen Anforlgen zu entsprechen, indem es gleichzeitig die
individuelle Unabhéangigkeit und die Zweckmaligkiss kollektiven Verhaltens sichert. Obwohl
sich Crozier ausschlief3lich mit den Merkmalen desKkratischen Systems im eigenen Land ausei-
nandergesetzt hat, zahlt seine Studie zu den dnsterArt, die sich direkt auf die Nationalkultur

bezieht, um ein Organisationskonzept zu erklaren.

2 v/gl. Hofstede, G. (2001), S. 205 ff. Kulturelleugn kann man zum Beispiel an den vertretenen Menisidern
in manchen Organisationstheorien ablesen wie inXdend Y Theorien von McGregor Vgl. Leutschaft, &.
(2006), S. 27.f McGregor, D. (1973), 47 ffSchneider (2003) S. 86, Werhahn, P. H: (1980y.44f., S.
161, S. 169 f., S. 258 ff. oder in dem stark imetsdghsischen Raum vertretenen Prinzipal-AgentsatArder auf
einen starken Individualismus hinweist. Vgl. DavisH. u.a. (1997), S. 35

27\/gl. Crozier, M (1985), S. 262 ff.

298 \/gl. Crozier, M (1985), S. 269.

29\/gl. Crozier, M. (1985), S. 265

20v/qgl. Crozier, M. (1985), S. 267.
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Spéater kam die Studie von Hofstede 1980, welcleeldmtersuchung des Einflusses der Nationalkul-
tur auf die Organisation auf internationaler Eberaahm. Man bezieht sich oft auf diese Studie, um
den Einfluss der Kultur auf die verschiedenen Bheedes Managements zu betoia. mentale
Programmierung, welche als Kombination der verdeimen Dimensionen von Hofstede definiert
werden kann, spielt eine bedeutende Rolle beiatdrektilegung der Struktur und der Entwicklung
der Arbeitsweise der OrganisationenLetztere leisten aber durch die Reflektion bzest&igung
solcher kulturellen Charakteristika ihrerseits agioen Beitrag zu ihrer Aufrechterhaltung. Hofssede
Untersuchung blieb allerdings deskriptiver Natuir. ifn waren die Umstande zur Entstehung sol-
cher Programmierungen nicht relevant, wie die Kqunsezen fur die Aufbau- und die Ablaufsorga-
nisation. Die Studie hat die Organisation als ®iekorperung bzw. ein Artefakt der Kultur darge-
stellt, ohne auf die problematische EinzelheitenBi#ziehung zwischen Kultur und Management
richtig einzugehen oder Losungen fur ein bewusstdsielgerechtes Umgehen mit der Kultur vor-
zuschlagen.

Eine weitere interessante Studie Uber die Bezieharsghen Management und Kultur hat der fran-
z6sische Managementforscher Philippe D’lribarnererschiedenen Filialen eines franzdsischen
multinationalen Konzerns der Metallindustrie inrvigindern bzw. Frankreich, USA, Niederlande
und Kamerun durchgefuhrt. D'lribarne konnte durelolEachtung und Gespréache mit den Mitarbei-
tern der verschiedenen Filialen bedeutende Uniedscim der Einstellung zur Arbeit und zur Bezie-
hung zwischen der Organisation und ihren Mitgliedeststellefi>. Obwohl all diese Filialen fran-
z6sischer Konzeption waren und demzufolge ein hglsicOrganisationsmuster aufweisen, lassen
sich Unterschiede in Bezug darauf feststellen ,Diksibarne als den ,sozialen Pakt® bezeichnet.

In den USA z.B. beruht der soziale Pakt zwischetarbkiter und Unternehmen auf prazisen ver-
traglichen Bestimmungen, welche Rechte und Pfiicktar definierefi. In Frankreich geht es
vielmehr um grobe Definitionen der Pflichten. JelNktarbeiter entscheidet nach der ,Ehrenlo-
«215

gik“<=, was zu seinen Pflichten gehdrt und was nicht. §éah namlich davon aus, dass man durch

seine Ausbildung und seine Stellung in der Orgamsachon weil3, welche Pflichten und Aufgaben

21 Laut Hofstede ist die klassische pyramidenformiige-Linien-Organisation oft in Landern mit hohen
MDI und UVI anzutreffen (z.B. lateinische Landein Gegenteil sind in LAndern mit niedrigen MDI-
und UVI- Werte marktorientierte und wenig forme@gganisationsmodelle vertreten, welche grundsétz-
lich auf vertragliche Beziehungen zwischen den @isggionsmitgliedern basieren (z.B. skandinavische
und angelsachsische Lander). Die hohe Tendenz msichkrheitsvermeidung wie z.B. in Deutschland
fuhrt zu wirksamen, zweckmaRig und maschinenahrdietgebauten und funktionierenden Organisatio-
nen. Vgl. Hofstede, G. (2001), S. 203.

#2yqgl. D'Iribarne, P. (1986), S. 439 ff.

2Bygl. D'Iribarne, P. (1986), S. 437.

24y/gl. D'Iribarne, P. (2003a), S. 144 ff.

25\/gl. D'Iribarne, P. (2003a), S. 59 ff., D'lribarnB. (2001), S. 25 ff
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auf einen zukommen und die Wahrnehmung der darbtindenen Verantwortung eine Frage der
Ehre ist. Es geht nicht nur um das, was man degrraisghuldet, sondern vielmehr und sogar an
erster Stelle um das, was man sich selbst scHildaemzufolge braucht man keine Motivation zur
Wahrnehmung der Pflichten von auf3en etwa durchiddestda die Verpflichtung von innen her
kommt. Das Konzept des sozialen Pakts wurde varb@'he vorgeschlagen, um dauerhafte L6-
sungen fur Probleme wie z.B. Interessenkonflikier gemmunikationsschwierigkeiten zu sichern,
die auftauchen kdnnen, sobald Menschen zusammiterarioen gemeinsame oder auch verschie-
dene Ziele zu erreichen. Die Nationalkultur bieteen Konsens an, anhand dessen die Mitglieder
einer Organisation ihre Beziehungen regulieren &dnh Der soziale Pakt schafft somit eine Brii-
cke zwischen National- und Organisationskultur. @iganisationskultur tbernimmt die Werte der

Nationalkultur, um die Zusammenarbeit innerhalb@fganisation zielgerecht zu steuern.

1.2.2. Culture-Bound- vs. Culture-Free-These

All die oben erwdhnten Studien lenken die Aufmeritsat auf die bedeutende Rolle, welche die
Kultur bei der Gestaltung produktiver sozialer &ys spielen kann und sprechen somit fur die Gul-
tigkeit der so genannt&ulture-Bound-Thesedie davon ausgeht, dass kulturelle Unterschiede z
schen den verschiedenen Landern auch untersdmedlicspragungen der Managementelemente
nach sich zieheft®Diese Annahme wird von den Kulturalisten vertretegiche die Kulturabhan-
gigkeit des Managements auf die Tatsache zuriiekfiidass Menschen die Wertvorstellungen und
Verhaltensmuster, die sie in ihrem sozialen Umédleint haben, auch in die Organisationen ein-
bringen, in denen sie tatig sind.

Dieser Ansicht steht die universalistische Denkuio) des Managements gegenuber, welche die
Culture-Free-Thesevertritt. Demnach sind Managementprinzipien uaechiiken frei von kulturel-

len Einfliissen und somit tiberall in gleicher Ardliveise anwendbat? Diese Annahme wird da-
mit begriindet, dass Unternehmen im selben kuktar&lbntext verschiedene Ergebnisse erzielen,
was nur auf die Anwendung bzw. Nichtanwendung idetigen Methoden zurlickgefuhrt werden
kann. So kann nach den Anhangern dieser DenkriglainEinsatz eines Konzeptes wie z. B. des

Lean Managements Uberall und kulturunabhangig ziiyem Ergebnissen fiihren. Deshalb kann

Z8yqgl. D'Iribarne, P. (2003a), S. 59, D'Iribarne, 2001), S. 66.

27vgl. D'Iribarne, P. (1986), S. 438.

218\/gl. Macharzina, K./ Wolf. J. (2005), S. 246, M€k (2006), S. 265.

29\/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 778 facharzina, K./ Wolf. J. (2005), S. 246..
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man seinen Erfolg in Japan nicht auf die Kultuiigkiiihred?°. Die Universalitat der Manage-
mentmethoden ergibt sich daraus, dass sie alsathgPder objektiven Rationalitdt angesehen wer-
den, die an sich selbst universal und allen Mensgkeeinsam ist. Deshalb muss ein effizientes
Managementinstrument, das sich irgendwo auf diéfstdiraus rationalen Uberlegungen entwickelt
hat, tberall zur Lésung von Problemen anwendbaf?SeSo wird dabei die subjektive Seite des
menschlichen Handelns eindeutig ignoriert und weitevird die Frage, ob solche Methoden tat-
séachlich das Ergebnis einer objektiven oder viiteauch einer subjektiven Rationalitat sind, tber-
haupt nicht angegandéh

Die ganze Problematik tber die Art der Beziehungahwen der Kultur und dem Management findet
Anstol3 bei der Diskussion tiber das Management werieéhmen in den Entwicklungslandern und
die Aussichten bezlglich dessen Verbesserungr lRadgelten Wirtschaftsunternehmen im Allge-
meinen als Modelle des rationalen Verhaltens unadweckmafigen Organisation. In vielen Lan-
dern, in denen altherkdbmmliche Kulturen immer namttherrschen, werden sie als eine der treiben-
den Krafte der Modemisieruffd angesehen, die ,archaische® soziale Praktikerusferaern und
den Wandel herbeifiihr&i. Demzufolge wird den einheimischen UnternehmenAdieendung
moderner Methoden empfohlen, die in hoch indListegten Landern entwickelt wurdéf.

Diese Empfehlungen vermitteln aber meistens degirii€ik, dass die Aufrechterhaltung der nationa-
len Tradition bzw. Kultur und ihre Anwendung im &ndes wirtschaftlichen Erfolgs effizienter
Managementmethoden unvereinbare Gegensétze seigindE.B. meistens angenommen, dass ein
radikaler kultureller Wandel in den Dritte Welt-ldéamn vonnéten sei, damit ihre Unternehmen mo-
derner und wirtschaftlich erfolgreicher werden lemfi?® Zwar sind solche Empfehlungen teilweise

an die Annahmen deruure-Bound-Thesgekniipft, da man hier die Kulturabhéngigkeit von Ma

220y/gl. Womack, J. u.a. (1990), S. 167, S. 257 f.

22lygl. Pudelko, M. (2006), S. 12 f.

222 March/ Simon haben drei Fragen aufgefiihrt, die pdisitiv beantwortet werden miissen, damit man von
einer objektiven Rationalitéat reden kann. DiesegErasind: 1) Wurden bei der Wahl oder der Entwick-
lung der Managementmalnahmen tatséchlich alle rtaren und ihre Konsequenzen in Betracht gezo-
gen? 2) Ist die Situation, unter der das Probletatamden ist, auf dieselbe ,objektive” Art und Weeis
Uberall und von allen Menschen wahrgenommen wor@ri8t die Nutzenfunktion, nach der diese Ent-
scheidungen getroffen wurden, bekannt und Ubeiadletbe bzw. ist sie frei vom Einfluss exogener-Fak
toren (wie z: B. die Kultur)? Vgl. March, J. G./Sim H. A. (1976), S. 130. Diese Fragen kénnen in de
Wirklichkeit nur sehr selten alle gleichzeitig pipsbeantwortet werden.

22 ygl. Dyllick, T. (1982), S. 36 ff.

224\/gl. D'Iribarne, P (2003b), S. 10.

225 \/gl. Kubr, M./ Wallace, J. (1983) S. 29 ff., S 85 World Bank (2007) S. 1 ff. Online-Dokumente
[Stand: 11.10.2007] Das Wort ,Modernisierung” ist solchen Empfehlungen grundsatzlich mit einem
Werturteil verbunden. Wahrend ,modern“ mit ,effint& gleichgesetzt wird, wird ,traditionell* meisten
unbewusst mit Wortern wie ,archaisch” ,veraltet‘dupinneffizient” verbunden.

226\/gl. Kubr, M./ Wallace, J. (1983), S. 32 f. OnliB®kument [Stand: 11.10.2007] .
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nagementmethoden anerkennt. Allerdings wird auehMibglichkeit der Anderung der Kultur
nach Bedarf unterstellt. Demnach hat das ManagegimentJnternehmenskultur zu schaffen, die
ihrem Zweck dient, auch wenn sie von den WerterNadipnalkultur abweichen mi3é§ Diese
Auffassung der Kultur als Gegenstand einer ingemia@igen Gestaltungsrationalitét ist eher der
universalistischen Denkrichtung zuzuordii®rDes Weiteren wird die Mdglichkeit, dass es in den
Kulturen der Dritte Welt-Lander auch Erfolgspoteteigibt, die im Sinne der Idee des wirtschaftli-
chen Erfolgs erschlossen werden kénnen, Uberhahpbericksichtigt.

Die Betrachtung der radikalen Anderung der Wertd@uEbene der ganzen Gesellschaft als einzige
Losung, um den wirtschaftlichen Erfolg zu erreiglsshiebt die ganze Verantwortung fur den Miss-
erfolg auf die Kultur, da diese als ein grundséiel Widerstandsfaktor dargestellt wird. Der Anpas-
sungsprozess muss demnach auf der Seite der staltfinden. Die ganze Problematik wird in der
Existenz effizienter und uneffizienter Kulturen ammsnengefasst. So gibt es nach dieser Ansicht
einerseits Kulturen, die den unternehmerischert&eidie Kooperationsbereitschaft und das gegen-
seitige Vertrauemi® zwischen ihren Mitgliedern anerziehen und somit wetschaftichen Erfolg
begunstigen und andererseits Kulturen, die geraGegenteil bewirken. Von denen sollte man sich
verabschieden, um wirtschaftlich erfolgreicher zunden.

In der Tat hat sich die kulturalistische Perspeldies Managements fur lange Zeit damit begnugt,
die Effekte der Kultur mit einer fatalistischen &llung zu beschreibeh, entweder um z. B. im

Fall von Japan ihre Verdienste zu unterstreichenwu sie z.B. im Fall der Dritte Welt-Lander als
einen ,Fluch® darzustellen. Die Frage der Findueiggeteigneten Managementmethoden wird dabei
entweder gar nicht oder ganz oberflachlich beharidiinzufolge bietet die kulturalistische Denk-
richtung keine praktischen Losungen fuir die Problam welche die Kultur in der Unternehmens-
praxis aufwirft. Vielmehr beschrénkt sie sich oftde Sensibilisierung der Managementpraktiker

fur die Relevanz der Kultur fur den UnternehmenggriTrotzdem leistet die kulturalistisch orien-
tierte Managementtheorie damit schon einen wighfigektischen Beitrag, indem sie die Unterneh-
men vor kulturspezifischen Problemen warnt, die segativ auf ihren Erfolg auswirken konnen.
Dagegen fuhrt die radikale Hingabe an die Cultuee-Fhese dazu, dass kulturspezifische Probleme

vernachlassigt werden. Somit besteht das Risiks,dan sich fur ineffiziente Strategien und Orga-

227\/gl. Jostingmeier, B. (1993), S. 113 ff.

228\/gl. Kumar, N. (1983), S. 389, Schreydgg, G. (203 480 f.

229 y/gl. Kubr, M./ Wallace, J. (1983), S. 19 f. Onlibwkument [Stand: 11.10.2007].
230y/gl. Fukuyama, F. (1995), S. 24 f., S. 63 ff.

#Ly/gl. D'Iribarne, P (2003b), S. 219 ff.
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nisationsinstrumente entschefdetSo kann z. B. der Fall vorkommen, dass der Marsaggrund

rein sachlicher Uberlegungen strenge Kontrollériara Land ausiibt, in dem ein positives Men-
schenbild vertreten ist und in dem Vertrauen gdgamnden anderen fast als Pflicht betrachtet wird.
Sein aus kultureller Perspektive inadaquater Figissiihkann zur Demotivation der Mitarbeiter

filhren und sich somit negativ auf ihre Leistung amden Unternehmenserfolg auswirfkan

Mit diesen Ausfuhrungen sollte deutlich geworden, siass der Begriff der kulturellen Adaquanz
eher an die kulturalistische Denkrichtung anknighé, sich inzwischen ohnehin in der Manage-
mentlehre durchgesetzt fit Eine extrem universalistische Managementsaufgssiia einen

weitgehenden Machbarkeitsglauben vertritt, wiirderk&reiraum fiir Uberlegungen tiber Kultur
zulassen, da sie davon ausgeht, dass Kultur feill beherrschbaren Realitét ist. Die kulturalisti-
sche Perspektive erhélt in diesem Zusammenhanyateng, weil sie der Kultur zumindest das
notige Gewicht beimisst, um die Diskussion Uberkeituradaquates Management zu ermdgli-

chen.
2. Formen der Kulturorientierung

Wenn man von der Annahme ausgeht, dass die Kuitdiiredie Gestaltung produktiver sozialer
Systeme relevantes Faktor ist, und dass das Maeagsich an der Kultur orientieren soll; stellbsic
unbedingt die Frage, wie diese Orientierung enfokgnn. Um diese Frage zu beantworten muss
man zunachst die Rolle genau definieren, die Kbktinder Gestaltung sozialer Systeme spielt. Bei
einer Beobachtung dieser Rolle kdnnen zwei verdeheAspekte festgestellt wertfén

Erstens erscheint Kultur als ein Teil der Managementgegetiten, der besondere Anforderungen
stellt. Wenn man von der Annahme ausgeht, dasschédtsunternehmen in allen Teilen der Erde
dieselbe Idee vertreten, z.B. Gewinnmaximierungy k&ultur als Realitat mit inren Eigenwertigkei-
ten in Konkurrenz zu dieser urspringlichen Gesigdtidee treten. In diesem Fall kann man von
einer Konfrontation zwischen einerseits der Logik dnternehmertums, welche ein rationales Ver-

halten von Wirtschaftsakteuren gemaR dem Mensdtetés homo oeconomicd&verlangt, und

232\/gl. Meckl, R. (2006), S. 265.

23 ygl. Austin, J. E. (1991), S. 87 f.
234vgl. Meckl, R. (2006), S. 265.

235 \/gl. Smircich, L. (1983), S. 343.
238 \/gl. Werhahn; P. (1980), S. 74 ff.

65



anderseits der Logik der Gesellschaft, die NornmehWerten vertritt, welche im Sinne des Wirt-
schaftsdenken nicht unbedingt rational sind. Digsblematik besteht schon fur Unternehmen im
nationalen Kontext. Das zeigt sich z.B. bei deg&mer ethischen Bewertung des wirtschaftlichen
Handelns und die Diskussion tber die AuffassungUigsmehmens als ,guter Birgef“unter
solchen Stichwértern wie ,Corporate Citizenship* Soziale Verantwortung der Unternehniéh®
oder ,Unternehmensethik”. Solche ethischen Erfarglse werden meistens in der Nationalkultur
verankert und kénnen im internationalen Kontexiararf*®. Die Kultur leistet hier einen wesentli-
chen Beitrag zur Komplizierung der ManagementsitnaDabei fallt die kulturelle Realitéat ins Ge-
wicht, so dass eine eindeutige Vorrangstellungldis nicht als zweckméallig anzusehen ist Die
Schwierigkeiten aul3ern sich bei der Gestaltungvidgragementelemente, da die Kultur fir jedes
Managementelement ihre Anforderungen stellt undviierager diesen Anforderungen entgegen-
kommen sollte.

Zweitenskann Kultur eine Rolle bei der Gestaltung prodektsozialer Systeme spielen, indem sie
die individuellen Wertehaltungen der Entscheiduégst so stark pragt, dass Letztere sie als Selbst-
zweck betrachten und ihre Bestétigung und Férdezatwieder zum formellen oder zum informel-
len Hauptziel ihrer Organisation machen. Das betjeldss die Kultur immer im Vordergrund aller
Uberlegungen steht, egal welchen Problemen mageiatobder welche Ziele man offiziell verfolgt.
Die Entscheidungstrager sind in erster Linie vdtukellen Motiven geleitet und orientieren sich bei
der LAsung von Problemen, hauptsachlich an kuttimgeen Normen. Dies auf3ert sich z.B. in der
Vorstellung des zweckméalligen Handelns, in der Bgtzon Prioritaten in der Planung, im Umgang
mit der Realitéat, etc. Der Manager ist also seétbseiner Rolle als Gestalter produktiver sozialer
Systeme von der Kultur beeinfitfést

Ausgehend von den beiden Aspekten der Relevanguttar fir das Management kann man zwel
Varianten der Kulturorientierung definieréhrstenskann ein kulturadaquates Management verstan-
den werden als ein Management, das den kultu@kgebenheiten das schlicht notwendige Ge-
wicht beimisst. Es geht hier ueme reaktive Kulturorientierungdie sich in der Vermittlung zwi-
schen der Idee d.h. dem ursprunglichen Managenspntizh und der Kultur niederschlagen kann.

237ygl. Schrader. U. (2003), S. 124 ff.

238 \/gl. Schrader, U. (2003), S. 37 ff.

29ygl. Mclntosh, M. u. a (1998), S. 43 ff., S. 50 f.

240ygl. Karmasin, H. (1997), S. 45 f., S. 51 ff.; tidgmeier, B. (1993), S. 16 ff., Meckl, R. (2005),76.

241ygl. Guth, W. D./ Taguiri, R. (1965), S. 126 fL.aurent, A. (1983) S. 75 .ffBigoness, W/ Blakely,
G.(1996), S. 740 ff., Abramson, N./ Keating, R..{£096), S. 124, Cray, D. /Mallory, G. (1998),73.
ff., S. 95 ff.
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In diesem Fall bleibt das Management der Idee,GeBvinnmaximierung, verhaftet. Es muss aber
Kompromisse zwischen den beiden Spannungspoleersuch

Zweitenskann ein kulturadaquates Management als das EsgidorKultur d.h. der mentalen Pro-
grammierung verstanden werden, die der Manag&edtalter produktiver sozialer Systeme erlebt
hat und die er im Gestaltungsprozess ausdriaiesem Fall kann man von eiradtiven Kultur-
orientierung reden, die am deutlichsten wikdenn sich die Kultur letztendlich zur Manage-
mentidee entwickelt Der Einfluss der Kultur auf die individuelle Wadraltung der Entscheidungs-
trager kann so stark sein, dass die Idee ausdlldtuGegebenheiten abgeleitet wird und den Exis-
tenzgrund fir eine Organisation liefévtian kann hier das Beispiel der islamischen Bankeéhe
nen, bei denen die Bestatigung islamischer Westslahagementidee gilt, an der man bei der Ges-
taltung der Managementelemente orientieren soll.

Von einer Dominierung der Idee Uber die Kultur kaelbstverstandlich im Kontext eines kulturada-
guaten Managements nicht die Rede sein. Dieseddiiguaten Varianten werden nun im Einzelnen

unter die Lupe genommen.

2.1. Reaktive Kulturorientierung

2.1.1. Kultur als Umweltfaktor

Unternehmen sind in einer Umwelt tatig, die ausidkaschen (Markt, Ressourcen), sozialen (Ge-
sellschaft, Kultur, Politik und Recht) und techhee (Standort, Maschinen, Infrastruktur) Faktoren
besteht. Diese Faktoren stellen die Managementgeigeken dar, welche bei der Gestaltung der
Managementelemente bertcksichtigt werden solitexielen Managementtheorien wird die Mei-
nung vertreten, dass die Umwelt ein relevanteiofFatt den die Unternehmen bei der Entscheidung
Uber Strategie und Struktur berticksichtigen séfffetber die Art dieser Relevanz sind allerdings
verschiedene Meinungen in der Managementliterazuteeffen. Man kann als Beispiel die unter-
schiedlichen Auffassungen der Beziehung zwischedgnisation und ihrer Umwelt des popula-
tionsokologischen Ansatzes und der Kontingenztherffihren. Auf der einen Seite schreibt der
populationsékologische Ans&tzder Umwelt eine absolute Bestimmungsmacht iibeBdaisksal
von Organisationen zu, indem sie als die entsahdgdénstanz dargestellt wird, welche nach be-

242\/gl. Mintzberg, H (1999), S. 323.
23\/gl. Mintzberg, H (1999), S. 328 ff., Hannan, Mreeman, J. (1977), S. 957 f.

67



stimmten Kiriterien erfolgreiche Organisationen l¢glg und die nicht Gberlebensfahige aussiebt.
Auf der anderen Seite betrachtet man die UmweltleuSicht der Kontingenztheorie nur als einen
wichtigen Einflussfaktor. Dabei wird die Fahigkadts Unternehmens betont, sich an die verschiede-
nen Umweltgegebenheiten anzupa&éebie verschiedenen Managementschulen sind augé-in
zug auf die Relevanz der verschiedenen Umweltizktonterschiedlicher Ansichten. Wahrend z.B.
die Positionierungsschéf@sich auf Faktoren wirtschaftlicher Natur wie Irtries Konkurrenz und
Markt, etc. konzentrierte, haben die Anhéangerrdsitutionellen Theorie auch den sozialen Faktoren
(z.B. die Jurisdiktion, die Kultur bzw. die Wertedudie Regeln einer Gesellschaft) Aufmerksamkeit
gewidmet*®

In der Tat stehen 6konomische soziale und teclnisaktoren so mit einander verbunden, dass sich
auch das Wirtschaftsunternehmen meistens niclaufiutie 6konomischen Faktoren konzentrieren
kann. Eine vdllige Konzentration auf 6konomischitéten kann namlich nur unter den Pramissen
einer Situation erfolgen, in der das Unternehmenalsueine biologisch-materielle Primarinstituti-
ort*’ betrachtet wird. Das bedeutet, wenn die einzigeligehaftiche Anforderung an das Unter-
nehmen darin besteht, die materielle Versorgungeléilkerung zu sichern In diesem Fall wird eine
Konzentration auf diese primare Aufgabe des Wiftstnternehmens von den sozialen Elementen
der Umwelt bzw. Gesellschaft, Kultur, Politik uneédRt begtinstigt. Diese Situation kam z.B. in
Europa in der Nachkriegzeit vor. Diese relativashte Managementsituation kann aber - auch wenn
sie stattfindet - nicht von Dauer sein. Sobaldbati#ogisch-materiellen Bedurfnisse befriedigt sind,
tauchen komplexere unmaterielle bzw. kiinstliéfeKulturbediirfnisse atf®. Eine solche Ent-
wicklung kann man z.B. in den westeuropéischensineiindern seit den 60er Jahren beobachten.
Seitdem der angestrebte materielle Wohlstand letrnetarde, befinden sich die Unternehmen mit
gesellschaftlichen Anforderungen ethisch-moralisttegur wie z.B. Umweltschutz, soziale Ver-
antwortung, etc. konfrontiérf. Die Unternehmen kénnen sich nicht leisten sofafiferderungen

zu vernachlassigen, denn ein solches Verhalten x8amauf dem Absatzmarkt mit Abwanderung
der Kunden bestraft werden. Die Losung bestehesech Fall in devermittiung zwischen der Ma-
nagementidee und der Realitain Wirtschaftsunternehmen bleibt ein Wirtscheftsrnehmen. Das

Management muss allerdings nichtokonomische Fakimmer in Betracht ziehen.

24%v/gl. Mintzberg, H. (1999), S. 325.

245vgl. Porter, M. (1999), S. 29 ff.

248 y/gl. Scott, W. R. (2001), S. 48 ff., Mintzberg, 1999), S. 331 f.
247v/gl. Malinowski, B. (1951), S. 147, Schelsky,H96B), S. 38.
248\v/gl. Schelsky, H. (1965), S. 37.

249\/gl. Schelsky, H. (1965), S. 38 ff.
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Bei der Vermittlung zwischen der Kultur und derdd@atpft das Management an die Annahmen des
Kontingenzansatzes bezlglich der Mal3geblichkeitddgassungsfahigkeit des Unternehmens an
seine Umwelt fir den Erfolg an. Die Kontingenztieegeht namlich davon aus, dass der Erfolg
eines Unternehmens (d.h. die Durchsetzung der Maragidee) von dem Ausmal’ abhangt, in
dem das Management die endogenen gestaltbaremdfakézh den exogenen Faktoren (der Um-
welt) effektiv ausrichten kafrt. Unter den endogenen Faktoren versteht man diaddarentele-
mente Politik, Planung, Organisation und Persdfmad. den exogenen Faktoren wird die Aufmerk-
samkeit im vorliegenden Fall vor allem auf die Kutjerichtet. So wird hier die Kulturaddquanz des
Managements als die Vermittlung zwischen der ldee em Managementanspruch und der Kultur

als Teil der Realitat aufgefasst.

2.1.2. Vermittlung zwischen Managementidee und Kulir

Sowohl der Kulturalismus als auch der Universalsraitreten eine extreme Haltung gegentber der
Kultur. Im Rahmen des extremen Kulturalismus erkeman die Kultur als einen fur den Erfolg
entscheidenden Faktor an, allerdings betrachtetdmakulturellen Gegebenheiten als unbeherrsch-
bar. Die Moglichkeiten, Uber die das Managemeritigen kénnte, um die Idee (wirtschaftlicher
Wohlistand) gegeniber der Kultur als Teil der Mans@gegebenheiten zu vertreten, werden dabei
grundsatzlich unterschétzt. Beim Universalismussbiet dagegen ein Uberzogener Machbarkeit-
glaube vor. Die Kultur wird sogar als irrelevarftaktor vernachlassigt, den man bei der Gestaltung
produktiver sozialer Systeme nicht in Betrachtetieimuss. In der Tat kann man sich aber fUr einen
mittleren Weg zwischen diesen beiden extremenidtasit entscheiden, indem man die Kultur als
einen fir das Management relevanten und sogaeffiEdolg entscheidender Faktor anerkennt und
gleichzeitig aber auch glaubt, dass das soziater8yg.B. Unternehmen) durch eine adaquate Ges-
taltung in die Lage versetzt sein kann, seinerriimgbchen Zweck (z.B. materieller Wohlstand) zu
verfolgen und auch zu erreichen. Die Situation \&lsth wie folgendes erfasst: Das Unternehmen
soll grundsatzlich einen bestimmten Zweck verfolgad das erfordert ein gewisses Ausmalfd an
Zwecksrationalitét seitens des Managements. Dieikkbmmt aber als Teil der Managementgege-
benheiten ins Spiel und stellt subjektive Anfordgen, welche diese Rationalitat einschranken. Da-
her kann das Managementsystem also nur mit begréetionalitat gestaltet werden. Die Funktion

des Managements wird in einem solchen Fall in @emittlung zwischen der Idee und der Kultur

#1yvgl. Shane, S./ Kolvereid, L. (1995), S. 39, Pdwel C. (1992), S. 120.
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angesehen. Der Managementanspruch, wie schon,dasdajtstark mit der urspriinglichen Idee
verbunden. Ein Wirtschaftsunternehmen z.B. sollrdateriellen Wohlstand einer gewissen Gruppe
von Menschen sichern. Die Kultur greift aber (aBf der Ebene der Politik) bei der Bestimmung
der Interessengruppen ein. Die Frage, ob es digh nlar um die Eigentiimer (Shareholder-Ansatz)
oder auch die Mitarbeiter, die Kunden und eventugh die Gesellschaft (Stakeholder Ansatz) han-
delt, kann nach dem Individualismus oder Kollektimuis des kulturellen Kontextes verschiedene
Antworten erfahren. Eine Nichtberlcksichtigungkidturellen Verhaltnisse kann mit der Nichtteil-
nahme einer wichtigen Interessengruppe, z.B. Abevand der Kunden, fehlende Arbeitskraft, etc.
bestraft werden. Kultur kann also ein wichtigertéakei der Sicherung der Mittel zur Erreichung
des Unternehmenszweckes sein, egal wie kulturhbatvauniversal dieser Zweck formuliert wird.
Auch die Quialitat der Teilnahme der verschiedermapiggn am Unternehmensgeschehen kann von
der Kultur beeinflusst werden. So sind auf der Elsigr Struktur (Organisation und Personal) die
kulturadaquaten Managementvarianten auszusucheaterufraktor ,Mensch® zur besten Teilnahme
zu bewegen. Ein Mitarbeiter, der eine kulturbe@imgngst vor Unklarheit empfindet, kann prinzi-
piell eher durch eine starke Programmierung (kkawek detaillierte Arbeitsinstruktionen) zu seiner
besten Leistung gebracht werden. Aus solchen Grivatsagen Managementkonzepte in manchen
Landern, obwohl sie sich in einem anderen Lancemér anderen Kultur als erfolgreich erwiesen
haben. Bei der Frage der Ubertragbarkeit der testéanagementpraxis konzentriert man sich of
auf die Frage, welche Managementinstrumente efffiaied empfehlenswert sind. Die Frage, warum
sie effizient sind, wird entweder gar nicht oderaus reiner technischer Perspektive behantiéts

ist in der Tat meistens leichter, Managementmethadéschen Landern mit ahnlicher kultureller
Situation zu Ubertragen. Falls diese Voraussetaiahg erfuillt ist, missen die Methoden angepasst
werderf>* Es geht darum, eine Verbindung zwischen dem Usaiesr und dem Lokalen zu suchen.
Die Austibung der Macht, die Mobilisierung der Mérescfir einen Zweck, die Verfolgung eines
Zweckes stellen z.B. den universalen und abstrdiditler Managementpraxis dar. Kommt es auf
die Ausfuhrung der konkreten damit verbundenergKeiten an, sollten die (kulturellen) Besonder-
heiten des lokalen Kontextes beriicksichtigt wefgien.

Es ist auch hier zu bemerken, dass es nicht ine Sienidee ist, einen unbegrindeten Konflikt mit
der Kultur zu suchen. Das bedeutet, dass Managestemhente nicht aus ihrem Zusammenhang

gerissen werden sollen. Vielmehr soll ihre Anwemgdsmwohl fachlich als auch kulturell begriindet

#2ygl. D'Iribarne, P. (2003b), S. 244.
23\/gl. D'Iribarne, P. (2003b), S. 254, Pudelko, M0Q6), S. 28.
#4\/gl. D'Iribarne, P. (2003b), S. 18.
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werden. Es ist nicht im Sinne der Idee, die Managgvarianten wie modische Trends zu behandeln
und die Modernisierung im Sinne einer radikalenekiokvon der Tradition als einen Zweck in sich

zu betrachten. Sollte z.B. ein Unternehmen in eib@twicklungsland bessere Erfolgsaussichten
durch zentralistische Organisation haben und sdigeauch noch der kulturellen Situation besser
entsprechen, gibt es keinen Grund auf einmal zenttefisieren, nur um zu dezentralisieren und

unndtige Konflikte mit der Kultur in Kauf zu nehmen

2.2. Aktive Kulturorientierung

2.2.1. Kultur als Idee

Bei der Vermittlung zwischen Idee und Kultur wag Brage der Idee als gel6st betrachtet. Der mate-
rielle Wohlstand wurde als die universale Idegdies Wirtschaftsunternehmen auf der Erde ange-
nommen. Die Vermittlung war grundsatzlich auf deteSder Mittel diskutiert und auch wenn es um
die Politik ging, war der Einfluss nur auf der Ebeler Formulierung der Ziele erwéhnt. Diese Ziele
sind in sich selbst aus der universalen Idee dézrigti@an Wohlstandes abgeleitet und sollten der
Sicherung der Teilnahme der verschiednen Intergisg®ren dienen. Nun darf man sich die Frage
stellen, ob die Kultur nicht sogar die Idee bestanrkann bzwob die Kultur ihre eigenen Organisa-
tionen schaffen kanrDas bedeutet: Organisationen mit der Idee, eitterkaufrechtzuerhalten und
sie gegen unerwinschte Veranderungen in inrengjitatidnen Werten zu verteidigen.

Wenn man den ,Corporate Citizenship®“- Ansatz bbtet, kann man dabei feststellen, dass die
Rolle der Kultur als Teil der Umwelt bei der Stetiuhrer Anforderungen bleibt. Das Management
hat dabei diesen Anforderungen entgegenzukommempositive (im Sinne der Idee) Effekte auf
ihre Umweltbeziehungen zu schafféh Dabei bleibt es also bei einer Vermittiung zwéstlidee
und Kultur.

Die Kultur kann aber auch ihre Organisationen $ehafleren Idee rein aus dem kulturellen Kontext
abgeleitet wird. Diese Idee kann z.B. ethisch-nsatar Natur sein und die Wertevorstellungen und
Denkweisen der in einem Land herrschenden Kuliekteren. In diesem Fall wird eher von einer
Verhaftung der Idee an der Kultur gesprochen undaliaftiche Fragen werden im erforderlichen

Ausmalf’ beriicksichtigt, so dass das Uberleben danidation gesichert werden kann. In diesem

#5\/gl. Schrader, U. (2003), S. 78 ff.
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Fall wird von der Ideologieorganisation oder sagar der missionarischen Organisation gefétlet
Der kanadische Managementforscher Henry Mintzlegrdrei Formen der missionarischen Organi-
sation unterschieden: die reformerische, die bekelrund die klsterische Organisation. Wahrend
die zwei ersten Formen eine Veranderung der Realitddee vertreten, versucht die klosterliche
Organisation ihren Mitgliedern einen gewissen Lebrzu ermdglichen. Die Klosterform bean-
sprucht weniger die Realitit zu verandern, alsvsiotder Realitét abzuschneiténDas Wort ,Re-
alitat” ist aber hier auf keinen Fall als Hinwaig @in homogenes Gebilde zu verstehen. Die Kloster-
organisationsform kann sich von gewissen Aspel¢errRdalitat abschneiden, die mit den eigenen
Uberzeugungen nicht tibereinstimmen und gleichagigsse Aspekte akzeptieren und sogar deren
Verteidigung bzw. Aufrechterhaltung - wenn nur aueferhalb einer beschrankten Gruppe von
Personen (Mitglieder) - als Idee vertreten. DidiRgeaesteht, wie schon erwahnt, aus sozialeiy, wir
schaftlichen und technischen Faktoren. Solche feskigiehen in wechselseitigen Beziehungen, so
dass eine Veranderung auf einer Ebene auch Veuswgder auf der anderen Ebene mit sich zieht.
Die sozialen Faktoren unter denen die Kultur eindis ist, kbnnen z.B. auch von der Veranderung
der wirtschaftlichen Faktoren beeinflusst werdergass Recht und Politik sich an diesen Verande-
rungen orientieren und sich von dem Einfluss déiuKmumindest teilweise befreien. Die Realitat ist
also nicht nur ein heterogenes Gebilde sonderneanetilynamische Entitat. Die Kultur ist hingegen
nur langsam veranderbar und kann Widerstande getge Anderungen duRern, so dass die kultu-
relle Realitat zumindest fur eine lange Zeit niatEinklang mit den anderen Aspekten der Realitat
steht. Die klosterliche Organisationsform kanreas Antwort auf solche Anderungen vorkommen.
Kultur schafft in diesem Fall ihre eigenen Orgdiusan, die ihrer Realitét unterworfen sind und

gleichzeitig die anderen Aspekten der Realitatleren, um Uberleben zu kénnen.

2.2.2. Das Beispiel der islamischen Banken

Als Beispiel fur solche Organisationen kann maristéenischen Banken erwahnen. Diese Banken
wurden gegrindet, um das im Koran verankerte Zibstén der Finanzpraxis aufrechtzuerhal-
terf>®. In den islamischen Landern sind konventionellekBa nach westlichem Vorbild vertreten
und existierten schon vor der Griindung der isldraisdBankeft®. Die konventionellen Banken

26 y/gl. Mintzberg, H. (1991), S. 229 ff.
#7ygl. Mintzberg, H. (1991), S. 237 f.
28 \/gl. Nienhaus, V./ Wohlers-Scharf, T. (1984), 3.f5
#9\/gl. Nienhaus, V./ Wohlers-Scharf, T. (1984), Sf.6
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stellen bis heute die Mehrheit der Banken in destememuslimischen Landern dar. Die konventio-
nelle Geschaftspraxis, insbesondere der Zins alsuid#teil der Finanztransaktionen, ist auch von
den staatlichen Gesetzen in diesen Landern gelidg bedeutet, dass der Anstol3 zur Grindung
der islamischen Banken in einer Umwelt kam, indilersozialen Faktoren bzw. Recht und Politik
mit den Bedurfnissen einer modernen Wirtschaftail&immen, denn der Zins stellt eine unum-
gangliche Notwendigkeit firr die Entwicklung eineolkswirtschaft d&f°. Der Widerspruch kam
aber von der Seite der Kultur. Die Religion alshivie kulturelle Institution verbietet diese Artnvo
Geschaftspraxis und das gab bestimmten PefSdden AnstoR zur Griindung einer neuen Art von
Banken die ihre Geschafte nach islamischem Redieitien. Die treibende Kraff hinter der
Grundung dieser Organisationen war also in diesaghdié Kultur und sie hat hier die Idee be-
stimmt. Diese Banken haben kulturbewussten bzgitistn Personen erlaubt, ihre Finanzgeschatfte
auf eine einzigartige Art abzuwickeln und damieaivon ihnen angenommenen Lebensstil besta-
tigt. Nach der Definition von Mintzberg zu den Femrder missionarischen Organisation, sind die
islamischen Banken den kldsterlichen Organisatianearechnen, denn sie versuchen ,ihren Kun-
den einen einzigartigen Lebensstil zu erméglictféniissionarisch sind diese Organisationen, da
sie versuchen, eine Ideologie zu bestatigen. Ihimddr waren von kulturellen bzw. religiosen Uber-
legungen motivieft*

Die Koordination innerhalb missionarischer Orgdimsan erfolgt ,,auf der Basis einer Standardisie-
rung von Normerf®® Diese Standardisierung ist so zentral, dass ar@enelinationsformen nicht
mehr nétig sind. Diese Organisationen charakteisisich durch das geringe Ausmal3 an formale
Regeln und Verfahren. In den missionarischen Csgamnen gibt es auch wenige Planung und for-
male Kontrollé®® Sie kénnen ,in gewisser Weise die reinste Form Dementralisierung errei-
chen®®’. Das ist auf eine starke Identifikation der Mégdr mit der Ideologie zuriickzufiihren. Jedes
Mitglied handelt einfach gemal3 den aus der Ideeleiteien Wertevorstellungen und kann seine
Aufgabe selbstandig erledigéh

Diese Art der Koordination auf der Basis von seadllormen ist auch bei den islamischen Banken

zu betrachten. So sind z.B. Gebetsrdume in derh&tsgebauden eingerichtet, so dass die Mitar-

280y/gl. Pudelko, M. (2006), S. 18.
#1ygl. Siagh, L. (2003), S. 51 f.
22y/gl. Mintzberg, H. (1991), S. 232.
23y/gl. Mintzberg, H. (1991), S. 238.
#4ygl. Siagh, L. (2003), S. 89.
25vgl. Mintzberg, H. (1991), S. 231.
20 y/gl. Mintzberg, H. (1991), S. 236.
%7y/gl. Mintzberg, H. (1991), S. 235.
28\/gl. Mintzberg, H. (1991), S. 236.
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beiter die funf muslimischen Gebete rechtzeitigetgien kdnnen. Im Beispiel der Investment Com-
pany of the Gulf (ICG) wird nach jedem Gebet eiindZehnminutige Predigt Gber das moralische
Verhalten im Islam gehalten. Diese Verwurzelungstamischen Kultur innerhalb der Organisation
hat zu einer Dezentralisierung gefuhrt bzw. zure@aion von Entscheidungsbefugnissen an die
Mitarbeiter. Dieser Effekt hat hauptséachlich etaeke Identifikation mit der Idee generfétt

So stellen die islamischen Banken eine Form defdde- bzw. der missionarischen Organisation
dar, deren Idee in der Aufrechterhaltung einerufiiesteht. Die wirtschaftlichen Leistungskriterien
spielen eine wichtige Rolle, um das Uberleben digsganisationen zu sichéffl Allerdings bleibt

der Sinn der Existenz dieser Banken von der Eumgltler islamischen Gesetze abhangig. So sind
jegliche Investitionen zu unterlassen, die gegerigiiamische Recht versto&éhynd vor allem ist
auch bei erlaubten Investitionen das Zinsverbaubaiten. Dieses Verbot, das aus rein finanzwirt-
schaftlicher Perspektive als eine Hirde des Wadsstles islamischen Bankwesens angesehen
wird?"2,, ist der Hauptgrund fiir die Existenz dieser Banke

Die Kunden sind einerseits wie die Kunden konvartier Banken an einer rentablen Anlage ihrer
Gelder interessiert und anderseits mochten si@afetze ihrer Religion einhalten. Das Management
muss diesen beiden Anforderungen entgegenkorffhBazu sind eine Unterwerfung unter die
Anforderungen der Kultur und eine gleichzeitigee®tierung an den anderen Aspekten der Realitat
notig.

Dieser Fall zeigt deutlich wie die Kultur die Id@estimmen kann und die Existenz einer Organisati-
on von ihr abhéngig macht. Sie war das Hauptmotivhfe Griindung und bleibt auch der Haupt-
grund fuir ihr Uberleben, denn ohne Kultur verlibet Organisation ihre Hauptmerkmale. Die Kultu-
radaquanz bedeutet in diesem Fall, dass die KalturExistenzgrund einer Organisation wird. Die
Organisation muss daher die Kultur aufrechterhalteisie durch ihre Aktivitdten und das Verhalten
der Mitglieder bestétigen sowie auch in ihren Stk und Prozessen reflektieren, denn nur so wird

die Existenz dieser Organisation begriindet undiugsi

29yvgl. Hafsi, T. u.a. (2007), S. 134.

20vgl. Hafsi, T. u.a. (2007), S. 135.

2l vgl. Hafsi, T. u.a. (2007), S. 129, z.B. der Wafiandel, die Gliicksspiele, der Handel mit alkolobks
Getranken und Schweinefleisch sind nach dem istarais Recht als verbotene Geschéfte zu betrachten

212\/g|. Perlitz, M. (1995), S. 750.

2B3\/gl. Hafsi, T. u.a. (2007), S. 129.
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3. Beziehungen zwischen dem Managementsystem und der
Kultur

In diesem Teil wird versucht die Beziehungen zvaactien Elementen des Managementsystems
und der Kultur zu umfassen. Diese BeziehungemsaAlialtspunkte fur eine kulturadaquate Ges-
taltung des Managementsystems liefern. Dabeiditefilgende Frage im Vordergrund:

Welche kulturellen Dimensionen sind fur welche Manzentelemente relevant?

Diese Frage wird beantwortet, indem die betrofféagturellen Dimensionen aufgefihrt werden
und indem sowohl die eventuellen Anforderungensidiean das Managementelement stellen, als
auch ihre eventuelle Einfliisse auf den ManagerddrinGestalter des Managementsystems) bespro-
chen werden

Im Kapitel 1ll bei der Beschreibung der Managementelemente wardiaren moglichen Orientie-
rungen hinsichtlich der Merkmale Art, Grad und Faowie Standardisierung und Formalisierung
geredet. Dabei wurden diese Orientierungen ehmitdeéch behandelt. Es wurde nicht von den
Grunden gesprochen, die das Management dazu bewhdijr die eine oder andere Orientierung
zu entscheiden. Im Folgenden wird diese Frage eukutiurellen Perspektive behantiéltMan
muss darauf achten, dass es bei den folgendenhfwsfién nicht darum geht, die beste Orientie-
rung im Sinne eines Zweckes zu suchen, sondernnameutrale Beschreibung der Effekte, die
Kultur bei diesen Orientierungen bewirken kannwitd von diesen Effekten der Kultur vereinzelt
geredet, ohne Ricksicht auf andere Faktoren wgEEffizienz oder Technologie, etc. Deshalb
wirden die Beschreibungen in manchen Fallen sdgaspiitzt erscheinen. Man sollte hierbei aber
berlcksichtigen, dass es um Extremfalle bzw. léaljeht, die nicht unbedingt in der Praxis anzu-
treffen sind. Das Ziel ist dabei, die Beziehungeisehen dem Kultur- und dem Managementsystem

so deutlich wie moglich zu machen.

2" standardisierung und Formalisierung werden nighjddes Managementelement im Einzelnen behandelt,
sondern ganz allgemein am Ende. Der Grund daflidésts diese Merkmale allgemeine Definitionen ha-
ben und beziehen sich auf dieselben kulturellenddisionen fir alle Managementelemente, so dass eine
vereinzelte Behandlung fir jedes Managementeleneenui flihren wirde, dass dieselbe Ausfiihrungen bei
jedem Managementelement wiederholt werden.
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3.1. Die Politik aus kultureller Perspektive

3.1.1. Relevanz der Kultur bei der Festlegung dergtitischen Ziele

Kultur bewirkt bei der Festlegung von Zielen eimght zu unterschatzenden Effekt. Das kann an-
hand der verschiedenen Merkmale der politischele Zdéutert werden. Wenn man die beiden
moglichen Orientierungen, zwischen denen sichAdieder Ziele bewegt, also die Wirklichkeits-
und die Werteorientierung, betrachtet und anatykenn man einen Zusammenhang mit der Kultur
feststellen. Die Werteorientierung bedeutet, dass sith darauf konzentriert, individuelle oder kol-
lektive Werte durchzusetzen. So wird z. B. das d&elMaximierung des materiellen Wohlstandes
ohne Weiteres verfolgt. Die Realitét soll in diedesi so gestaltet werden, dass man sich in ihr be-
haupten kann. Hierbei wird davon ausgegangennaasgegliche Widerstéande beseitigen kann, auf
die man treffen konnte. Hinter einer solchen Hinsig steht meistens ein starker Glaube an Selbst-
bestimmung. Es wird die Auffassung vertreten, dassviensch auf jede Situation aktiv reagieren
kann, um die Verhaltnisse zu den eignen Gunsténdern. Der totale Fatalismus flihrt hingegen zu
einer extremen Realitatsorientierung. Dabei wiet gleglaubt, dass die Realitat von einer dem Men-
schen Ubergeordneten Gewalt bestimmt wird. Dalflensealistische Ziele formuliert werden, mit
denen man seine eigenen Grenzen anerkennt.

Bei demGrad geht es darum, wie tief und genau und anhand evelidil an Kriterien Ziele defi-
niert werden. Hier stellt sich die Frage, was megiahen mochte, indem Ziele genau und ausftihr-
lich definiert werden. Ziele leisten den wichtigsBeitrag zur Bildung des Programms eines sozialen
Systems und dienen der Richtungsweisung fur dierandvlanagementelemente. Grob formulierte
Ziele beinhalten die Gefahr, dass dieser Beitraglaibt. Das kann in diesem Fall zu einer Verwir-
rung im sozialen System fihren, die im extremehZeakinem interpretationsfahigen Programm
fuhrt. Jeder der Adressaten wird dann seine eigéaestellungen in ein solches Programm einbrin-
gen. Das kann damit enden, dass der Sinn des Systtingefahrdet wird. Ausgehend von solchen
Uberlegungen versucht man mit detaillierten uncigen Zielen, ein eindeutiges Programm zu bil-
den, um jegliches Risiko von Fehlinterpretatioretess der Adressaten zu vermeiden. Dabei spielt
aus kultureller Perspektive die von Hofstede dafeiTendenz zur Unsicherheitsvermeidung eine
wichtige Rolle. Bei einer starken Auspragung didsgrdenz ist eine detaillierte und genaue Festle-
gung der Ziele zu erwarten. Nach Schneider/Bamsetden im ersten Schritt zur Bewaltigung von

Unsicherheiten Informationen gesammelt und mithilighematischer Modelle analysiert und inter-
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pretiert. Dann werden Entscheidungen getroffen umgesetzt. Diese Umsetzung erfordert eine
genaue Planung und genau festgelegte Ziele. Delggwierden Ziele in Form von genauen Zahlen
formuliert?>” Ein solcher Umgang bei der Zielsetzung setzt atreus, dass man immer weif3, was
man erreichen mochte. Das bedeutet, dass Zieledmaest bleiben, auch wenn sich die Umsténde
andern. Eine solche Einstellung zur Bewertung adie Ron Umstanden findet man bei der von
Trompenaars eingefuhrten kulturellen DimensionRgtikularismus/Universalismus. Eine genaue
und detaillierte Festlegung der Ziele, in der dmeRler Umstande unterschéatzt wird, kann aufialen i
einer Kultur herrschenden Universalismus zuriickgefierden.

Die Form der politischen Ziele kann Gegenstand des Eiefiugsn verschiedenen kulturellen Di-
mensionen sein. Schon bei der Entscheidung, unem&sse es geht, d.h. ob das Zielsystem nur
aus den Zielen interner Gruppen bestehen oderdieictiele externer Gruppen der Umwelt ein-
schlie3en sall, stellt sich die Frage des Indivisiomus bzw. Kollektivismus. In der Tat: Wenn man
die Gesellschaft als ein Makrosystem auffassieim gdes soziale System eine Einheit bildet, die in
Beziehung mit den anderen Einheiten steht, kannaman Zusammenhang zwischen Auf3enorien-
tierung bzw. Innenorientierung und Kollektivismuas\bIndividualismus finderDas soziale System

ist als Akteur mit den Erwartungen der Gesellsdkaifrontiert. Ist diese Gesellschaft kollektivis-
tisch gepragt, wird von dem sozialen System ertyaidss es sich als kollektivistischer Akteur ver-
hélt und die Ziele externer Gruppen in sein Zigtsyseinbezieht. Somit kann die Aul3enorientierung
als das Ergebnis des Kollektivismus angesehen weslalie Gesellschaft individualistisch, wird
die Form des Systems vom Individualismus beeinfldesn die Mitglieder, insbesondere die Ent-
scheidungstrager, ins soziale System aufgrund kinfegellen Hintergrunds einbringen. Es wird in
diesem Fall z. B. von einem Wirtschaftsunternehererartet, dass es sich auf die Ziele interner
Gruppen konzentriert und dass es sich auf sicktdmaieht. Folglich werden die Ziele des Unter-
nehmens vor der Au3enwelt innenorientiert erscheima den Anspruch des Systems und der inter-
nen Gruppe gegenuber dem Rest der Gesellschadttzeten. Das soziale System erscheint hier als
individualistischer Akteur in einer individualistteen Gesellschaft. Im Rahmen des internationalen
Vergleichs zwischen der verschiedenen Corporatei@amce-Ansatzen werden oft drei Formen
unterschiedént® Erstens der angelséchsische monistische Ansatzlag Shareholder Value- Kon-
zept’’, bei dem die Interessen der Anteilseigner im \fgrded stehen. Zweitens der dualistische

Ansatz bzw. das in Deutschland vertretene StakehKlohzept, bei dem neben den Interessen der

25y/gl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. {123
2% \/gl. Yoshimori, M. (1995), S. 33 f.
2'7\/gl. Van den Berghe, L./ De Ridder, L. (1999)48.f.
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Eigentiimer auch die der Mitarbeiter berlicksichtgiden. Drittens der in Japan vertretene pluralisti
sche Ansatz, bei dem die Interessen aller Beggiligew. internen (Eigenttimer und Mitarbeiter) und
externen Gruppen (Bank, Lieferanten, Zulieferegl3aéandler) berlcksichtigt werden. Die japani-
sche Corporate Governance und insbesondere ihrenilowg durch japanische Unternehmens-
gruppen, bekannt als Keiretsu, kdnnen als Ausdiesiapanischen Kollektivismus aufgefasst wer-
den, wahrend die Konzentration auf interne Grugben in individualistisch gepragten Kulturen zu
beobachten ist. In den USA z. B. reflektiert daar&tolder-Value Prinzip den stark gepragten ame-
rikanischen Individualismus.

Ein anderer kultureller Faktor, der fur die Forms dezialen Systems ziemlich relevant sein kann, ist
die kulturell bedingte Auffassung der Rolle des &gers Betrachtet der Manager seinen Status als
auf das soziale Leben Ubertragbar, konnte dasfdazn, dass er sich als Problemléser auch ver-
pflichtet fuhlt, die Probleme von externen Grupperiésen. Die Tatsache, dass er sich Uberall als
Manager betrachtet, bringt ihn dazu, seinen soigepflichtungen Uberall nachzukommen — sei es
bei der Auslibung seiner Berufstatigkeit oder aafiedes Unternehmens. Weiterhin muss er seine
sozialen Beziehungen tberall pflegen. Dies fiihderu Uberlegungen von Laurent tiber die Uber-
tragbarkeit des Managerstatus und auch auf dieddh&adung von Trompenaars zwischen diffusen
und spezifischen Kulturen. Die Entscheidung UleZakle erfolgt bei den spezifisch gepragten Ge-
sellschaften in einem beruflichen Rahmen. Dahesish einer solchen Gesellschaft zu erwarten,
dass der Manager die mit der Systemgestaltungnagben Entscheidungen aus rein beruflicher

Perspektive betrachtet. In diesem Fall wird dieFder Ziele eher innenorientiert auftreten.

3.1.2. Relevanz der Kultur fiir die Verteilungspolitk

Die Art der Verteilungspolitik bewegt sich zwischen Fialind Kausalitat. Das bedeutet, dass die
Leistung der Mitarbeiter entweder danach belohrd,wiie sie zum Zweck beitragt (bzw. Finali-

tat)oder so dass man Uberhaupt Mitarbeiter zu detenmgung bekommen kann. Man orientiert

sich dabei an den Bedirfnissen der Mitarbeitergasthltet einen Lohn, der sie zur Teilnahme an
dem Unternehmensgeschehen motiviert. Hier wirdvaled<ausalitét geredet. Bei der Beschreibung
der Dimension Maskulinitat/Femininitat von Hofstedarde schon von diesen unterschiedlichen
Richtungen der Lohnpolitik, unter den Begriffen @Gesechtigkeits- und Gleichheitsprinzips gespro-

cherf’® Es ist in den maskulinen Gesellschaften zu eenadiass eine final orientierte Verteilungs-

2’8\/gl. Hofstede, G. (2001), S. 132.
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politik bevorzugt wird, da in solchen Gesellschaftach dem Erfolg der Leistung belohnt wird.
Diese Art der Verteilungspolitik ist mit den maskah Werten durchaus vereinbar und wird von den
Mitgliedern einer Gesellschaft mit einem solchdiukellen Hintergrund akzeptiert und sogar erwar-
tet. In femininen Gesellschaften herrscht einenieieing an dem Gleichheitsprinzip vor. Daher
stellt eine kausal orientierte Verteilungspolitie gpassende Antwort auf die Anforderungen einer
derartigen kulturellen Situation dar. Die Mitarbeitverden im Sinne der Kausalitatsorientierung
entsprechend ihrer Bedurfnisse belohnt. Die ARiisarientierung kann auch bei der Art der Vertei-
lungspolitik eine Rolle spielen. In den handlunigstierten Gesellschaften wird Wert auf die erfolg-
reiche Arbeitsausfiihrung gelegt. Man geht davondass wenn man alles richtig macht, ein positi-
ves Ergebnis die unbedingte Folge ist. Auch beMigivation geht es darum, den Mitarbeiter dazu
zu bewegen, seine Ziele durch die Ziele des Systenesreichen, wie es z.B. der Fall bei der er-
folgsabhangigen Vergitung ist. Daher ist eine fon@ntierte Verteilungspolitik, die sich an dem
Ergebnis orientiert, eher der kulturellen Situatlorhandlungsorientierten Gesellschaften gerecht.
Daseinsorientierte Gesellschaften betrachten dely Bfs eine Frage des Zufalls. Man kann nur sein
Bestes tun aber der Erfolg kann nicht garantierteve Die Mitarbeiter werden hier nicht erfolgsab-
héngig, sondern durch den Inhalt und den Sinn Antegit motiviert. Die Freude an der Arbeit ist
zum Beispiel ein sehr wichtiger Faktor, damit déaNdeiter sich richtig bemi#ff. Eine erfolgsab-
héngige Motivation macht die Belohnung so ungewsses der Erfolg ist. Daher wird eher nach
solchen Faktoren wie z.B. dem Einsatz und der ®digkeit der Arbeit belohnt, was eher einer kau-
sal orientierten Verteilungspolitik entspricht.

Der Grad der Verteilungspolitik wird auch von der Untersdbeg zwischen Daseins- und Hand-
lungsorientierung beeinflusst. In den handlungsteten Gesellschaften wird davon ausgegangen,
dass die Ergebnisse im Allgemeinen messbaf 8indd dass anhand ihrer die Leistung bewertet
und belohnt werden kann. Demzufolge sollte der Geadlen handlungsorientierten Gesellschaften
starker ausfallen als bei den daseinsorientiereselSchaften, da die Daseinsorientierung eher von
der Zufélligkeit der Ergebnisse ausgeht. Eine sdiihstellung macht sowohl eine detaillierte Aus-
fuhrung von Bewertungskriterien als auch derengeBaschreibung sehr schwer.

Die Form der Verteilungspolitik kann von der Auffassung Beziehung zur Umwelt beeinflusst
werden. In einer Gesellschatft, in der eine Harmmiieler Umwelt angestrebt ist, wiirde das sich in
einer auf3enorientierten Verteilungspolitik wideggpin. Unternehmen versuchen durch ihre Vertei-

lungspolitik die in der Umwelt vorherrschenden Wer bestétigen.

29ygl. Adler, N. (2002), S. 29.
280\/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 701 f.
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In einer Gesellschatft, in der eine DominierungUiemvelt als legitimes Vorhaben angesehen wird,
versucht man seine eigenen Vorstellungen durclzemsddaher kann eine Innenorientierung in der
Verteilungspolitik als das Ergebnis einer solchémstBllung vorkommen. Man konzentriert sich
darauf eigene Ziele zu erreichen und die Vertedipalijik dementsprechend zu gestalten, auch wenn

man diesbeziglich die Harmonie mit der Umwelt backer sogar mit ihr in Konflikt kommt.

3.2. Die Planung aus kultureller Perspektive

3.2.1. Kultur als Einflussfaktor auf der Ebene derstrategischen Planung

Die Strategie gehort zu den Managementelementasferan kulturelle Einflisse eindeutig zu er-
kennen sind. Viele Autoren gehen davon aus, dad€srtivicklung und Durchsetzung von strategi-
schen Planen viel leichter ausfallen, wenn diesédertevorstellungen von der Gesamtheit der Mit-
arbeiter einer Organisation vertreten werden. Andetoren sind sogar der Meinung, dass die (Un-
ternehmens-) Kultur die richtungweisende Funktien $trategie weitgehend erfilllen k&fhOb

die Kultur die Funktion der Strategie UbernehmemkEisst sich durchaus diskutieren, aber die Tat-
sache, dass die Strategie verschiedene kultutetteehte enthalt und reflektiert, kann man schon an
der Auswahl der Alternativen bei der Gestaltung\wdeschiedenen Merkmalen der strategischen
Plane erkennen.

Die Frage, ob man bei der strategischen Planun@usiden Zielen oder an den Strukturgegebenhei-
ten orientiert, kann stark von der Einstellung Blesiers zur Umwelt abhangen. Betrachtet man die
Umwelt als beherrschbar, wird von ihm erwartetsdassich eher an seinen Zielen orientiert und
seine Plane so konzipiert, dass diese Ziele ermg@rden sollen, auch wenn es Widerstande seitens
der Umwelt gilt#®2. Die Wirklichkeit wird in Modellen vereinfacht, \ole spater als Grundlage fiir
die Festlegung von Planen dienen. Westliche Befdtademiker und Manager tendieren meistens
zur Vereinfachung der Realitat und zu rationalédéEmgen der Umstand@ Die SWOT-Analyse
und die BCG-Matrix kdnnen als Artefakte einer danifolle der Umwelt anstrebenden Kultur ver-
standen werdéf. Das Gegenteil bzw. eine extrem strukturoriestietanung ist eher bei einer fata-

listischen, siclider Umwelt unterwerfenden Haltung zu erwarten. li@aieutet, dass die strukturellen

2lygl. Weick, K. E. (1985), S. 383.

22y/gl. Adler, N. (2002), S. 25.

28\/gl. Pascale, R. T. (1984), S. 57.

284\/gl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. 119.
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Gegebenheiten insbesondere solche Faktoren (wielie.Blarktlage) als unbeherrschbar und un-
vorhersehbar betrachtet werden. Bei der Planutam tilie Grenzen des Unternehmens in den Vor-
dergrund aller Uberlegungen. Der einschrankenadt=ifen die strukturellen Gegebenheiten auf die
Anzahl der Handlungsalternativen tiben, wird hiesehr stark eingesch&t Eine harmonieorien-
tierte Haltung gegeniber der Umwelt hat die Anatiglzur Folge, das Gleichgewicht zwischen den
beiden extremen Spannungspolen zu halten. AlsiBeisimn man das japanische Verstandnis der
Strategie erwahnen. Pascale erlautert die Haltenglapaner gegeniiber umweltvereinfachenden
Modellen wie folgt: , The japanese have a particdieomfort with strategic concepts. While they do
not reject ideas such as the experience curvettlioatheory outright they regard them as stirsulu
to perceptior®® So betrachten die Japaner die Realitét als zulkewmpn alle ihre Gegebenheiten
in einem einfachen Modell zusammenzufassen. Trozderwerfen sie solche vereinfachenden
Modele wie die BCG-Matrix oder Lernkurven nichtndern betrachten sie eher als Hilfe fur eine
bessere Erfassung von strategischen Fragen. lenadigen geht ein auf die Anpassung an Struktu-
ren angelegter strategischer Ansatz von den Anmabusg dass die Umwelt nicht dominiert werden
kanrf®'und dass man eher versuchen soll, eine Harmonitrrait erreichen. Didrt der strategi-
schen Planung kann also aus kultureller Perspeaktidasammenhang mit den Dimensionen von
Kluckhohn/Strodtbeck und Trompenaars in Bezug iaufichwelt gebracht werden.

Der strategischen Planung kommt wie den Zielengogrammbildende Funktion zu. Sie alis-
sagen fur eine zweckmaflige Strukturgestaltungriiefnd diese Aussagen unklar bzw. lassen sie
einen zu weiten Spielraum fUr Interpretationenkamn das zu einer uneffizienten Gestaltung der
Struktur, sowie zu Fehlern bzw. Abweichungen vam delen flihren. Um eine solche Gefahr ab-
zuwehren, muss ein gewis§arad bei der strategischen Planung erreicht werdenbBdasutet, je
hoher das Risiko der Abweichung von den Zielentgestwird, desto ausfihrlicher und genaueer
sollte die strategische Planung erfolgen. Deskalesibei einer hohen Unsicherheitsvermeidung zu
erwarten, dass die strategischen Plane hochgradigpiert werden, so dass sie eine vollstandige
und genaue Information fiir die Strukturgestaltiefgrt>®

Fur den Grad der strategischen Plane kann audkktgéatsorientierung und das in einer Kultur

vertretene Ausmal3 an Fatalismus eine wichtige Bokgen. Bei einem daseinsorientierten Aktivi-

25ygl. Grint, K. (1995), S. 210, Bei einer ehrgelmigHaltung in Bezug auf die Kontrolle der Umweltrwe
den die Behinderung des freiwilligen Handelns dut@hstrukturellen Gegebenheiten nur wenig berlick-
sichtigt bzw. unterschatzt.

“®pascale, R. T (1984), S. 48.

87\/gl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. 125.

28 \/gl. Snodgrass, C. R./ Sekaran, E. (1989), S. #4gs, P. R. (1990), S. 91.
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tatsmodus, der als Folge eines zukunftsbezogenaisiFals erfasst werden kann, geht man davon
aus, dass die Entwicklung der Lage in der Umwalisdeialen Systems nicht vorhersehbar ist. Man
kann auch bei einem korrekten und gezielten Verhalt der Gegenwart nicht wissen, was in der
Zukunft kommt. Man sieht in diesem Fall die Strigtegcht als eine Folge von logisch miteinander
verketteten Ereignissen bzw. man fasst die Situatht als ein strategisches Spiel auf, in dem man
einen korrekten Zug spielt und vom Gegner (Umvegtten logischen Gegenzug erwartet. Daher
werden strategische Plane in einer derartigen Kuiituganz grob festgelegt, um die Entscheidung
Uber das richtige Verhalten zunachst offen zurtessed sie dann nur zu treffen, wenn ein gewisser
Umstand eintrittDies lasst sich aus den folgenden AusflihrungePasnale schliel3en, bei denen er
das strategische Verhalten der japanischen Untearelbeschreibt. ,The Japanese don't use the
term ,strategy’ to describe a crisp business digimdr a competitive master plan. They think more
in terms of ,strategic accomodation’ or ,adaptieegstance’ underscoring their belief that corjgorat
direction evolves from an incremental adjustmentifolding events. Rarely, in their view, does one
leader (or a strategic group) produce a bold giraket guides a firm unerringf?®. So halten Japa-
ner den Grad ihrer strategischen Plane niedrigvarglichen sie situationsgemald anzupaSsen
gehen davon aus, dass die Entwicklung in der Ztukumvbrhersehbar ist und tragen den sich an-
dermnden Umstanden RechnfifigDas Gegenteil ist bei einem starken Glauben arSeliastbe-
stimmung zu erwarten. Es werden viele HypothesdieiRlanung einbezogen und die Alternativen
werden ganz intensiv geplant. Man geht davon ass, ithan unter allen Umstanden weil3, was zu
erreichen ist und wie das auch zu tui’sbie Situation wird hier &hnlich wie bei einem g
schen Spiel aufgefasst, jeder Zug wird als diesébgi Folge eines Gegenzugs betrachtet und daher
ist die Vorausberechnung der verschiedenen Vanidizte. die Prognose der verschiedenen Szena-
rien durchaus maglich.

Bei derintensitat des Grades spielt die Zeitorientierung in eineselBhaft eine grundsatzliche
Rolle. So ist in einem sozialen System mit kurtirisrientiertem kulturellem Hintergrund zu erwar-
ten, dass der Grad der strategischen Plane selngraesfallt, da Strategie definitionsgemald mit
Langfristigkeit verbunden fS¥. Demzufolge fiihrt eine langfristige Orientierungemer hochgradi-

gen strategischen Planung.

29ygl. Pascale, R. T. (1984), S. 64.

20vgl. Okabe, R. (1983), S. 24. Die japanische Kuifilt als daseinsorientiert

291y/gl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. {123

292ygl. Cray, D./ Mallory, G. (1998), S. 76, Adler, K2002), S. 31. Nordamerikanische Manager konzent-
rieren sich vor allem auf aktuelle Ergebnisse bdse von spatestens eines Vierteljahres, auch sienn
behaupten, dass sie 10 jahrige Plane durchfuhrasbBdeutet es wird mehr Wert auf taktische bzw- op
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Die Innen- oder Aul3enorientierung ist auch eingd-deer Auffassung der Beziehung zur Umwelt.
Eine bezliglich der Dominanz Uber die Natur ehigeiginstellung, wirde dazu fuhren, dass die
strategische Planung so konzipiert wird, dassuielia Gestaltung der Umwelt zielt. Eine Anpas-
sung an die Umwelt ist eher bei der Suche nach étaenanzustreben, wahrend bei einer unterwer-
fenden Haltung dieorm des Systems aus der Umweltperspektive gestattetivdiesem Fall sind

auf reaktives Agieren angelegte strategische Blarevarten.

3.2.2. Kultur als Einflussfaktor auf der Ebene deroperativen Planung

Die Art der operativen Planung bewegt sich zwischen denn8pgspolen der Optimalitéat und
Funktionalitat. Die Frage, ob man sich bei deraip@&n Planung fir den besten Plan oder fir den
Plan entscheidet, der mit der hochsten Wahrsatiéslt funktionieren wiirde, ist an erster Stelle
durch die Einstellung zur Beziehung mit der Umwekinflusst. Es ist zu erwarten, dass bei einer
nach Dominanz strebenden Haltung zur Umwelt eher @timale Planung angestrebt wird, well
man denkt, dass man alle Widerstande gegen ihhisi&earkeit beseitigen kénnte. In Gesellschaf-
ten, in denen eine Unterordnung unter die Natugrammmen wird, werden operative Plane eher auf
Funktionalitdtsgedanken angelegt sein, denn jederigisollte zuerst auf ihre Durchfiihrbarkeit ge-
pruft werden. Noch praziser wird gepriift, ob diewdth sie Gberhaupt zulasst.

Bei demGrad der operativen Planung sind dieselben kulturéligoren relevant, die bei dem Grad
der strategischen Planung erwéhnt wurden. So wiechehe Unsicherheitsvermeidung sich in einer
hochgradigen operativen Planung widerspiegeln.aiperPlane sollen genaue Informationen ent-
halten, welche jegliche Verwirrungsgefahr und Fehl®ezug auf die Wahl der Handlungsalterna-
tiven ausschlief3en. Der Partikularismus sorgtiiddschwachung des Grades der operativen Pla-
ne. Die Entscheidung Uber das richtige Handelnoffelh bleiben, damit man sich fur die richtige
Alternative direkt auf dem Operationsgebiet unttiBksichtigung der dort herrschenden Umstande
entscheiden kann. Der Universalismus wird im Gegefiit eine hochgradige Planung sorgen, da
man glaubt den richtigen Weg unter allen Umstamdesissen. Bei der Zeitorientierung ist aber das
Gegenteil zu erwarten von dem Effekt, den sie &estlategischen Planung bewirken kénnte. Das
bedeutet, dass eine kurzfristige Orientierung rafirdorgen wirde, dass der Grad der operativen

Plane hoher als der der strategischen Plane ausidbegenteil wiirde sich eine langfristige Orien-

rative Planung Wert gelegt, um kurzfristige Ergaleizu optimieren. Im Gegenteil sind Japanische Ma-
nager dafir bekannt, mehr Wert auf strategischgfilstige Pléane zu legen.
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tierung in einer hochgradigen strategischen Plaondgn einer in Bezug auf Grad schwachere ope-
rative Planung ausdriickén

Die Antwort auf die Frage, ob die Abteilungen sidfidie Optimalitét des ganzen Systems oder eher
auf die Optimalitat ihrer eigene Vorgange und Gjmeren konzentrieren, kann stark vom Individua-
lismus bzw. Kollektivismus abhangen. In einer lktilgstischen Gesellschaft werden die Abteilun-
gen eines sozialen Systems mit der Anforderungdwairdrt, dass sie sich als kollektivistische Ak-
teure verhalten sollen und das Interesse bzw.mim@litét des ganzen Systems in den Vordergrund
aller Uberlegungen stellen. Daher soll Ba@m der operativen Plane in diesem Fall auRenorientier
sein. Im Gegenteil ist in einer individualistisapgagten Gesellschaft durchaus akzeptabel, dass die
Abteilungen eher als individualistische Akteureesgm und sich eher auf ihre eigene Optimalitat
konzentrieren. Demzufolge lasst sich eine innemkite operative Planung in diesem Fall durchaus
rechtfertigen.

Ein extremer Individualismus kann zu dem ebenseraen Fall fiihren, dass die Abteilungen die
Optimalitat des ganzen Systems zugunsten der eigpimalitat opfern, weil z.B. jeder der Abtei-
lungsleiter nur auf seine eigene Karrierenzielerfixst und sich mit der optimalen Funktionierung
seiner Abteilung vor seinen Kollegen profilierenam@, so dass er die Konsequenzen dieser Opti-

malitat fir die Vorgange der anderen Abteilungesusst ignoriert.
3.3. Die Organisation aus kultureller Perspektive

3.3.1. Relevanz der Kultur fiir die organisatorischéifferenzierung

Die Organisationsstruktur kann gewissermaf3enraldreefakt der Kultur eines Landes verstanden
werded™ da die Merkmale der organisatorischen Differenaig stark von den kulturellen Gege-
benheiten abh&ngen kdnnen. Einerseits sind siderokulturbedingten Unterschieden bezliglich der
Erwartungen der Rollentréager abhéngig. Anderséitgdn sie auch von den kulturbedingten unter-
schiedlichen Auffassungen von der ZweckmaRigkeitdem Sinn von Organisationen seitens des
Gestalters ab.

Die Art der organisatorischen Rollen kann sich zwischegr&mm- und Potentialorientierung be-
wegen. Aus kultureller Perspektive hangt die Eeigieimg zwischen den beiden Alternativen davon

293\/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 720 f.
2%\/gl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S.87100 ff.
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ab, ob das Unternehmen Uber Mitarbeiter verfugendeultureller Hintergrund bzw. ,mentale Pro-
grammierung” ihre Erwartungen auf die AusfuhrunggeiTatigkeit im Rahmen eines Programms
beschrankt oder sie dazu bewegt sich selbst atiskedrund ihre Individualitat zu beweisen. Die
Frage des Individualismus bzw. Kollektivismus karer eine wichtige Rolle spielen. In individua-
listischen Gesellschaften wird es schwer seinpéifigarbeiter dazu zu motivieren, seine besonderen
Fertigkeiten und Qualifikationen -falls welche \amden sind- zu ignorieren bzw. seine Ambitionen
zu zugeln, um das Programm des Unternehmens zwickiohdrchzufiihren. In solchen Gesell-
schaften ist ein gewisses Ausmald an Potentialerigmy unbedingt notwendig. Die Potentialorien-
tierung wird starker gepragt je individualistiscder kulturelle Hintergrund ist. Im Gegenteil kann
eine solche Selbstiberwindung in einer stark Kollstisch gepragten Gesellschaft von dem Indivi-
duum erwartet werden. Die Uberordnung der Grupfeaissen kann einen Mitarbeiter dazu bewe-
gen, sich mit der blof3en Durchfiihrung einer Akilvufrieden zu geben, solange das dazu beitragt,
das Programm des Unternehmens bzw. der GrupperméBickdurchzufihren. Eine Programmori-
entierung wird hier mit den Interessen der Gruggeaiert. Demzufolge fuhrt ein starkerer Kollek-
tivismus zu einer starkeren Programmorientierunigh/aus der Sicht des Gestalters kann die indivi-
dualistische Pragung dazu fuhren, dass er jedesdiden als ein unabhangiges Wesen betrachtet,
das mit besonderen Fertigkeiten ausgestatteieisindsinne des Unternehmenszwecks genutzt wer-
den konnen. Eine solche Ansicht kann zu einer Raltarentierung seitens des Managers fuhren.
Diesen Zusammenhang erklart Schwartz im spezieiiémer Hierarchie wie folgt:* The hierarchi-
cal allocation of fixed roles is more compatibléhwaultures where persons are viewed as enacting
ascribed roles built into the social fabric thathweultures where persons are viewed as autonomous
individuals with the right to seek their own le¥&"’ So wird Hierarchie hier als eine Form der Pro-
grammorientierung dargestellt, welche eher in Znsanfang mit Kulturen stehen, in denen Men-
schen als operierende Einheiten innerhalb einéalesogsebildes angesehen sind, als mit Kulturen,
in denen der Mensch als ein unabhéngiges Indiviceirachtet wird. Au3erdem stellt Schwartz die
konservative Einbettung in die Gruppe (bzw. deriekvismus) als das Gegenteil zur Autonomie
bzw. zum Individualismus und zur Unabhangigkeitudfat verbindet sie mit der Wahrnehmung des
Menschen als einfache durchfiihrende Arbeitskraétriralb einer Organisatiofi

Der Grad der organisatorischen Differenzierung kann voni xeeschiedenen Kulturdimensionen
beeinflusst werden, namlich der Machdistanz und ldeividualismus bzw. Kollektivismus. Zuerst
sollen die Differenzierungsobjekte Arbeit und Hehest vereinzelt betrachtet werden. So kann man

2%\/gl. Schwartz, S. H. (1994), S. 96.
2%\/gl. Schwartz, S. H. (1994), S. 96.
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vom intuitiven Zusammenhang zwischen dem Themargkleaft innerhalb von Organisationen®
und der von Hofstede definierten Machtdistanz dgsgeim den Einfluss von Kultur auf den Grad
der Herrschaftsdifferenzierung zu beschreibeniegsfast auf der Hand, dass eine starke vertikale
Differenzierung der Herrschaft bzw. Hierarchie giiter hohen Machdistanz verbundef? istin
Gesellschaften mit geringer Machtdistanz ist elmer ®endenz zur Dezentralisation von Entschei-
dungsbefugnissen bzw. Partizipation zu bemetkdbas bedeutet dass, der Grad der vertikalen
Differenzierung niedrig gehalten wird, so dass rgetadnete Mitarbeiter an den Entscheidungen
ranghoherer Positionen teilnehmen kénnen. Der Ugngeirder Hierarchie wurde auch von Laurent
besprochen, indem er den Unterschied zwischen elmschiedenen Auffassungen ihrer Rolle in
westlichen Landern beschrieben hat. In manchendrérzB. Italien und Frankreich ging es darum
die Hierarchie unter allen Umsténden einzuhaltei.dhdern wie Schweden, Grof3britannien und
den USA ist ein lockerer Umgang mit Hierarchien Effigienzgrinden als durchaus denkbar anzu-
sehen.

Betrachtet man die Arbeit als Differenzierungsaidiakin der Grad aus kultureller Perspektive vom
Individualismus bzw. Kollektivismus abhangen. Dieoeration bzw. die Abschwéchung des Gra-
des der horizontalen Differenzierung der Arbeinister Praxis in der Form von einstufigen Arbeits-
gruppen anzutreffen. Allgemein herrscht eine TendanAbschwéachung des Grades der horizonta-
len Arbeitsdifferenzierung in kollektivistischen €a#lschaften vor, da das kollektive Verhalten hoch
geschatzt wird. Die Kooperation wird als eine Rfligegeniber den andern angesehen, deren Erfll-
lung von jedem Mitglied der Gesellschaft zu erwaig?*® Als Gegenpol zum Kollektivismus ist
der Individualismus eher mit einer starken TrenndegRollen und Zustandigkeiten verbunden.
Eine Tendenz zur starken Segmentierung bzw. im@ndirennung zwischen den Rollen soll den
Anforderungen einer individualistisch gepragtenelsshaft gerecht sein, da jeder Rollentrager sich
auf seine Rolle konzentriert und keine Unterstigaton den Anderen erwartet. Die Mitglieder indi-
vidualistisch gepragter Gesellschaften kénnen seigar ungefragte Hilfe oder Vertretung durch
einen andern Kollegen als einen Eingriff in ihrestAndigkeitsbereiche oder sogar als einen Zweifel
an ihrer Eignung bzw. Kompetenz interpretieren kBimen es so wahrnehmen, als ob man ihnen
die Unfahigkeit unterstellte, ihre Rollen selbsigmtdirchzufihren.

Bisher wurden die Objekte ,Herrschaft* und ,Arbaigtrennt betrachtet. Diese Trennung ist aller-

dings von kulturellen Determinanten abhangig. Imehan Kulturen hangen Arbeit und Herrschaft

297 Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. 90.
2% \/gl. Davis, J. H. (1997), S. 36, Kutschker, M.h8td, S. (2005), S. 713.
29\/gl. Kutschker. M./ Schmid, S. (2005), S. 700.
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stark zusammen. Dieser Zusammenhang besteht dizss die Arbeit der Begrindung der Herr-
schaftsverteilung innerhalb einer Organisationatidkann. Dieser Zusammenhang kann man in der
Dimension der Statuserreichung bzw. —zuschreibonglvompenaars erkennen. Durch die Berei-
cherung des Arbeitsinhalts werden dem Mitarbei@Bere Chancen gewahrt, mehr zu leisten und
dadurch auch mehr Macht zu erreichen. Demzufolge &e Entdifferenzierung in Bezug auf die
Arbeit in diesem Fall eine Entdifferenzierung inzBg auf die Herrschaft mit sich ziehen. Daher
kann die Akzeptanz ungleicher Machtstrukturen Bioke bei der Festlegung des Grades der verti-
kalen Differenzierung der Arbeit spielen.

Es muss auch erwahnt werden, dass die Erwartuegditdlieder einer Gesellschaft in Bezug auf
den Grad der rAdumlichen Differenzierung von ihrauiRorientierung abhangen kénnen. In einer
Gesellschatft, in der grof3er Wert auf die Privatgpbélegt wird, wird seitens der Mitarbeiter eine
hochgradige Raumdifferenzierung erwiinscht. Zumpigztigeder Mitarbeiter wirde es vorziehen,
sein eigenes Buro zu haben. Ganz im Gegentei®widraumbtiros bzw. schwache raumliche Dif-
ferenzierung sehr verbreitet in Gesellschaftetienen die soziale Nahe hochgeschatzt wird.

Die Form der Differenzierung kann von der angestrebterdériBeziehung zur Umwelt abhangen.
Wird eine Dominanz tber die Natur bzw. die Umwediestrebt, nimmt die Organisation die Form
eines Instruments zu diesem Zweck an. Die Rolledemeunter Bezugnahme der Aufgaben in die-
sem Zusammenhang gebildet. Bei einem Wirtschadiswaitmen kann man das an der Bezeichnung
der Abteilungen wie z.B. Beschaffung ProduktionitNab, etc. erkennen. Versucht man eine Har-
monie mit der Umwelt zu erreichen, wird sie mesigurch die Differenzierungsform reflektiert. So
wird ein Wirtschaftsunternehmen z.B. in unabhamgigparten aufgeteilt, die meistens nach ihrem

relevanten Markt bezeichnet werden.

3.3.2. Relevanz der Kultur fur die organisatorischd’rogrammierung

Die Erteilung von Instruktionen setzt normalerwasge vertikale Herrschaftsbeziehung zwischen
Instruktionsgeber und Instruktionsempfanger vorBaker spielt in kultureller Hinsicht die Macht-
distanz eine Rolle bei inrer Gestaltung. In macRigei Hinsicht besteht ein starker Zusammenhang
zwischen der Formulierung der Instruktionen und dem Instruktionsgeber praktizierten Fih-
rungsstil. Unter FUhrungsstil versteht man hierAateund weise, auf die der Vorgesetzte seine Mit-

arbeiter zum rollengerechten Verhalten betégiie Antwort auf die Frage, ob der Vorgesetzte

30vgl. Remer, A. (2002), S. 269.
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seine Instruktionen als anonyme Befehle oder ad®pkchen Bitten oder als eine Mischform zwi-
schen diesen beiden Extremen erteilen sollte uied abich sie schriftich oder mundlich formulieren
sollte, hangt in kultureller Hinsicht von der Matibtanz ab, die er zu seinen untergebenen Mitarbei-
tern pflegen mdchte und die auch von ihnen akzepfiel.

In arbeitsmafiger Hinsicht geht es bei der Gestaiton Instruktionen grundsatzlich, um die Befrie-
digung von kulturbedingten Bedurfnissen auf demefgplatz. Im Mittelpunkt dieser Bedtirfnisse
steht der Drang nach Sicherheit. Diese kulturetierischaft spielt eine wichtige Rolle bei der Be-
stimmung delArt der Instruktionen. Eine hohe Unsicherheitsvernmgidiihrt meistens zu einer
Praferenz fur intentionale organisatorischen lktnaen. Der Instruktionsgeber versucht durch eine
intentionale Programmierung die Zweckmaligkeit ldasdelns der Rollentrager zu sichern. Der
Instruktionsempfanger ist seinerseits sicher, eladie in ihn gesetzten Erwartungen erfullt ung das
er nur die Absichten des Instruktionsgebers inlatezusetzen hat. Er wird dazu mit allgemeinguil-
tigen Verhaltensregeln ausgestattet, die ihm zaigian, wie der Instruktionsgeber an seineré&tell
die Rolle zweckmal3ig ausfiihren wirde.

Eine konditionale Programmierung ist aber eher eselischaften mit niedriger Unsicherheitsver-
meidung zu erwarten. Der Instruktionsgeber erkeentatsache, dass das Verhalten der Menschen
von den Situationen bestimmt werden kann, in dsigesich befinden und dass die zweckmaélligen
Verhaltensregeln unter manchen Umstanden ihregi&ittiverlieren kdnnten. Der Rollentrager soll
somit die Gegebenheiten der Situation erkennefys@ran und werten, um sich zu entscheiden,
welche Verhaltensweise der Situation gerecht ist. IBstruktionsgeber akzeptiert dabei auch das
Risiko einzugehen, dass der Rollentrager zu Fédisem kommt und demzufolge auch falsch han-
delt. In Kulturen mit schwacher Unsicherheitsvedueg sind die Mitarbeiter auch bereit eine solche
Verantwortung zu tbernehmen.

Die Rolle, welche die Unsicherheitsvermeidung meeKultur bei der Gestaltung von organisatori-
schen Instruktionen spielt, ist bei der Festlegies Programmierungsgrades noch deutlicher zu
erkennenGehoren die Rollentrager einer Gesellschaft mardwhen Tendenz zur Unsicherheits-
vermeidung, wirden sie von der Programmierung &watass sie ihnen eine genaue und ausfuhr-
liche Beschreibung des richtigen Umgangs mit iRtelfen liefert. Das bedeutet, dass die Erhéhung
des Programmierungsgrades dem Wunsch nach Sithetgggenkommen wirde, da grobe In-

struktionen mit Interpretationsaufwand und héhefeterrisiko verbunden sitfd.

$91yvgl. Hofstede, G. (2001), S. 171 f., Koentopp(2003), S. 37 f.
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Die Delegation von Entscheidungsbefugnissen bavSdnkung des Grades der Programmierung
geht davon aus, dass der Rollentrager aus eigtieive den gewahrten Entscheidungsfreiraum im
Sinne des Systems anwendet. Das bedeutet, dagseiner Stelle richtig und geméal3 dem Organi-
sationszweck umgehen wirde und sie nicht zu eitggei Zwecken missbrauchen wirde. Diese
Annahme hangt von der Annahme Uber die Natur desd®ien ab. Wird der Mensch als ,bdse*
bzw. als ein vor allem egoistisches Wesen bettaetifiede diese Annahme ein Hindernis fur die
Delegation von Entscheidungsbefugnissen darstéliea. optimistische Haltung zur menschlichen
Natur, bei der man vor allem das Gute im Mensdesihader zumindest an das Vorhandensein von
Tugenden wie Altruismus und Treue bei jedem Memsdtaibt, erleichtert erheblich die Senkung
des Programmierungsgrades. Die Delegation von Hemtismgen wird in den Organisationen sol-
cher Kulturen viel leichter praktiziert, da man olaausgeht, dass der Delegierte im Sinne des Orga-
nisationszwecks handeln wiittfe

Die Form der Instruktionen ist entweder organisations- &genorientiert. Das bedeutet, dass es
vom Rollentrager verlangt, sich entweder auf seigeene Rolle und seinen Beitrag zu konzentrieren
oder die anderen Rollentrager zu unterstitzendieviieistung der ganzen Organisation in Betracht
zu ziehen. Die Bedeutung der Dimension Kollektivisfimdividualismus fiir das Management
kommt nochmals zum Ausdruck in dem besondereni&alhstruktionen. In einer kollektivistischen
Gesellschatft tritt die Leistung der Gruppe in dendérgrund®®. Daher wird von dem Rolleninhaber
verlangt, dass er die anderen Kollegen unterstiitzsich nicht nur mit der Erflllung des Teils des
Programms begnugt, fir den er zustandig ist. ler dirdividualistischen Gesellschaft denkt man,
dass die Leistung der Gruppe optimiert wird, ingletier einzelne sich seinen besten Beitrag leistet.
Das bedeutet, dass der Mitarbeiter seine ganzeiitiggmgen darauf konzentrieren soll, den mit sei-
ner Rolle verbundenen Teil des Programms auf die Bet und Weise zu erflllen. Ist ein Mitarbei-

ter dazu unfahig, wird er einfach durch eine koemiete Person erséft

392ygl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 697.

393ygl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. 183der kollektivistisch gepragten japanischen Gese
schaft, werden Aufgaben einer Gruppe von Persorteitt @nd nicht einzelnen Individuen

394\v/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 7007 $4.
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3.4. Die Potentialgestaltung aus kultureller Perspaive

3.4.1. Relevanz der Kultur fur die Gestaltung des &sonalbestandes

Im Zusammenhang mit dem Personalbestand wurdehmrigeollenorientierung und Ressourcen-
orientierung unterschieden. Wenn man die Hintedgiger beiden Orientierungen genauer betrach-
tet, kommt man zu dem Schluss, dass die Entscigefiiureine der beiden Alternativen mit ver-
schiedenen Bewertungen in Bezug auf die Bedeutaingetischiedenen Zeitabschnitte verbunden
ist. Hinter der Ressourcenorientierung steckerfrlatig orientierte Uberlegungen. Man betrachtet
den Personalbestand als eine Ressource bzw. eielRiam Fahigkeiten und Qualifikationen, die,
wenn nicht in der Gegenwart, dann in der Zukunft Zinsatz kommen koénnte. Im Gegensatz zur
Ressourcenorientierung steckt eine kurzfristigertfierung hinter der rollenorientierten Gestaltung
des Personalbestandes. Es geht darum, genau sasaPeu besorgen, das fur die Erfullung des
gegenwartigen Programms benétigt wird. Diesen bbite@d kann man bei der Personalpraxis in
den USA und in Japan betrachten. Wahrend in den diSRurzfristige Orientierung vorherrscht
und in der so genannten ,Hire-and-Fire“-Personilpdiren Ausdruck findet, investieren japani-
sche Unternehmen in die Entwicklung der KompeteresiPersonals, da diese in der Zukunft ge-
braucht werden konnten und da auch MitarbeiterRinnaen durch langfristige Arbeitsbeziehungen
verbunden sind. Es geht also nicht darum, dasfigiesie Personal fur das aktuelle Programm zu
beschaffen wie in den USA, sondern es geht umatier®ung von Fahigkeiten und Qualifikationen
bzw. von Ressourc&. Schneider/Barsous unterscheiden die Ressoureiieting, die japani-
sche Unternehmen charakterisiert, von der Aufgaben: Rollenorientierung der nordamerikani-
schen Unternehmen wie folgt: ,the focus is on ke right stuff, or strategic traits, ratherriha
making the ,right moves’, or strategic actioris ‘So kann diese Aussage in Bezug auf den Personal-
bestand so formuliert werden: Amerikanische Untem@n versuchen, die richtigen Mitarbeiter fur
das bevorstehende richtige Handeln zu gewinnerrendifjapanische Unternehmen bestrebt sind,
den richtigen Personalbestand zu pflegen, um aufudiunft vorbereitet zu sein.

DerGrad der Gestaltung des Personalbestandes hangt denGenauigkeit der Kriterien ab, nach
denen das Personal bereitgestellt wird. Ein Zusarnamg zwischen dem Grad der Personalgestal-
tung und den kulturellen Unterschieden kann arvderiLaurent beschriebenen verschiedenen Auf-

95vgl. Adler, N. (2002), S. 31 f., Kutschker, M./I8uid, S. (2005), S. 701, S. 721.
3% schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. 122.
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fassungen der Managerrolle abgelesen werden. Diélfiong des Managers vom Experten mit
reichhaltigem Fachwissen kann dazu flihren, dadets®nen, die als Manager eingestellt werden,
nach genauen Kriterien selektiert werden. Diestetién beziehen sich meistens auf Diplome und
Studienféacher. Es wird z. B. von einem Manager ietyalass er einen MBA fur Management be-
sitzt. Diese Vorstellung ist auch auf weitere Bireitibertragbar. Es wird z. B. von den Mitarbeitern
der technischen Abteilung eines Elektrounternehreenartet, dass sie das Fach Elektrotechnik
studiert haben, damit sie fur alle praktischen émagustandig sein konnen. Auf der anderen Seite
kann die Auffassung des Managers als Problemidserdurch die richtigen Entscheidungen im
richtigen Moment das nétige Wissen ins Unternehonegen kann, mit einem schwachen Grad der
Personalgestaltung assoziiert werden. In diesehmisias der Manager nicht Management studiert
haben, da die Problemlésungsfahigkeit durch eitinfietes Diplom nicht genau zu belegen ist.
Diese Vorstellung kann auch auf andere Bereichdré@en werden. So reicht es auch, wenn ein
Mitarbeiter z.B. theoretische Physik studiert bat,in der technischen Abteilung eines Elektrounter-
nehmens zu arbeiten. In GroR3britannien z.B. ricithtfast die Halfte der Stellenangebote an Perso-
nen mit verschiedenen Abschlissen. Die ChancareuPebeitsstelle ist also in diesem Fall unab-
hangig vom Studienfad¥f. Man meint, dass z.B. die Lernfahigkeit des Midos bzw. seine Fa-
higkeit, von den andern Kollegen zu lernen undrmén arbeiten zu kdnnen, es ihm erlauben, prak-
tisches Wissen schnell zu erwerB&Dies lasst sich z. B. an dieser Aussage einesriaérsna-
gers eines amerikanischen Unternehmens Uber dietieekng von neuen Mitarbeitern in einer
russischen Filiale ablesen: ,, a.company can teach or train any person to do speaic job, but

if the attitude is wrong that person wouldn’'t bgamd employee. So, at times, we prefer to hire
someone who is underqualified but has the righk atitude.**® Solche Kompetenzen wie Lernfa-
higkeit, Einsatzbereitschaft, Teamfahigkeit etad siach genauen Kriterien schwer zu beurteilen,
wahrend das Fachwissen bereits durch spezifisgieni® nachgewiesen werden kann.

Die Form der personalen Potentialgestaltung kann sich zewstéimen- und Auf3enorientierung
bewegen. Die Entscheidung fur eine dieser beidemnativen kann von der Auffassung des Unter-
nehmens als Eigengruppe beeinflusst werden. Ielkkivlstischen Gesellschaften wird das Unter-
nehmen als Eigengruppe aufgefasst. Daher werdenMiglieder erst aufgenommen, wenn sie

interne Bewertungskriterien erfullen. Man soll Giewissheit haben, dass sie sich mit den Werten

397vgl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. 154.

398 Bej den Untersuchungen von Laurent waren nur 2@®efragten britischen Fiihrungskrafte der Mei-
nung, dass ein Manager Uber genaues Fachwissemggarmuss. Vgl. Laurent, A. (1983), S. 86.

39vgl. Fey, C. u. a (1999), S. 73.
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der Eigengruppe bzw. der Organisation identificiéi@nen. In solchen Féallen wird meistens auf die
im Unternehmen ausgebildeten Nachwuchskréfte gedatdiese dank ihrer Ausbildung die inter-
nen Bewertungskriterien am besten erfullen. Irviddalistischen Gesellschaften sind die Beziehun-
gen zwischen Unternehmen und Mitarbeitern lockdruamtraglich geregelt. Jeder Mitarbeiter wird
als unabhangiges Individuum angesehen. Diese Aufigsles Unternehmens als Eigengruppe exis-
tiert nicht. Daher kbnnen Mitarbeiter eingestetffraen, die bei der direkten Konkurrenz gearbeitet
haben und das wird sogar als vorteilhaft betrgchi@in sie ihre Fahigkeiten bei den Konkurrenten
unter Beweis gestellt haben.

Schlief3lich ist hier zu bemerken, dass emamgelnde Abgrenzung zwischen den verschiedenen Le-
bensbereicheseitens des Managers Folgen fur die AuspraguriigervVerkmale dieses Manage-
mentelements hat. So kdbnnen Mitarbeiter aufgrursbplicher Beziehungen zum Entscheidungs-
trager eingestellt werden. In diesem Fall spiedt Eignung fir die zu besetzende Stelle nur eine se
kundare Rolle. Des Weiteren kann der Manager @atbeine genaue Formulierung von Stellenbe-
schreibungen verzichten, um die Personalauswahl seioen personlichen Kriterien vorzuneh-
mert’®. SchlieRlich kann die Kombination aus diesetukellien Eigenschaft und dem Kollektivis-
mus dazu fuhren, dass die Personalauswahl nadkritkenen externer Gruppen (wie der Familien
der Unternehmensangehorigen) erfolgt und somitNggotismus und jegliche Form von Favoritis-
mus begiinstigéfr.

3.4.2. Relevanz der Kultur fir die Gestaltung der prsonalen Beitrage

Die Art der personalen Beitrage kann entweder Output-ligpletorientiert sein. Es geht darum, ob
man bei der Beurteilung der Mitarbeiter sich mehden erzielten Ergebnissen ihrer Handlungen
oder eher an den von ihnen eingebrachten LeistungerAnstrengung, Einsatzbereitschaft, etc.
orientiert. In Organisationen mit maskulin geprégkeilturellem Hintergrund sollte man sich bei der
Beurteilung der personalen Beitrage und zur Begwigndler sich daraus ergebenden Personalmal3-
nahmen mehr an den Endergebnissen der Handlungetieoen. Das bedeutet, die Outputorientie-
rung ist eher mit der Maskulinitat zu verbinden.@egenteil sollten in feminin gepragten Gesell-
schaften solche Faktoren wie Teamgeist, Einsatidutiaft, kollegiales Verhalten bei der Beurtel-

lung von Mitarbeitern zumindest in einem ausreidearAusmald bertcksichtigt werden.

$10v/gl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S..40 f
$11v/gl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. 111.
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Der Grad der personalen Beitrdge kann von der Aktivitdstierung beeinflusst werden. So geht
man in handlungsorientierten Gesellschaften danspdass die Leistungen genau bewertet werden
kdnnen. Das bedeutet, dass in solchen Gesellstlaitésrad der personalen Beitrage relativ hoch
ausfallen wirde. Im Gegenteil geht man bei dasgmtierten Gesellschaften davon aus, dass Leis-
tungen nicht objektiv bewertet werden kdnnen, daven verschiedenen auf3eren und zufélligen
Faktoren abhanggH. Aus diesem Grund ist in den daseinsorientiereeselBchaften ein niedriger
Grad bei der Gestaltung der personalen Beitragewarten. Eine eventuelle genaue Bewertung ist
schwer mit den Werten einer daseinsorientiertereliSeisaft zu vereinbaren, da sie stillschweigend
voraussetzt, dass der Rollentrager fur alles weggttith gemacht wird, auch fur zufallige Faktoren.
AulRerdem kann dienangelnde Abgrenzung zwischen den verschiedensbebeicherdazu fuh-

ren, dass der Manager die Kriterien zur BeurteiltorgBeitragen nicht genau festlegt, um bestimm-
te Mitarbeiter aufgrund personlicher Beziehungehegyiinstigen. Eine hohe Strukturierung der per-
sonalen Beitrage lasst hingegen kaum Raum flrtigfielotivierte und unsachliche Personalmalf3-
nahmen.

Die Form der personalen Beitrage hangt aus kulturellert Siclerster Stelle von dem Ausmal? an

Individualismus bzw. Kollektivismus in einer Geseliaft ab. In einer individualistischen Gesell-

schaft sollen die personalen Beitréage vor allenindieiduell zurechenbaren Leistungen des einzel
nen Mitarbeiters erfassen. Das bedeutet, dass efeudptimierung eines individuellen Potentials
geht. Die Leistungen der Mitarbeiter werden vee#irizetrachtet bzw. beurteilt und die Optimie-
rungsmal3nahmen beziehen sich auf jeden einzeliteagBBer Individualismus ist eher mit einer
Innenorientierung der personalen Beitrage vereimbainer kollektivistischen Gesellschaft trite di

Leistung der Gruppe in den Vordergrund. Die Bdurtgiund Optimierung soll sich vor allem auf
die Leistung der ganzen Gruppe beziehen und ditubgen der einzelnen Mitarbeiter werden nicht

vereinzelt betrachtet, sondern im Zusammenhanggmiteistung der ganzen Grugpe.
3.5. Die Standardisierung aus kultureller Perspektie

Standardisierung wird als die zeitliche Stabiéiaes Managementelements bzw. des ganzen Mana-

gementsystems definiert. Demzufolge sind die lellair Unterschiede in diesem Zusammenhang

312 ygl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 701.

#3vgl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. B31,69. Hier wird von der kollektiven Verantwattikeit
bei dem Japanischen Unternehmen. Die individueieaktwortlichkeit bleibt unklar bzw. schwer festzu-
stellen in kollektivistischen Gesellschaften.
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an erster Stelle auf die unterschiedlichen Zertbeiringen im Hinblick auf Vergangenheit und Zu-
kunft zurlickzufuihren. In vergangenheitsorientiefBasellschaften ist eine starke Standardisierung
zu erwarten. Dabei wird versucht, die Traditiofesem Lebensbereich zu bewahren, um die Konti-
nuitat zu sichern und sowohl unerwartete als anelwiinschte Entwicklungen in der Zukunft zu
vermeiden. In zukunftsorientierten Gesellschafted die Standardisierung nur so weit wie notig
eingesetzt. Man versucht dadurch, die Perspelttivenktinftige Innovationen offenzuhalten.

Es gibt noch eine andere Funktion, die der Staistlamehg aus kultureller Sichtweise zugeschrieben
werden kann. Sie soll das Ausmal3 an Unsicherleitisren. Man versucht, durch die Standardisie-
rung der Strukturen und Prozesse den richtigeneger definieren zu kdnnen und das Risiko von
Verwirrungen und Fehlentscheidungen zu minimigfefine hohe Vermeidung von Unsicherhei-

ten fiihrt meistens zu einem groRRen Ausmaf? an Stisieling™.

3.6. Die Formalisierung aus kultureller Perspektive

Formalisierung wird als die personale Geltung dasddementsystems bzw. der einzelnen Elemen-
te definiert. Mit ihr wird Uber die soziale Staftides Managementsystems entschieden. Hierbei geht
es grundsatzlich darum, inwieweit Regeln eingesetraiien sollen, um die Einhaltung der definier-
ten Strategie und Struktur fur die Organisatiorgi®iter verbindlich zu machen. In der Tat stellen
Regeln eine wichtige Informationsgrundlage fur @rganisationsmitglieder dar, auf die Letztere
stets zurtickgreifen konnen, um Uber die RechteRfirehten informiert zu werden, die ihnen in
einer gegebenen Situation zustehen bzw. obliegenK&ntnis der eigenen Pflichten und Rechte
ermoglicht es jedem Systemmitglied, sich gegebaleigegen Willkir zu wehren. Regeln kénnen
auf3erdem dem handelnden Individuum einen wichiigérseiner personlichen Verantwortung fuir
die Folgen seiner Handlungen abnehmen. Je strengeerbindlicher die Regeln sind, desto weni-
ger Verantwortung wird denjenigen Akteuren zugésiohn, die sie einhalten.

In kultureller Hinsicht spielt in diesem Zusammenthdie Unsicherheitsvermeidung eine grundsatz-
liche Rollé'®. In Gesellschaften mit hoher Unsicherheitsvernmejcsoll man durch eine hohe For-
malisierung alle Konflikte innerhalb des sozialgat&ns verhindern, die seine Zweckmafigkeit und
die Interessen seiner Mitglieder gefahrden konifide@n Einhaltung der strengen und (fur alle) ver-

bindlichen Gesetze soll sowohl die Entscheidurggstréls auch die Ausfuhrungskrafte vor individu-

$4ygl. Schneider, S./Barsous, J. L. (2003), S. 102.
$15\v/gl. Koentopp, D. (2003), S. 38.
318 \/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 714.
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ellen Schuldzuweisungen schiit?énwenn ihre Entscheidungen oder Handlungen nedétinse-
guenzen nach sich ziehen. In diesem Fall kann Gerstens die Zweckmaligkeit der Regeln infra-
ge stellen, aber keineswegs die Personen zur Weraumg ziehen, die sie umgesetzt haben. Die
Verankerung der strategischen Grundsatze und diigtide der Verantwortungsbereiche in stren-
gen und verbindlichen Gesetzen sollen somit furr iS&lerheit innerhalb des Systems sorgen und
eine feste Orientierungsgrundlage schaffen, andarel der strategische Kurs gehalten werden
kann.

Im Gegensatz dazu erhélt die Verhinderung der besprochenen Risiken (Konflikte, individuelle
Schuldzuweisungen, Orientierungslosigkeit) in Gaeg®ften mit niedriger Unsicherheitsvermei-
dung hochstens eine sekundare Prioritdt. DemzubEgeeht in solchen Kulturen kein Bedurfnis
nach einer ausgepragten Formalisierung des Manatgstems™®. Vielmehr werden strenge Re-
geln und Gesetze in risikofreudigen Kulturen elegrativ betrachtet, weil sie auf die individuelle
Initiative hemmend wirken und damit die Wahrnehmuoig eventuellen Chancen behindern kon-

nen.

$17\/gl. Hofstede, G. (2001), S. 171 ff.
$8\/gl. Scholz, C. (1994), S. 772, SpieR, E. (2085)5.
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V. Kulturadaquate Gestaltung der Managementele-

mente am Beispiel des Maghreb

1. EinfUhrung

Nachdem die Einflisse, welche die Kultur auf dasddamentsystem haben kann, im Allgemeinen
dargestellt wurden, sollen die gewonnen Erkenenissn Beispiel der maghrebinischen Kultur
angewendet werden. Im Folgenden wird als ersteittSshe Darstellung dieser Kultur anhand der
im Grundlagenteil festgestellten Unterscheidungsmale der Kulturen vorgenommen (vgl. S. 39).
Es geht darum, die verschiedenen Dimensionen flspkeziellen Fall des Maghreb zu beschreiben
und dann im zweiten Schritt die Folgen zu untersuicvelche sie fur ein kulturadaquates Manage-
mentsystem nach sich ziehen. Dadurch wird versliehtulturelle Situation d.h. die kulturellen An-
forderungen, mit denen sich das maghrebinische géamant konfrontiert sieht, zu beschreiben.

In einem weiteren Schritt wird ein Soll-Managemgstesm gezeichnet, das diesen Anforderungen
gerecht werden sollte. Dabei ealdive Kulturorientierung angestrebt (vgl. S. 66 f. 71 ff.). So wird
von der Annahme ausgegangen, dass der ManageBbgtalter vor allem von kulturellen Motiven
geleitet wird und die Bestatigung der maghrebiisdkultur als Managementidee betrachtet.

Zur Beschreibung der kulturellen der fir das Mamege relevanten verschiedenen kulturellen Di-
mensionen sollen fur die mentale Programmierungyliglieder der untersuchten Menschengruppe
aufgefuhrt werden. Das bedeutet also, dass mast dierFaktoren sucht, welche dazu beitragen,
dass die Werte einer Kultur erlernt werden. Diededfen sind meistens durch bestimmte Artefak-
ten z.B. religibse Schriften verkorpert. In eineriteren Schritt sollen die in diesen Faktoren éntha
tenen Aussagen zu den kulturellen Dimensionen $gefunden bzw. eventuell entschliisselt und

analysiert werden.
Bei der Beschreibung einer Kultur sollen die fottggmFaktoren besonders beachtet werden:

- Religion: Die Religion gilt als die wichtigste kulturellesiitution. Der Einfluss der Religion

auf die Kultur, kann so weit gehen, dass die Religilein eine ganze Kultur bilden kafih

$19\V/gl. Samovar, L. A./ Porter, R. E. (2004), S. 31.
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Deshalb ist es ist nicht selten in der Literatassctie Kultur mit Religion gleichgesetzt wird.

Die Religion im Maghreb ist der Islam. Deshalb habetevjwenn nicht die meisten) Wer-

tevorstellungen Verhaltens- und Denkmustern dereliiggen dieses Kulturkreises ihren
Ursprung in der islamischen Religion. Um die maghische Kultur bzw. das maghrebini-

sche Ethos zu beschreiben, kann man nicht umtimasf den Koran und die andere Quel-
len des islamischen Glauben wie z.B. die AussagerPdopheten Mohamed (Hadith) zu
den verschiedenen Themen zu beziehen.

- Geschichte verschiedene Aspekte der Kultur kdnnen durcleschichte eines Volkes er-
klart werden. Die Geschichte wie alle anderen iellen Elemente wird von einer Generati-
on zur andern Uberliefert. Sie gibt den Mitgliedeimer Gesellschaft die Information tber
den Ursprung ihrer Kultur und verhilft innen zuss®&ellung ihrer eignen Identit&f. Die
Geschichte des Maghreb wird im Rahmen dieser Agbtagentlich zu Erklarung mancher
kulturellen Eigenschaften einbezogen.

- Sprichworter: die Sprichworter liefern wichtige Informationenetildie in einer Gesell-
schaft vertretenen Werte. Chinesische PhilosopherKanfuzius und Chung Tzu haben
viele ihrer Gedanken in Form von Sprichwortern fdrent. Diese Gedanken pragen die
chinesische Kultur bis Hedfé. Die maghrebinische Kultur ist auch sehr reictSprich-
wortern. Man konnte behaupten, dass es fur jetlehggpituation ein Sprichwort gibt. In
den friiheren Generationen im Maghreb hat mansister auf die Sprichworter bezogen,
um Situationen zu erklaren oder sogar um die eidia¢éen zu rechtfertigen. Obwohl im
Sprachegebrauch immer weniger auf die Sprichwanigickgegriffen wird, bleiben sie ein
fester Bestandteil des maghrebinischen kollekt@edachtnisses und reflektieren immer
noch einen nicht zu unterschatzenden Teil der Wadiellungen der maghrebinischen Ge-

sellschaftert??

Im Folgenden werden die verschiedenen kulturelienebsionen fir den speziellen Fall der ma-
ghrebinischen Kultur beschrieben. Dabei wird dém@&epunkt vor allem auf die normative Kom-

ponenten bzw. die Werte gelegt.

320y/gl. Samovar, L. A./ Porter, R. E. (2004), S. 31.
$2Ly/gl. Samovar, L. A./ Porter, R. E. (2004), S. 35.
322\/gl. Chelbi, M. (1989), S. 78 ff.
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2. Merkmale der maghrebinischen Kultur

2.1. Die Haltung gegeniber der Umwelt und der Fateimus

Bevor man auf die Frage der Auffassung der Bezgkwuischen dem Mensch und der Natur bzw.
der Umwelt in den maghrebinischen Gesellschaftegiebt, muss man zuerst festlegen, was diese
Frage tatsachlich im maghrebinischen Kontext betldatvielen Kulturen wird die Natur als eine
aulRere Kraft betrachtet, die der Mensch nicht fieesen kann. Diese Auffassung kann sich im
extremen Fall zum Fatalismus entwickeln. Das betjeldass der Mensch sich auf3eren Kraften aus-
geliefert und ihnen gegenuber willenlos fuhlt. Iffig@meinen kann man zutreffend behaupten, dass
der Fatalismus in den meisten arabischen Geséitsthartreten ist. Diese Tendenz zum Fatalismus
wird oft auf die islamische Religion zuriickgeftifittDiese Erklarung ist aber eine sowohl zu einsei-
tige als auch zu vereinfachte Darstellung der Wagthidienn das Thema des menschlichen Willens
und des Schicksals wurde so intensiv wie kein anfleema von der islamischen Philosophie be-
handelt. Die verschiedenen Bemiihungen kamen abkegizem eindeutigen Schluss zu diesem
Thema. Bei der Diskussion ergaben sich verschiddemaingen und Denkrichtungen, sowie auch
verschiedene islamische philosophische Scfffldm Allgemeinen I&sst sich sagen, dass die islami-
sche Philosophie den Ursprung der Natur auf Gaiickfithrf?°. Das bedeutet aber nicht, dass sie
die Natur mit Gott gleichsetzt. Deshalb muss mattieser Stelle zwischen den beiden Begriffen klar
differenzieren, um die damit verbundenen Vorstglumin der islamisch gepragten maghrebinischen

Gesellschaft zu verstehen.
2.1.1. Die Beziehung zwischen dem Mensch und der Wit
Gott wird im Islam wie in allen monotheistischerliggenen als der Schopfer der Natur angesehen.

Sein Werk bzw. die Schopfung der Natur hatte atmer Zweck, dass der Mensch sich ihrer zum

Uberleben bedient. Der biblische Satz ,macht EigtiEdie zu untertan” findet sein Pendant in ver-

323 ygl. Mead, R. (2000), S. 24, Kutschker, M./ Schn8d (2005), S. 698.
324\/gl. Daiber, H. (1978), S. 5 ff.
35 \/gl. Chittick, W. C. (1994), S..2
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schiedenen Koranversen wie z.B.: “Er ist es, DehElie Erde dienstbar gemacht hat; so wandert
dahin durch ihre Gegenden und genieRt seine Varspiif® oder

»und er hat euch dienstbar gemacht, was in den ldimond was auf Erden ist. Alles ist von Ihm.
Hierin sind fiirwahr Zeichen fiir Leute, die nachaerf’ oder auch

LErist es, der euch zu Statthaltern auf Erden ghtieat®

So sieht der Islam im Menschen den Vertreter Gatteder Erde, der nach gottichem Recht befugt
ist, Uber sie zu verfligen und zu seinen Zweckdrenutzen. Dieses Verfugungsrecht ist allerdings
nicht uneingeschrankt, denn der Mensch tragt wegees Vertreterstatus eine moralische Verant-
wortung. So warnt der Koran vor dem Missbrauchedidégerfligungsrechts tber die Natur seitens
des Menschen in verschiedenen Stellen, wie z.Bl fplgt nicht dem Rat der Mai3losen, die Unheil
stiften auf Erden statt fiir ihr Gedeihen zu sorifétler ,....und stiftet kein Unheil auf Erden, nach-
dem sie aufs Beste geordnet’i&bder indem auch von dem heuchlerischen Verhatiarman-
chen Menschen diesbeztglich gewarnt wird ,,...wersichrjedoch abwendet, bemuiht er sich Uber-
all auf Erden Unheil zu stiften und vernichtet Aakerland und die Nachkommenschatft. Und Allah
liebt die Unheilstifter nich®*

Aus diesen Versen kann man schlie3en, dass der dégtemittlere Haltungzur Beziehung zwi-
schen Mensch und Natur vertritt, die gleichzeiéghdViensch das Recht gewahrt, Gber die Natur zu
verfiigen aber ihm eine Verantwortung ihr gegenibschreibt. Diese Verantwortung verpflich-
tet den Menschen dazu, die Naturespektiererund einermalfiigen Gebraucton seinem Verfu-
gungsrecht zu machen. Diese Haltung kann mit demeSnach Harmonie vereinbart werden. Der
Mensch bedient sich der Natur, aber versucht dpgiehzeitig einen Kompromiss zu finden, der
seinen eigenen Zielen und den GesetzlichkeiteNater gerecht sein sollte. Die Aufforderung zum
Respekt der Natltann man auch in der traditionellen populéarenucdihden, wie man es aus dem
maghrebinischen Sprichwort verstehen kann, das[3&gt favorise qui plante un arbre et non pas

qui le coupe®*®. Demnach wird die konstruktive Gestaltung der Natn Beispiel des Anbaus von

326 Koran, Sure 67, 15, die Bedeutung des Koran, 6427

%27 Koran, Sure 45, 14, die Bedeutung des Koran, $3824

38 Koran, Sure 35, 39, die Bedeutung des Koran S8 Mikse Aussage kommt nochmals in Sure 6, 165 S
560 wie folgendes ,, und er ist es, Der euch zutlstiern auf Erden gemacht hat*

329 Koran, Sure 26, 151, 152 die Bedeutung des Kord762 f.

330 Koran, Sure 7, 86, die Bedeutung des Koran S. 619.

%1Koran, Sure 2, .205, die Bedeutung des Koran SM@5Nachkommenschaft werden hier Menschen
und Tiere gemeint

332 ygl. Tworuschka, M. (2002), S. 116.

33 Rached, Y. u.a. (2004), S. 121. “Gott bevorzguijetgigen, der einen Baum pflanzt und nicht denjemjg
der ihn fallt”.
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Baumen vor dem destruktiven Eingriff bzw. dem zwesen Abhacken der Baume von Gott bevor-
zugt.

In einer in Algerien durchgeflhrten Untersuchungdewnter anderem eine Frage an 1052 Mitar-
beiter aus verschiedenen Hierarchiestufen in 33terighmen Uber die Beziehung zwischen
Mensch und Natur gestellt. 67% der algerischendStetiten entschieden sich fur die Antwort, dass
der Mensch einen Einfluss auf die Natur bewirkef) den sie flir eigene Zwecke zu benutzen, aber
er muss sie respektieren und eine Harmonie métnsireben. 18% der Befragten waren der Mei-
nung, dass der Mensch sich der Natur unterwerfeareb11,8% sehen, dass der Mensch die Do-
minanz Uber die Natur anstreben8alIEine eindeutige Mehrheit hat sich also fiir eimentbnie

mit der Natur gedul3ert. Dieses Ergebnis reflekieitgehend den islamischen kulturellen Hinter-
grund der maghrebinischen bzw. algerischen Gdsaflismdem es zeigt, dass die absolute Mehrheit
die islamische Haltung zur Beziehung zwischen demndeh und der Natur einnimmt.

Diese Einstellung kann das Management vor bestirAnftgderungen in Bezug auf das Verhalten
des sozialen Systems gegenuber seiner Umwelhs@libei sollte man unter dem Umweltbegriff
nicht zwanglaufig und ausschlief3lich die naturlicinewelt in Form von Waldern, Tieren und natir-
lichen Ressourcen verstehen. Vielmehr geht denfBabger diesenSinn hinaus und schlief3t die
soziale und kulturelle Umwelt ein. Umwelt ist aisaliesem Sinne alles, was nicht Bestandteil des
Systems ist. Die moralische Verpflichtung gegendeemattirlichen Umwelt, die allein schon mit
vielen Anforderungen an das Management verbuntjemiid somit auf die ganze Umgebung des
sozialen Systems Ubertragen. Das bedeutet, dassréstmoralisch verpflichtet ist, eine Harmonie
mit seiner natlrlichen sowie seiner sozialen utidrellen Umwelt anzustreben. Demzufolge muss
ein kulturadaquates Managementsystem unbedingtamegewissen Ausmal3 aul3enorientiert sein,
um diesen Anforderungen bzw. moralischen Verpiiiohen gegentiber der Umwelt gerecht zu sein.
Eine vollige Innenorientierung, die Konflikte merdUmwelt in Kauf nimmt ist mit den Werten der

maghrebinischen Kultur nicht zu vereinbaren.
2.1.2. Fatalismus versus Selbstbestimmung
Wahrend die Frage der Haltung des Menschen gegestéitidatur beantwortet werden kann, bleibt

die Frage Uber die Verantwortung des Menschereiiiers Schicksaal im islamischen Glauben ganz

offen. Der Koran enthalt sowohl Verse determiruktis Natur als auch Verse, die auf den freien

$34v/gl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 32, S. 1609.
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menschlichen Willen hinweis&fi. Als Beispiel fiir den Determinismus kann der foltg Vers zi-

tiert werden: ,Doch Ihr werdet nicht wollen, au@enn Allah, der Herr der Welten, es witf. So

wird hier der Wille des Menschen dem Willen Gotegleutig untergeordnet. Gleichzeitig kann
man auf den freien Willen des Menschen aus derarfden Verse schlieen: ,Wir haben flirwahr
das Vertrauenspfand den Himmeln und der Erde unBelgien angeboten, doch sie weigerten sich,
es zu tragen und schreckten davor zurtick. Der Meraam es auf sich. Er ist wahrlich ungerecht,
unwissend®’,

Dieser Vers weist auf den freien Willen des Mensgimelem er sich selbst entschieden hat, das Ver-
trauenspfand zu tragen. Die meisten Kommentatoterpietieren den Begriff ,Vertrauenspfand® in
diesem Zusammenhag als die Vernunft, den Inteltddat die Wahlfreiheit zwischen Gut und Bose.
Diese Verantwortung wurde nicht dem Menschen daathaufgezwungen, sondern angeboten und
der Mensch nahm das Angebot*an

Zwar ist ein quasi-totaler Fatalismus in vieleartgbch gepragten Gesellschaften faktisch anwesend,
er kann aber nicht zu einem allgemeinen Merkmetd mllamischen Gesellschaften erklart werden.
Bergé beschreibt die Haltung der islamischen Kittsibesondere im Maghreb zum Thema des
menschlichen Willens und Schicksals wie folgttglatation du fatalisme — en réalité étranger gour |
vrai islam- existe pour les musulmans (...) Maigé& musulman croit en théorie et en fait & sa part
de responsabilité quel que soit le sentiment gpiibuve d’'un absolu qui le dépasse et d'un mystére
gu’il ne peut percer. Il a méme pour devoir deigiper a la création par son intelligence et danc a
progres. Ainsi s’explique I'ceuvre positive (...) atgie depuis quatorze siecles par la civilisation
arabo-musulmang®,

Demnach ist der Fatalismus bei den Muslimen gesmsgiaen vertreten. Der muslimische Mensch
glaubt allerdings zumindest theoretisch teilwersae&ne Eigenverantwortung, auch wenn er seine
Fahigkeiten wegen der Existenz einer htheren Gemalvon Geheimnissen, die er nicht entschlis-
seln kann, als begrenzt wahmimmt. Er ist sogafliehitet zur Teilnahme an der Gestaltung der
Realitat bzw. zur Schopfung durch den Einsatz safieestandes. Bergé fihrt das Werk der arabi-

schen islamischen Zivilisation auf diese Verpflitigt zum Denken und kreativen Handeln zuriick.

335vgl. Paret, R. (1963), S. 117 ff.

336 Koran, Sure 81, 29, die Bedeutung des Koran S0.291

%37 Koran, Sure 33, 72, die Bedeutung des Koran S7 Z0Bm Anfang des Verses wird in Gleichnissen
geredet, um die enorme Bedeutung dieser Verantngrtu zeigen. Vgl. Boulaabi, A. (2005), S. 48. und
am Ende wird der Mensch als ungerecht gegenibessibst bezeichnet, da er das Angebot annahm und
wegen seiner Unwissenheit die Verantwortung niciitig eingeschatzt hat

338 \/gl. Boulaabi, A. (2005), S. 47 f.

%39Bergé, M. (1981), S. 130.
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Im Allgemeinen kann man also nicht von dem tot&latalismus als einer charakterisierenden Ei-
genschaft der muslimischen maghrebinischen Gesadtiseden, auch wenn er in einem bestimmten
Ausmald vertreten ist. Als Beispiel fur die begrer@eltung der fatalistischen Haltung in den ma-
ghrebinischen Gesellschaften kann man auf die Biggebder in Algerien durchgefiihrten Umfrage
zurickkommen. Auf die Frage, ob der Mensch tUbeeséikunft entscheiden konnte, war die fata-
listische Einstellung, nach der es sich nicht Ipkiber die Zukunft zu denken, da keiner weil3, was
passiert, nur bei 8,8% der Befragten festzustelésr. % der algerischen Angestellten waren der
Meinung, dass man nicht tber seine Zukunft entdehdiann und dass man aber trotzdem praventi-
ve MaRnahmen treffen kann, um sich zu schiizeenggas, was passieren kénnte. Die Mefiffleit
(64,6%) der Befragten war der Meinung, dass marirzlast teilweise Uber seine Zukunft entschei-
den kani*!. Man kann auch auf den Glauben an die Eigenveremnivg des Menschen in der ma-
ghrebinischen Gesellschaften aus den folgendeoh&gnitern schlief3en: ,Le Créateur y est pour
quelque chose, mais sa créature ...est aussi efi*¢ausehomme agit et Dieu bénit®, Prends

des initiatives, © ma créature, et je taideraésaréaliser*’. Demnach ist letztendlich Gott dafiir
verantwortlich, was dem Menschen geschieht. Ddiethber nicht aus, dass der Mensch auch fir
sein eigenes Schicksaal verantwortlich ist. Ezbditandeln und Gottes Rolle besteht darin, ihm sei-
nen Segen bzw. seine Hilfe zu sichern.

Um der im Islam und insbesondere in der maghrebiersKultur vertretenen Fatalismus eine Kate-
gorie in der Klassifikation von Gritit zuzuordnen (vgl. S. 25), sollte man sich die fuiigs Fragen
stellen: Erstens, ob man im Maghreb an die Pradésti glaubt und zweitens, ob man im Maghreb
glaubt, dass man bei seinen Entscheidungen frdliuisdine Taten verantwortlich ist. Die Antwort
auf diese Fragen wurde oben gegeben und fallidetb®unkten positiv aus. Demzufolge kann man
dem im Maghreb vertretenen Fatalismus die von @iffietenzierte dritte Kategorie zuordnen, ndm-

lich die des zukunftsbezogenen Fatalismus. Marbgtiabei, eine weitgehende Kontrolle Uber die

%4029,3 % denken, dass es méglich ist, vollig tiberZlikunft zu entscheiden, wenn man sich bemiihzjpré
se und langfristige Plane zu entwerfen und 34,3rfb der Ansicht, dass man durch ein gewisses Ausmaf}
an Planung teilweise Uber seine Zukunft entscheidan

%1yv/gl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 33, S. 167.

%42 Balegh, H. (1998), S. 51. Das entsprechende dwaitSprichwort ist Hilf dir selbst, dann hilft d&ott*.
Direkt aus dem arabischen zum Deutschen Ubergetgagt dieses Sprichwort ,, Der Schopfer leistet sei
nen Beitrag und die Schépfung Gottes (der Mensakiet auch ihren®

33 Balegh, H. (1998), S. 145. Direkt aus dem aralsindiibersetzt besagt dieses Sprichwort ,Der Menath h
zu handeln und Gott leistet seinen Beitrag, inderhra seinen Segen schenkt*

344 Belamri, R. (1986), S. 66. Im diesem Sprichwosllstman sich eine Situation vor, in der Gott dem
Mensch anspricht. Dabei sagt er ihm ,Du sollestidtiven ergreifen bei allem, was du vorhast urid Ic
helfe dir das zu realisieren”

#5\Vgl. Grint, K. (1995), S. 217 ff.

102



aktuelle Situation zu haben und frei bei den eigéh@scheidungen zu sein. Allerdings glaubt man
an die Pradestination und dass die Zukunft vom béfeeren Instanz bzw. Gott vorherbestimmt ist.
Die Relevanz der Frage der Selbstbestimmung urah&gantwortung des Menschen kann schon
fur die Auffassung des Managements von hoher Baadggein. Das Management wurde hier als
die bewusste gezielte Gestaltung sozialer Syst@fmdedt. Dabei besteht seine Funktion in der
Vermittlung zwischen der Idee und der Realitat.dd@er extrem fatalistischen Einstellung kann die
Vertretung einer Idee gegenlber der Realitat bewvdrschiedenen Faktoren der Umwelt und der
Anspruch auf eine gezielte Gestaltung im Sinneedieiee als unmdglich oder sogar als moralisch
falsch betrachtet werden, da man damit seine Graitzerschreitet und eine héhere Macht (z.B.
Gott) herausfordert. Man kann aber ohne einen gewiSestaltungsanspruch gegentiber der Wirk-
lichkeit Gberhaupt nicht von Management reden.deir Fall der maghrebinischen Gesellschatt ist
der Gestaltungsanspruch auf jeden Fall vorhandepr&duktives soziales System ist nicht zur Pas-
sivitat verdammt, sondern darf seinen Anspruchrgége der Umwelt vertreten. Deshalb kann das
Management seine Funktion weitgehend erflllen, ema Konflikt mit der maghrebinischen Kul-
tur beziglich seines Gestaltungsanspruchs bzviReldgs auf die Vertretung einer Idee gegeniiber
der Umwelt zu befiirchten. Allerdings muss ein kalfiéquates Management seine moralische Ver-
antwortung gegenuber der Umwelt, die ihm zu derspékt und zur Suche nach Harmonie mit ihr
verpflichtet, immer bei der Erfullung seiner Fuaktbeachten

2.2. Die Aktivitatsorientierung

Der in einer Kultur vertretene Fatalismus bzw. G&an die Selbstbestimmung kann auch Folgen
fir die Handlungsbereitschaft ihrer Angehérigeneh&s. Man kann hier zunéchst auf den im
Grundlagenteil besprochenen kausalen Zusammenhastchen der fatalistischen bzw. selbst be-
stimmenden Orientierung und der Aktivitatsorientigy zurtickgreifen (vgl. S. 26 ), um einen
Schluss Uber die Richtung zu ziehen, fur welchevidiaschen im Maghreb bei ihren Aktivitaten
optieren. Der im Maghreb vertretene zukunftsbezddeatalismus kann die Zwischenform des
Werdens (Beining-in-becoming) als Folge haben.sEalso zu erwarten, dass die Menschen im
Maghreb handlungsorientiert in Bezug auf die Gegensind und dass sie dabei versuchen aktiv,
auf die Wirklichkeit zu reagieren. Was die Zukuarfbetrifft, ist es allerdings auch zu erwartens das

sie daseinsorientiert sind, Sie gehen dabei davendass man nie wissen kann, was die Zukunft

38 v/gl. Grint, K. (1995), S. 210, Wetzel, M. (2008), 101 ff.

103



bringt. Man versucht, durch das aktuelle Handednzdkinftige Entwicklung in eine Richtung zu
bewegen, aber die Entscheidung tber Erfolg undeifidg hangt nicht vom Menschen ab. Letzterer
hat seine Zukunft nur als Schicksal zu erlebenetdann in der Gegenwart handeln. Die Ergebnis-
se der Algerien-Studie gehen auch in diese Richtuag die Aktivitatsorientierung in Algerien an-
geht. Eine Daseinsorientierung wurde nur bei 148%befragten Mitarbeiter festgestellt, wahrend
25, 4% aul3erten sich zu einer Handlungsorientieawstimmend &auf3erten. Die Mehrheit von
55,8% war aber fiir eine Aktivitatsorientierung imr des Werdefi¥. Es ist also im Allgemeinen

zu erwarten, dass die Aktivitatsorientierung desdafes im Maghreb vorherrscht, da sie auch durch
den zukunftsbezogenen Fatalismus begiinstigt wieseDArt der Aktivitatsorientierung bzw. des
Werdens wird auch im Koran vertreten, wie man am &lgenden Vers schliel3en kann: “und
sprich: Handelt doch. Gott wird euer Tun sehenaurath sein Gesandter und die Glaubigen. Und ihr
werdet zu dem, der Uber das Unsichtbare und deslfafie Bescheid weil3, zurtickgebracht, und Er
wird euch kundtun, was ihr zu tun pflegt®, Demnach soll man in der Gegenwart aktiv handeln.
Die Zukuntt bleibt aber in der Hand Gottes, dezsaflieht und der die Leistungen in der Zukunft
belohnt oder bestraft. In diesem Zusammenhang kemauch das im arabischen Raum Uberall
bekannten Sprichwort erwéhnen, das besagt ,,Agistpotie d’ici bas comme si tu devrais vivre &
jamais et agis pour ta vie de I'au-deld comme siettrais mourir demaifi®®. Dieses Sprichwort
betont die Aktion in der Gegenwart. Es geht darurhandeln, egal ob man ewig lebt oder morgen
stirbt. Man kann also nicht wissen, was die Zukhnfigt, aber es ist wichtig in der Gegenwart zu
handeln. Das Handeln fur die Steuerung des LetreDgaisseits bzw. des weltlichen Lebens, bedeu-
tet unter Anderem die Arbeit und die Erwerbstatighéan soll arbeiten und erwerben als wiirde
man ewig leben. Das Handeln um die Zukunft im Jesngerzubereiten, bedeutet, sich Tugenden
wie die Wohltatigkeit, die Nachstenliebe und diesténdigkeit anzueignen, die den Mensch in sei-
nem Leben charakterisieren sollen und sein Tureprégd die Gott als die Grundlage fir die Be-
wertung der Leistungen der Menschen nimmt. Maraisal handeln, als wiirde man morgen sterben

und vor Gott stehen.

37vgl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 34 f. Die Orienting an dem Werden wurde hier als ,Kontrolle* be-
zeichnet. Diese Bezeichnung wird auch in der Mamegeliteratur verwendet Vgl. Kutschker, M./
Schmid, S. (2005), S. 701.

348 Koran, Sure 9, 105, Ubersetzung von Khoury, AIB96) S. 392.

39 Schmidt, J. J. (2001), S. 18. Dieses Sprichwortwrspriinglich ein Zitat vom vierten muslimischealkK
fen Ali ibn Abi Taleb, das sich Uberall verbreitett. Heutzutage wird er tberall im arabischen Ralsn
Sprichwort verwendet. Direkt aus dem Arabischeersétzt besagt es ,handle in deinem Leben im dies-
seits als wirdest Du ewig leben und handle furelZukunft im Jenseits als wirdest du morgen stérben
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2.3.Der Umgang mit Ungleichheiten in Bezug auf Macht ua Status

Das Thema Macht eine zentrale Bedeutung fur dasdéament. Fur die Gestaltung der Organisati-
onsstruktur und die Entwicklung bzw. die Wahl dékrkngsstils stellt die Macht neben der Arbeit
ein grundlegendes Entscheidungsobjekt.

Aus kultureller Perspektive stellen der UmgangdaitMacht und die Begriindung ihrer Verteilung
bzw. der Ungleichheiten eine charakterisierendertsichaft einer Kultur dar. In den verschiedenen
Kulturen werden diesbeziiglich unterschiedliche Adgungen an die Machttréger und die Macht-
adressaten gestellt. Ein kulturadaquates Managesoleliesen Anforderungen entgegenkommen
und um diese Aufgabe zu erfiillen, muss man zuergiuffassung der Macht in der jeweiligen Kul-
tur verstehen und die Konsequenzen herausfinderaudi diesem Verstandnis folgen. Meistens
reicht dabei nicht aus, einfach von einer hohenmddrigen Machtdistanz zu reden bzw. eine blof3e
guantitative Messung zu geben.

Die im Maghreb vorherrschende Auffassung vom gefmtiUmgang mit der Macht hat ihren Ur-
sprung in der islamischen Religion. Der Islam étaungleichheiten beziglich Macht und
Wohlistand zwischen den Menschen. So werden séiidarchien grundsétzlich akzeptiert, aller-
dings sollen sie eher als zweckdienliche Einrigpunangesehen werden und vor allem sollen sie
dem islamischen Prinzip dteichheit aller Menschericht widersprechér’.

Die gegenseitigen Rechte und Pflichten der Magdettrénd Machtadressaten wurden im Islam in
einer Art vonGesellschaftsvertrageregeft™, dessen Inhalt aus verschiedenen Koranversereabgel
sen werden kann. Im Folgenden wird versucht dimistche Vorstellung vom richtigen Umgang mit
der Macht und deren Konsequenzen fiir die Auffasdesgverhaltnisses zwischen den Machttra-

gern und Machtadressaten aus der Sicht der maghkobien Kultur darzustellen.

#0vqgl. Thery, B. (2002), S. 238.

%1 Der Begriff ,Gesellschaftsvertrag® wird hier imrie von Jean-Jacques Rousseau und Thomas Hobbes
verwendet. Damit wird jener Vertrag gemeint, deer,&tiftungsakt eines politischen Gemeinwesens ist"
Dieser Vertrag soll die einzelnen Subjekte zur Bitilng der Grundregeln des Gemeinschaftslebens ver-
pflichten. Darunter regelt er auch die Frage dechfeerteilung und der Gleichheit bzw. der Ungleiehh
ten innerhalb eines Gemeinwesens. Vgl. Landshutl #9), S. 1244 f. Der Begriff geht im Zusammen-
hang dieser Arbeit Giber den engen politischen 8inaus und bezieht sich auf die Grundregeln indbrha
jedes sozialen Systems, denn der Gesellschaftagdenn Konsequenzen fiir alle verschiedenen Bereich
des Gemeinschaftslebens haben, in denen die Mathit den einzelnen Subjekten ungleich verteilt ist
bzw. in denen die Subjekte sich in Machtrager uratiMadressaten unterscheiden.
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2.3.1. Die Pflichten der Machttrager

Die Ausiibung der Macht ist aus der islamischent Sicht unbeschréankt, sondern unterliegt ver-
schiedenen Prinzipien, an die sich letzterer dginabll. Diese Prinzipien sind das Prinzip @Ger

rechtigkeitund das Prinzip d&eratung
a) Das Prinzip der Gerechtigkeit

Die Gerechtigkeit wird im weiteren Sinn als das &gl von Unterdriickung, Tyrannei und
Machtmissbrauch verstandgh welche im Islam als Siinden angesehen werdenymii¢)ntergang
von friihren Zivilisationen gefiihrt hati&h Im Koran wird die Durchsetzung des Gerechtigkeits
grundsatzes in diesem Sinne als der HauptgrurdidiExistenz der monotheistischen Religionen
betrachtet. So wird der Auftrag der Propheten olgt erklart: ,Wabhrlich wir schickten schon zuvor
unsere Gesandten mit klaren Beweisen und schioktehnen das Buch und die Waage, auf dass
die Menschen Gerechtigkeit (iben machtah*

Im zweiten Sinne bedeutet die Gerechtigkeit immistauch dieGleichheit aller Menschevor dem
Gesetz. Das bedeutet, dass die Regeln sowie aechAlessnahmen Geltung fur alle Mitglieder ei-
ner Gesellschaft haben sollen und der Machtinhstidér die Durchsetzung dieses Prinzips Verant-

wortlich.

$2ygl. Boulaabi, A. (2005), S. 80.

$3vgl. Boulaabi, A (2005), S. 84. Der Autor interfieet den Verse 16 aus dem Sure 17 als eine Vérurte
lung der Oligarchie bzw. der Herrschaft einer reiciMinderheit, die nur an ihrem Eigennutz interexssi
ist. Vgl. Holtman, E. (2000), S. 436. Er bezielthsdabei auf die franzdsische Version des Koraes. D
Verse sagt : «quand nous voulons anéantir unermtés mettons le pouvoir entre les mains de shssic
C'est alors qu'ils y violent morale et justice, dtarét du destin se justifie sur elle et que ntaudétrui-
sons de fond en comble ». Die Verurteilung der @tgie ist in der franzosischen Ubersetzung klaler
in der deutschen Ubersetzung und vermittelt dem Sigs arabischen Textes des Versen in diesem Fall
besser. Als Beispiel fiir die Tyrannei eines indinatlen Herrschers wird im Koran die Herrschaft Bba-
raonen zitiert, Surat 89/10-13, 2935 f. Die franmgése Ubersetzung ist auch hier deutlicher ,et abas
aux pyramides, qui ont rempli le pays de leur tgianil y installérent corruption en abondance. eig-
neur déversa alors sur eux des tourments flagsfldie franzésische Ubersetzung ist auch hier klare
Die deutsche Ubersetzung redet von MaflosigkeitWnideilstiftung, wahrend die franzosische Uberset-
zung prazisiert, um welche Mafllosigkeit und weltimheilstiftung, es sich hier handelt, naAmlich die
rannei als maR3loser Machtanspruch und die Korrogls Unheilsstiftung.

%4 Koran, Sure 57, 25 die Bedeutung des Koran, S5264
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b) Das Prinzip der Beratung

Das Prinzip der Beratung ist eines der wichtigetenzipien des islamischen Gesellschaftsvertra-
ges™ Ziel dieses Prinzips ist der Schutz der Gemeitiisgegen die willkiirliche Machtaustibung
des Herrschers und die Gewahrleistung der FrelaeMitglieder und insbesondere deren Teilnah-
me an dem Entscheidungsprozess im politischen £&bBer Machtinhaber ist nicht nur verpflich-
tet nach der Meinung der Schachverstandigen zarfragndern soll auch jede im Sinne der Ge-
meinnutzigkeit motivierte Meinung horen. Die Wighkeit dieses Grundsatzes im Islam erkennt man
daran, dass ihm ein ganze Sure im Koran gewidtfit is

Die Beratung hat eine zweidimensionale Auffassomggsiam: Erstens ist eine vertikale Dimension
zu betrachten, welche die Beziehung zwischen dahtvibabern und Machtadressaten regelt. Die-
se Beziehung ist im folgenden Verse des Koranskeria,und ziehe sie in (allen weltlichen) Ange-
legenheiten zu Rat&® Somit ist jeder Machtinhaber verpflichtet, sicheten zu lassen. AuRerdem
ist auch eine horizontale Dimension des PrinzipBdeatung festzustellen, welche die kollektive
Entscheidungsfindung durch offenen und freien Mesaustausch zwischen den Mitgliedern einer
Gemeinschatt betrifft. Man findet die Grundlagedi@ses Prinzip im folgenden Vers, der die gegen-
seitige Beratung unter den Eigenschaften der egléehigen Muslimen z&hlt, indem er sagt ,, ...und
ihre Angelegenheiten in gegenseitiger Beratundejé So wird in diesem Vers nach der Einhal-
tung der Gesetze Gottes und der Verrichtung dest€eblie gegenseitige Beratung als eine charak-
terisierende Eigenschaft der Glaubiger aufgeftthibie Durchsetzung dieses Prinzips erfordert vor
allem die Gleichstellung aller Mitglieder der Gensehaft®’. Das bedeutet, dass jedes Mitglied tiber
das Recht verfiigt, an der gemeinsamen Beratung dierdulRerung seiner Meinung teilzunehmen,

$5vgl. Kohler, A. (1981), S. 32 f.

¥%yvgl. Boulaabi, A. (2005), S. 85.

%7Koran, Sure 42 heif’t im arabischen ,al Schura“ aafsDeutsch die gegenseitige Beratung bedeutét. Be
der Ubersetzung dieses Wortes soll zwischen ihmdemd Wort ,Istischara® unterschieden werden. Isti-
schara ist die Frage nach der Meinung von bestimfgrsonen z.B. Sachverstandigen ber ein bestimm-
tes Thema und dann wird die Entscheidung von edimerigen Person getroffen. Schura bedeutet die ge-
genseitige Beratung d.h. ein kollektiver Entscheghprozess, an dem die Mehrheit einer Gemeinschaft
oder deren Vertreter teilnehmen. Er beruht aufreffeDebatten Uber eine 6ffentliche Angelegenhesin M
kann Schura noch praziser mit dem politikwissenttlittzen Begriff ,Deliberation” Gbersetzen. Vgl.
Boulaabi, A. (2005), S. 87.

%8 Koran, Sure 3, 159, die Bedeutung des Koran S. R@er Befehl ist an den Propheten Mohamed ge-
richtet, der neben seinem religidsen Status alph@ftoauch ein politisches weltliches Amt als defidwn
rer der ersten islamischen Gemeinschaft in Medirsg@libt hat. Der Prophet hatte auch die Verpflich-
tung, sich an dem Grundsatz der Gegenseitigen Begatu halten.

¥9Koran, Sure 42, 36 die Bedeutung des Koran S.f2357

%0v/gl. Boulaabi, A, (2005), S. 86.

%1vgl. Boulaabi, A, (2005), S. 107.
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solange er sich im Sinne des Gemeininteressewveigaflichtet fuhlt.Die Beratung ist also im Islam
als eine Pflicht aufgefasst. Es ist allerdingstritdr, ob der Machtinhaber am Ende verpflichtet is
die Entscheidungen durchzufiihren, welche die Begattgeben hat oder frei ist, sich fur diejenige
Alternative zu entscheiden, die aus seiner Siahtldeeresse der Gemeinschaft diénitvian kann
aber davon ausgehen, dass der Machtinhaber imseigenen Interesse und um den sozialen Frie-
den zu bewahren, meistens auf die EmpfehlungeBetiatenden reagieren $of
Die Hochschétzung des Prinzips der Beratung imagihrebinischen Kultur wurde in verschiede-
nen empirischen Studien festgestellt.
1980 fuhrte J. Chaabouni eine umfangreiche Untausigcin 72 tunesischen Industriebetrieben. Ziel
dieser Untersuchung war, die vorherrschenden Qagemmsstrukturen und die praktizierten Fih-
rungsstile in Tunesien zu ermitteln. Dazu wurden\gerschiedene Fragebdgen bzw. je eins fur Be-
triebsleiter, Manager und Mitarbeiter verweridétDiese Untersuchung ist nicht als eine klassische
Kulturstudie anzusehen, deren Ziel ist, die kulemdJnterschiede und ihre Konsequenzen fir das
Management festzustellen. Vielmehr stellt sie elmex Forschung des Ist-Zustandes der Manage-
mentpraxis dar. Trotzdem kann man an den Antwokertunesischen Befragten manche kulturelle
Eigenschaften der tunesischen Gesellschaft erkednem Thema ,Beratung in Tunesien® kann
man folgende Fragen und deren Antworten unterugie behmen:
Die unterstellten Mitarbeiter sollten sich zu delgénden Aussagen aul3eren:

1- Ich arbeite am liebsten in einem Betrieb, in dezroteren Instanzen die Entscheidungen al-

lein treffen. (Item 36, Fragebogen IlI)
2- Ich arbeite am liebsten in einem Betrieb, in demiMeinungsaustausch erfolgt, bevor eine
wichtige Entscheidung getroffen wird.(Item 37 Flamgen I11)*°°

Die Mitarbeiter wurden gebeten, filr jede diesersagen auf einer fiinfstufigen Likert-SKafsan-
zugeben, inwieweit diese auf ihre eigenen Einsigdin zutrifft. Die Ergebnisse zeigten eine starke

Ablehnung der ersten Aussage und folglich einerfiosing zur zweiten Aussagé

%2Die Mehrheit der Religionswissenschaftler tendiznn Schluss, dass der Machtinhaber verpflichtet is
die Entscheidungen der ,Schura” durchzufiihren. Raeran enthélt diesbeziglich aber keine Anordnun-
gen an den Machtinhaber. Vgl. Boulaabi, A. (20@)36 ff.

$3ygl. Boulaabi, A. (2005), S. 89.

$4ygl. Chaabouni, J. (1980), S. 72 ff. Insgesamtdeur 72 Betriebsleiter, 100 Filhrungskrafte bzw. Mana
ger und 893 Mitarbeiter befragt

365vgl. Chaabouni, J. (1980), S. 379 Items 36 und 37.

36 (1)volle Zustimmung bzw. immer bis (5) volle Abkeing bzw. nie

%7vgl. Chaabouni, J (1980), S. 310, Mittelwert demtorten auf Item 37 betragt 1,95 .Die Auswertung
erfolgt nach Bewertungsschliussel 1 2 3 4 5 (14evdlustimmung). Der Mittelwert der Antworten fir
Item 36 betragt 2,16. Die Auswertung erfolgt hiacim einem inversen Bewertungsschlissel bzw. 5 4 3 2
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Interessant ist auch die Einstellung der Betrigbsteur Beteiligung der unterstelliten Mitarbeter
Entscheidungsprozessen durch Delegation von Eiatsolgebefugnissen. Die Ergebnisse zeigen
eine deutliche Befiirwortung seitens der Betrieles|86,15% der Antwortéff).

Zu ahnlichen Ergebnissen kam auch die hier schvaghete Studie Uber algerische Unternehmen
(vgl. S. 101). In dieser Studie wurden die Mitadyererschiedener Hierarchiestufen nach dem aus
ihrer Sicht erwlinschten Entscheidungsverhalterezu@ auf verschiedene Bereiche der unterneh-
merischen Aktivitat gefragt. Die Ergebnisse zeigiee hohe Tendenz zur Bevorzugung konsultati-
ver und partizipativer Entscheidungsprozesse. 8kedeb1,8% der befragten Mitarbeiter, dass sie
bei Entscheidungen beztglich der Organisation degitach inrer Meinung gefragt werden sollten
bzw. dass sie an den Entscheidungen teinehmertblin Bezug auf die Verteilung der Aufgaben
ist diese Tendenz bei 56,9 % festzustellen. Wasmtsgeheidungen in anderen Bereichen angeht, ist
die Halfte der Befragten der Ansicht, dass die iigititer z.B. an der Ernennung von Vorgesetzten,
an der Gestaltung der Rekrutierungs- und Verteslomigik und an der Entwicklung von Investiti-
onsplanen teiinehmen sollten bzw. bei den Entsehg@h in diesen Bereichen konsultiert werden
soliter?’®. Insgesamt betrachten 82,5 % der algerischengBafrals eine der wichtigsten Eigen-
schaften eines Chefs, dass er seine Mitarbeiteukiant und die Vorschlage der Gruppe in die Pra-
xis umsetzt.

Diese Ergebnisse zeigen deutlich die Bedeutun@el@tung in der maghrebinischen Kultur. So-
wohl die Machtrager (Betriebsleiter) als auch decMadressaten (Arbeiter) beftrworten die Betei-

ligung der Mitarbeiter an den Entscheidungsprozess.

2.3.2. Die Pflichten der Machtadressaten

Bisher wurde nur von den Pflichten der Machtinhaiperden Rechten der Machtadressaten gespro-
chen. Nun muss man die andere Seite des islamiGgsslischaftsvertrages beriicksichtigen bzw.
die Pflichten der Machtadressaten gegentiber dehtidlaabern erlautern. Die Machtadressaten sind

gegeniber den Machtinhabern vor allem Zbetorsamverpflichtet. Diese Verpflichtung ist im

1. Das bedeutet bei Item 37 eine eher starke Zmatimy und bei Item 36 eher eine Ablehnung. Zur Um-
rechnung der Ergebnisse siehe Anhang S. XII ff.

%8 \/gl. Chaabouni, J. (1980), S. 329.

%9 Sjehe Darstellung A- 3 Anhang S. IX.

$70v/gl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 117 f.
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Koran im folgenden Vers verankert ,Gehorcht Gott Gehorcht dem Gesandten und den Verant-
wortlichen unter eucfi**

Dieser Gehorsam ist allerdings von der Einhalt@ndrdnzipien der Gerechtigkeit und der Beratung
durch den Machtinhaber bedingt. Es geht also hiegin Gleichgewicht, das zu halten ist. Die Nich-
tbeachtung eines dieser Prinzipien oder auch ldenainen moralischen Regeln der Religion sei-
tens der Machtinhaber stort dieses Gleichgewidhberechtigt die Machtadressaten zum Ungehor-
sami’2 Dabei diirfen sich Letztere auf die ihnen durchiteran vorgeschriebene Pflicht des Rufes
zum Guten bzw. der Auftragung des Rechtes und diersagung des Verwerflichen berufen, um
das Gleichgewicht wiederherzusteliéhDas bedeutet, dass die Machtadressaten sogichip
sind dem Machtinhaber zu widersprechen, falls gemgeie allgemeine Moral oder gegen seine Ge-
rechtigkeits- und Beratungspflichten verstof3t.

In der islamischen Welt wird allerdings die Meinwagwiegend vertreten, dass die Machtadressaten
keinen Gebaruch von diesem Recht zum Ungehorsamemaollen, wenn dadurch der soziale
Frieden gefahrdet werden kann. Ein Tunesischesh@mnt sagt ,, Un tyran plutot que des troubles
permanent$’* So wird hier die Tyrannei im Vergleich zur Anaechls das mindere Ubel angese-
hen. Die grol3e Angst vor Anarchie und Unordnungsbiatit dazu gefiihrt, dass das Gleichgewicht
zugunsten der Gehorsamspflicht verschoben wirdeDAaislegung findet man nicht nur in der tradi-
tionellen maghrebinischen Kultur, sondern aucteviglhere Religionswissenschaftler tendieren in
ihren Auslegungen dazu, das Gleichgewicht zu Gurdte Gehorsampflicht zu verschieben, um

den sozialen Frieden zu bewalifén
2.3.3. Eine Kultur der Wirde und des Paternalismus
Als Ergebnis des Zusammenspiels der oben dargast€lbbmponenten erscheint die maghrebini-

sche Kultur zwar als eine egalitare Kultur, deratglidder an die Gleichheit aller Menschen glau-

ben, aber auch als eine Kultur, in der die Machtrag weitgehendes Recht auf Gehorsam genie-

"1 Koran, Sure 4, 59, die Bedeutung des Koran, S. 265

372\/gl. Boulaabi, A. (2005), S. 90 f.

373 vgl. Boulaabi, A. (2005), S. 90 f., S. 92ff. DieB#licht wird im folgenden Verse vorgeschrieben rdugs
soll unter euch eine Gemeinschaft sein, die zurergaufruft und das Rechte gebietet und unrecht ver-
wehrt* Koran Sure 3, 104, die Bedeutung des Ko%ar,78.

37 Balegh, H. (1998), S. 19 . Das arabische Wortngit das man im originalen Text des Sprichwortas fi
det, schliet Anarchie, Unordnung und gewaltsamenflikte ein und ist im Koran als eine Kapitalstinde
betrachtet. Direkt aus dem arabischen Ubersetaigbeseses Sprichwort ,, Die Herrschaft eines Tysmnn
ist der Anarchie (Unordnung und gewaltsame int&aoeflikte) zu bevorzugen*

$75\V/gl. Boulaabi, A. (2005), S. 91, Ali, A. J. (200%). 92.
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Ren. Den Inhabern von hohen Amtern und Fihrunigssial den verschiedenen Organisationen
wird somit eine sehr grof3e Macht zugeschrieben. élaartet aber von ihnen, dass sie mit dieser
Macht gemald den oben geschilderten Prinzipien dezctigkeit und Beratung umgehen und sie
zum Wohl der Gemeinschait einsetzen.

In einer 1994 veroffentlichten Studie tGber das Mangent und den Umgang mit Macht in tunesi-
schen Organisationen kam R. Zghal zu einer amhteal&Schlussfolgerufd.

Einerseits betrachtet er die Kultur in Tunesiegrauid ihres islamischen Hintergrunds als eine-egali
tare Kultur bzw. als einéultur der Wirden der die Unabhangigkeit und der Stolz des Iddiwms
hochgeschéatzt werden. Anderseits stellt er auehl@ndenz zurRaternalismusn den tunesischen
Unternehmen fest, der normalerweise mit einer hitaadistanz verbunden ist. Der Paternalismus
gilt sowohl als ein Machtinstrument innerhalb deesischen Organisationen als auch als eine kultu-
relle Eigenschaft der tunesischen Gesellschaitherelie alle andere arabischen muslimischen Ge-
sellschaften die Macht des Vaters als legitim @fioss/erstandlich betrachtet Zghal sieht im Pa-
ternalismus eine kulturelle Lésung, die der tushsidrbeitnenmer gefunden hat, um den durch die
Industrialisierung entstandnen Widerspruch mit Kigtur der Wirde aufzulésen. Dieser Wider-
spruch besteht darin, dass einerseits die Kuttsadbstandige Berufstatigkeit hochschatzt uralsie
den besten Weg zur Wahrung der Wurde betrachtefaszlanderseits ein durch die Industrialisie-
rung entstandener Zwang besteht, fir andere, renmggde gleiche Menschen zu arbeiten und sich
denen zu unterordn&f Dieser Widerspruch mit der eigenen Kultur wirdmdurch die Ubernah-
me des franzdsischen hierarchisch gepragten biisokien Organisationssystems in Tunesien sowie
im ganzen Maghreb verstéarkt. Die Losung war alsaddrch die Kultur akzeptierte Unterordnung
unter die Autoritat des Vaters, auf die Arbeitsattriisse zu Ubertragen. Die Beziehung des Vorge-
setzten zum Unterstellten wird als eine Vater-3&¢wiehung aufgefasst. Der Sohn ist seinem Vater
zum Gehorsam verpflichtet und der Vater muss geitaitat zum Wohl des Sohnes und der ganze

Familie einsetzen.

376 7zghal hat das Verhalten der Vorgesetzten und itireergeordneten Mitarbeiter in zwei tunesischen In
dustrieunternehmen vor Ort beobachtet. AuRerdenehalrei Fragebdgen, bzw. je einen fir 18 Fih-
rungskréfte, 32 Industriemeister und 124 Fabrikieb@erwendet. Vgl. Zghal, R. (1994), S. 217, 652
S. 290. Er hat auch versucht seine UntersuchunghdBesprache mit den Beteiligten in den zwei unter-
suchten Unternehmen zu ergénzen.

377vgl. Koran, Sure 17, 23-24, die Bedeutung des Ko 1264, Bendahman, H. (1984), S. 219 ff. Yahi-
oui, D./ Zoubir, Y. H. (2006), S. 239.

378 ygl. Zghal, R. (1994), S. 176 ff. Zghal untersicle hier zwischen der populédren Kultur und deigié}
sen Kultur. Einerseits sieht die populare Kultue delbstandige Tatigkeit als die einzige Form ddrek,
bei der die Wiirde bewahrt werden kann. Anderseiideft die islamische Relgion den Menschen zur Ar-
beit auf, ohne zwischen selbstandiger und unseldigér Berufstatigkeit zu unterscheiden .Vgl. Zglkal
(1994), S. 177.
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DasGleicheitsdenkennd die hohe Bedeutung dafiirdeerkennt man an den geéuf3erten Vorstel-
lungen der Mitarbeiter Uber die Eigenschaftenjrdenem guten Chef vorhanden sein sollten. Die
wichtigsten Eigenschaften, die von den Unternehamgehotrigen der verschiedenen Hierarchiestu-

fen erwahnt werden, sind der Darstellung 3 zu &nteed °.

Flhrungskréafte Industriemeister Fabrikarbeiter

1. Verstandnis und Respekt Verstandnis und Beschel-Hoflichkeit und Freunc
gegentber den unterstellteienheit lichkeit,

Mitarbeitern 2. Fairness und Ehrlichkeit | 2. Verstandnis, bzw. Respekt
2. Zuverlassigkeit und Rigp3. Sachverstand und Bildungegentber den untergeordne-
rositat 4. Teamgeist, gute Bezlden Mitarbeiter,
3. Gerechtigkeit und Loyalihungen zu den ArbeitsparB. Gerechtigkeit Objektivitét
tat nern und Bescheidenheit
4. Fleildigkeit und Sachvers-

tand

Darstellung 4: Anforderungsprofil eines guten Vorgsetzten nach der Ansicht der tunesischen Mitarbeite

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an dgeBnisse der Untersuchung von Zghal, R. (199283E

Man kann hier eine Orientierung an Werten feststellielche die zwischenmenschlichen Beziehun-
gen betreffen und vor allem welche die Bedeutuny\iiedeals Grundlage der Beziehung zwischen
den Vorgesetzten und den untersteliten Mitarbditervorheben.

Als die schlechtesten Eigenschaften, deren Vorimgeaebei einem Chef als unerwiinscht betrachtet
wird, nannten die Industriemeister an erster Staliritarismus und Respektlosigkeit gegeniber
den unterstellten Mitarbeitern. Die Fabrikarbeiteerseits nannten Respektlosigkeit und Klassen-
bewusstsein an erster St&faind Autoritarismus an der zweiten Stétfe.

Der Paternalismus auf3ert sich in Werten wie dastdreinis. So soll ein guter Chef sich seinen Mit-

arbeitern gegentiiber entgegenkommend verfi&it@r soll nicht bestrafen und nicht nach den Ta-

$9vgl. Zghal, R. (1994), S. 233 f.

30yvgl. Zghal, R. (1994) S. 273, S. 363 f. Fragen &2,
#ly/gl. Zghal, R. (1994) S. 298, S. 381 f. FragenZ5,
$2\/gl. Zhgal, R. (1994), S. 381. Frage 24 Item 4.
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ten, sondern eher nach den Absichten beurteildiar Biad die Mitarbeiter ihrerseits dem Chef zum
Gehorsam verpflicht&t

Diese paternalistische Auffassung der Beziehungchen den Machtinhabern und den Machtadres-
saten scheint eine charakterisierende Eigensobiafineghrebinischen Kultur zu sein. Sie wurde
auch in anderen empirischen Untersuchungen festgdstder Algerien-Studie z.B. haben 86,1 %
der Befragten Ansprechbarkeit bzw. Kommunikatioretsehaft, Behandlung der Mitarbeiter als
gleichberechtigte Partner und Interesse an derdribéfimden unter den wichtigsten Eigenschaften
aufgefiihrt, die in einem Chef vorhanden sein sdffteDie Praferenz eines paternalistischen Fiih-
rungsstils war vor allem beim AusfiihrungspersBngstzustellen. Die Mehrheit der Angehérigen
dieser Gruppe von Mitarbeitern ist der Ansichtsaas Chef fahig sein sollte, die Arbeitsvorsobmift
und die Leistungsnormen durchzusetzen. Er sollasiotlen Aufgaben orientieren und deren regel-
rechte Ausfiihrung sichern, und dazu soll er adaly fein, sich bei den Mitarbeitern durchsetzen.
Diesen Anforderungen kann der Vorgesetzte natimlichbei dem Vorhandensein eines gewissen
Ausmal3es an Machtdistanz entgegenkommen. Als @exend) flr diese hohe Machtdistanz wird
vom Vorgesetzten erwartet, dass er sich um seieesteliten Mitarbeiter kimmert, sich fur ihre
Interessen einsetzt und filr harmonische Beziehungiechen den Betriebsangehérigen S8tgt
Man kann hier noch einmal die Ubertragung von deNater durch die Gesellschaft gesetzten Er-
wartungen auf die Arbeitswelt bzw. auf die Perses\¢brgesetzten feststellen.

In einer in Marokko durchgefiihrten Studie hat JofRauch diese Auffassung der Beziehung zwi-
schen Vorgesetzten und Unterstellten festgeddditMitarbeiter erwarten die Unterstiitzung ihrer
Vorgesetzten, auch wenn dieser Anspruch nicht featén vertraglichen oder gesetzlichen Bestim-
mungen geregelt ist. Die Unterstlitzung soll ausedgen Initiative eines wohlwollenden ,vaterli-
chen Herrscherd®” kommen. Der Machtinhaber seinerseits hat audesse diese Erwartungen zu

erfullen, um seine Macht zu starken.

33vgl. Zghal, R. (1994), S. 236. Die Manager beggitj dass sie keine Probleme haben, sich gehoethen
lassen, weil sie die Mitarbeiter respektvoll unktiall behandein.

$4yvgl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 100.

35 Diese Studie hat diese Tendenz bei den AngehddgsnAusfilhrungspersonals festgestellt, welche ein
bescheidenes Ausbildungsniveau haben. Bei den Rgbkraften bzw. Universitatsabsolventen wurde ei-
ne Praferenz zum partizipativen Fihrungsstil festgk. VVgl. Mercure, D. u.a. (1997) S. 110.

36 \/gl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 111.

%7\/gl. Roloff, J. (20086), S. 553.
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2.2.4. Machtdistanzindex

Nach der Darstellung der Komponenten des islammsGasellschaftsvertrages und der Ergebnisse
verschiedener empirischer Untersuchungen im Madtaeh man verschiedene Aspekte beziiglich
der Auffassung der Macht in den maghrebinischedér@rfeststellen, die sich in gewissem Ausmal}
widersprechen und somit den Machtdistanzindex irghvédp auf unterschiedliche Art und Weise
beeinflussen kdnnen.

So kénnen die Betrachtung der arabischen islanmistihiéur des Maghreb als eikailtur der Wr-
de’®® und die Praferenz zionsultativen Filhrunden Eindruck vermitteln, dass die Messung eines
Machtdistanzindexes nach Hofstede in den maghsebemn Landern einen niedrigen Wert ergeben
wirde. Das ware aber nur méglich, wenn man dietigelikomponente dd3aternalismusaul3er
Acht lasst. Diese Komponente scheint der Grund dafisein, dass die Ermittlung des Machtdis-
tanzindexes in den maghrebinischen Landern meistttfese oder hohe Werte ergibt. Der Paterna-
lismus ist mit einer hohen Akzeptanz der Autodts Vorgesetzten als die eines Vaters verbunden,
auch wenn diese Akzeptanz durch die Wahrnehmurg Einterstiitzungs- und Fursorgepflicht
gegentber den unterstellten Mitarbeitern bedihgt is

Aus diesem Grund kommen verschiedene Autoren aaghiedenen Schlussfolgerungen, wenn sie
versuchen, die Machtdistanz in den maghrebinischiederri® einzuschatzen. Die Ergebnisse vari-
ieren nach dem Schwerpunkt, den der Autor fur sBinelie festgelegt hat. So betrachten z.B.
Zghaf®® und ZribP** Tunesien als ein Land mit einer mittleren oder rfiéedrigen Machtdistanz,
wahrend Yahiaoui/ZouBi#*, Rejeb/ Sérdf>.die Machtdistanz in Tunesien als hoch einschatzen
Soayah/Magroun ihrerseits kamen zum Schluss, éasEudesier die ungleich verteilten Macht-
strukturen akzeptieren, aber eine mittlere Madhatiisvorzieheti”. Die Algerien-Studie kam auch
zu einer ahnlichen Schlussfolgerung, indem sie reittere Machtdistanz feststellte. Einerseits ak-
zeptieren die Algerier die Unterschiede beziuglah\krteilung von Macht und dass die Machtinha-
ber gewisse Privilegien geniel3en. Anderseits estviehrheit der Befragten der Ansicht, dass ein

Mitarbeiter ein Recht darauf hat, mit seinem Vaegaen nicht einverstanden zu sein und seine ei-

38 yvgl. Ali, A. J,/ Wahabi, R. (1995), S. 88, Yahiofi./ Zoubir, Y.H. (2006), S. 240.

39 Nur Marokko wird von fast allen Autoren und Urstechungen eine hohe Machtdistanz zugeschrieben.

390 vgl. Yahioui, D. /Zoubir, Y. H. (2006), S. 239.

391 ygl. Zribi, H. (2005), S. 228 f.

392gl. Yahioui, D. /Zoubir, Y. H. (2006), S. 239.

393 vgl. Rejeb, S./ Séror, A. (1996), S.266 Online-Dolent [Stand: 11.10.2007].

394 vgl. Soayah, T./ Magroun, W (2004), S. 8, Lassoukd (2005), S. 9 Online-Dokumente [Stand:
11.10.2007].
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gene Meinung zu vertreten. Die Algerier ziehen gsnavie die Tunesier eine mittlere Machtdistanz
vor®®. Auch die Ergebnisse der GLOBEStudie deuten darauf hin, dass die marokkanisahen
beiter eine niedrigere Machtdistanz als diejenigasehen, die tatséchlich in den marokkanischen

Organisationen vorherrséfftund die von verschiedenen Studien als sehr hoghs#iift wurd&®.

2.4. Legitimation von Macht und Statusunterschiederaus der Sicht

der maghrebinischen Kultur

2.4.1. Statuszuschreibung

Bisher wurde nur die Auffassung der Beziehung 2veisadlem Machtinhaber und den Machtadres-
saten in der maghrebinischen Kultur behandelt. iNuss die Frage betrachtet werden, auf welcher
Grundlage diese ungleiche Verteilung von MachtStatlis aus der Sicht der maghrebinischen Kul-
tur erfolgen soll. Allgemein unterscheiden sichtiien in diesem Zusammenhang, in Kulturen, in
denen man Macht und Status aufgrund besonderéurggs erringen kann und Kulturen, in denen
einem ein Status und die damit verbundene Machiuad solcher Faktoren zugeschrieben werden,
Uber die man nicht bestimmen kann wie z.B. Altess¢Blecht, Herkuntt, etc.

In der maghrebinischen Kultur, wie schon erwakhgine Tendenz zum Paternalismus festzustellen.
Diese Art der Macht wird allgemein aufgrund soldRaktoren wie Alter, Geschlecht und sozialen

Fahigkeiten zugeschrieben. Der Machtinhaber selEdivartungen erfiillen, die in die Person des

395 vgl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 47.

3% Die arabischen Lander, die in dieser Studie untéswurden, sind Marokko, Agypten, Kuwait, Katar.
Die Ergebnisse bei diesen Landern und auch beTdekei waren sehr &hnlich, so dass sie mit der ditirk
zu einem arabischen Cluster zusammengefasst wkatterten. Vgl. Kabasakal, H. /Bodur, M. (2002), S.
40 ff.

%97\V/gl. Kabasakal, H. /Bodur, M. (2002); S. 47. Ditoke Studie bestéatigt diese Schlussfolgerung fir Ma
rokko. Der Ist-Wert des Machtdistanzindexes bet&8t Der Soll-Wert betragt aber 3,11. Dabei ist de
Hochstwert 7

38 \/gl. Helmreich, R. L./ Meritt, A. C. (1998), S.79Hofstede, G. (2001b), S. 126 f. Ausgehend von de
Studie von Helmreich/Meritt Uber den Einfluss dational Kultur Uber das Arbeitsverhalten von Flug-
zeugpiloten, in der Marokko den hdchsten Machd@statex erzielte, wurde die Machdistanzindex fiir
Marokko nach der von Hofstede verwendeten Skalahddie Regressionsmethode geschatzt. Das ergab
einen Machdistanzindex in der Héhe von 70. Aucldén so genannte GLOBE Studie 1999 wurde eine
sehr hohe Akzeptanz von Machtunterschieden in Mardkstgestellt Es ist das Land mit der héchsten
Machdistanz unter den in dieser Studier untersachéader. Vgl. Kabasakal, H. /Bodur, M. (2002),5.4
f. Unter den maghrebinischen Landern scheint Mawpklasjenige zu sein, in dem die Akzeptanz von
Machtunterschieden am hdchsten ist. Vgl. Anhang\5t.
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Vaters gesetzt werden. So soll der Vorgesetzte aidteseine untergeordneten Mitarbeiter3&in
AuRerdem muss er solche Eigenschaften wie Besoheitiand Verstandnis erfiiléli und sich fiir
das Wohl seiner Mitarbeiter interessieren. In dieg@isammenhang kann man von einem zuge-
schriebenen Status reden, da die Macht auf derdi@genvon Alterunterschieden verteilt werden

soll.

2.4.2. Das Fachwissen der Manager

Neben dieser Orientierung an dem zugeschriebeagus $t der maghrebinischen Kultur ist aber
auch eine gewisse Orientierung an der Leistungamoldn. So spielt das durch das Individuum er-
worbene Wissen sowie dessen Diplome eine wichtifle fér die Bestimmung seines Status.
Allgemein ist in der maghrebinischen Kultur einéféienz fur die Verbindung von Macht und Wis-
sen festzustellen. Das Wissen scheint als ein waitieres Argument zur Legitimierung von Macht
zu sein. Die Universitatsabsolventen erwartentveim Eintritt in Unternehmen, dass man ihnen
aufgrund ihres Wissens ein gewisses Ausmal3 an @uterund Macht zuschreibt, damit sie ihre
Fahigkeiten entfalten kdnnen, wie es Zghal in setedie Uber die Tunesischen Organisationen
festgestellt ha”’. Die Algerien-Studie hat auch eine PréaferenziiZdschreibung von Macht auf-
grund von Wissen und Fahigkeiten festgestellt.ii@bdie algerischen Arbeithehmer der Meinung,
dass der unmittelbare Vorgesetzte ein Experteseéiond vor allem dass die Fuhrungsspitze eines
Unternehmens von Personen mit spezialisierten tditisdiplomen besetzt werden soffén.

Diese besondere Stellung von Wissen als Grundliaggef Verteilung von Macht und Begrindung
von Ungleichheiten ist auch auf die Religion zurisithren. Im Koran wird die Gerechtigkeit der
auf dem unterschiedlichen Wissen basierenden @hbkgten in der Form der folgenden rhetori-
schen Frage betont. ,Sprich: , sind etwa diejenigenwissen, denen gleich, die nicht wis&&h,

Der Islam akzeptiert die Ungleichheiten zwischem Eienschen, aber diese Ungleichheiten sollen
aufgrund unterschiedlicher Leistungen existiereas Wird deutlich durch den folgenden Vers aus-
gedriickt ,Und jeder wird entsprechend seinen Teigestuft** Die Gerechtigkeit aus der Sicht
des Islam besteht darin, dass keine Macht aufgined zugeschriebenen Zustands zugeordnet wird.

399 vgl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 101., Yahioui,/Boubir, Y. H. (2006), S. 239.
400vgl. Zghal, R. (1994), S. 234 f.

“0lygl. Zghal, R. (1994), S. 229 ff.

402\/gl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 105 f.

9% Koran, Sure, 39, 9, die Bedeutung des Koran2322

404Koran, Sure, 46, 19, die Bedeutung des Koran4812
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Machtunterschiede sollen auf Leistungsunterschibderhen. Und unter den Leistungen, die als
Grundlage fur die Begrtiindung von Machtunterschielsmen sollten, gilt auch die Sammlung von
Wissen. Die Herrschaft der Sachverstandigen bavTeichnokratie wird meistens in den islami-
schen Landern als legitim empfunden, auch wenreestmal schwer ist, die Menschen aufgrund
ihres Wissens zu unterscheiden und dadurch diel@gkeit nicht vollkommen oder weitgehend
erfullt werden kann. In den modernen Zeiten eriildglome diese Funktion und werden als Nach-
weis fur unterschiedliche Wissensniveaus akzeptiert

Trotz dieser Leistungsorientierung der islamisdRefigion, kann man die Gesellschaften in den
muslimischen Landern nicht als Leistungsgesellsahdiezeichnen. Das Gleichgewicht findet sich
meistens zugunsten der Orientierung an dem zugdsaen Zustand verschoben. Die Ergebnisse
der Untersuchungen von Trompenaars haben eine staskragung der Zuschreibung von Status in
den Arabischen Landern festgesf8fitviele Kriterien der vorislamischen Zeite die Herkunft und

die Macht und das Ansehen der Familie oder desnd}} spielen immer noch eine Rolle bei der
Begrindung von Ungleichheiten. Der Maghreb ist adieBbezlglich keine Ausnahme. Erstens
verstarkt der weitgehend ausgepragte Paternalisemeyseits die Orientierung an dem Alter und
dem Geschlecht und zweitens sind die Beziehungadohevdas Individuum meistens aufgrund sei-
ner familiaren Herkunft haben kann, von hoher Beatepbei der Begriindung des Status, den diese
Person genieldt. Die Beziehungen sind immer noctbedeutender Relevanz bei der Einstellung
und der Ernennung von Mitarbeitern sowohl in dierBitigspositionen als auch in andere St&ifen

In Tunesien hat eine Untersuchung festgestells, 52& der Betriebsleiter ein Universitatsstudium
abgeschlossen haben aber, auch dass 36% nur elreseheidenes Ausbildungsniveau besitzen.
Auf3erdem weisen die Fuihrungskréfte im Vergleicihzn vorgesetzten Betriebsleiter hohere aka-
demische Grade auf. Die Universitatsabschliissaecheor allem in Privatunternehmen an Bedeu-
tung zu verlieren. Hingegen bleiben sie in dertistaen Unternehmen immer noch ein entscheiden-
der Faktor bei der Beforderung zu héheren Positidder Autor dieser Studie Y. Allouane erklart
diese Tatsache dadurch, dass die Beziehungenegiraténde Rolle bei der Ernennung der Be-
triebsleiter mit niedrigem Ausbildungsniveau gdspeben und dass in Privatunternehmen der prak-
tischen Erfahrung eine grof3ere Bedeutung als ddeakischen Ausbildung zukommt. Diese Préfe-

renz fuhrt der Autor auf die Tatsache zuriick, desan den tunesischen Universitaten angebotenen

403 v/gl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 731.
408 \v/gl. Irabi, A. (1989), S. 5 ff. Dieser Punkt wiith Abschnitt iiber den Kollektivismus besprochen
407vgl. Yagoubi, M. (2004) S. 159, Yahioui, D./ ZoubY. H. (2006), S. 239 f. .Branine, M. (2006),259.
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Studiengange insbesondere dieser der Betriebdwittslehre nicht entsprechend den Anforderun-
gen und den Bediirfnissen der tunesischen Unternefestaltet wurdéfy.

Aus diesen Ausfuihrungen kann man schlief3en, désginer Uberwiegenden Tendenz zur Orientie-
rung an dem zugeschriebenen Status wegen AltaligfemHerkunft und der damit verbundenen
Beziehungen, das Wissen ein bedeutender Vortdt, ler seinem Tréager den Zugang zur hohen
Ebenen der sozialen und professionellen Hieraveingehaffen kann. Die Erreichung eines Status ist
aufgrund dieser besondere Schatzung, die das Viissenmaghrebinischen Kultur genief3t, immer

noch moglicA®®.

2.5. Wahrnehmung der zwischenmenschlichen Beziehusigund der

menschlichen Natur in der maghrebinischen Kultur

2.5.1. Kollektivismus

Schon aus den Ausfuhrungen zum Thema Macht korentedna kollektivistische Auspragung der
maghrebinischen Kultur feststellen, denn einea&estTendenz zum Paternalismus ist eher bei kol-
lektivistischen Gesellschaften zu find&hDie Annahme der Herrschaft des Vaters ist stérkien
Loyalitat zur Familie verbunden. Das Individuumieft sich als Teil der Wir-Gruppe und je stér-
ker die Mitglieder von der eigenen Familie abharsyigl, desto mehr Macht wird dem Vater als
deren Oberhaupt zugeschrieben. Es wird vom Vaariet, dass er sich fir das Interesse seiner
Familie einsetzt und damit wird als erster Intenegsrtreter respektiert. Das Gegenteil findet man i
den individualistischen Gesellschaften, in denenkiinder zu unabhangigen Menschen erzogen
werden. Das Gefuhl auf sich selbst gestellt zy damunter den Mitgliedern solcher Gesellschaften
vorherrscht, lasst keinen Raum fur paternalistielteritat und Bevormundung zu.

Im Maghreb wird der Paternalismus durch siemken Kollektivismubegunstigt. Alle Autoren die
sich mit der Kultur in den drei maghrebinischerateta beschéftigten, haben die starke Auspragung
dieser Dimension festgestellt. So haben 89,1 %AdEitnehmer in der Algerien-Studie eine volle

4%8\/gl. Allouane, Y. (1998), S. 31 f. Dieses Probl&hauch in Marokko festzustellen, in dem eine hohe
Arbeitslosigkeit unter den Universitatsabsolventerherrscht und sich die Unternehmen gleichzeitg w
gen des Mangels an qualifizierten Personal besamnwébieses Paradox ist auf die Uberwiegend theoreti
sche Ausbildung der Universitatsabsolventen zunifikzren. Vgl. Lahlou, M. (1998), S. 103,106 f.

409y/gl. Barouni, F. ( 2003), S. 295 ff.

“0vgl. Tocqueville, A .de (1956), S. 148, Hofstete,(2001), S. 74.
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Zustimmung zur Aussage geaul3ert, dass man anSedterseiner Familie volle Loyalitat schuldet.
93,4 % stimmten der gleichen Aussage in Bezug iudmeinschaft 2. Zur Vertiefung der
Untersuchung der Auspragung des Kollektivismueiratherischen Gesellschaft wurden die algeri-
schen Arbeithehmer gebeten, sich Uber weitere geissal &ul3ern, welche die Bedeutung der Aus-
Ubung einer gemeinnttzigen Arbeit, der Unterhalyutgr Beziehungen zu den Kollegen und der
Méglichkeit auf dem Arbeitsplatz, einander zu helfeetreffefi2. Auf einer zehnstufigen Likert-
Skala sollten die Befragten angeben, wie hoch elieitung ist, welche sie diesen Faktoren beimes-

sen. Dabei kamen folgende Ergebnisse heraus (Barst.

Auslbung einer gemeinnitz8,21
gen Arbeit

Unterhaltung guter Beziehur8,49

gen mit den Kollegen

Die Mdoglichkeit, bei Schwie-9,19

rigkeiten einander zu helfen

Darstellung 5: Ergebnisse der Algerien-Studie in Beig auf den Kollektivismus bei den algerischen Angeeliten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an MerdDret,a., culture et gestion en Algerie, 19976S. 4

Diese Ergebnisse zeigen die starke Auspragung aleskiizismus in der algerischen Gesellschatt,
die auch bei den geauf3erten Erwartungen an didé fadizustellen ist.

Tunesien wird auch von vielen Autoren siiark kollektivistisclyepragt angeseHen Besonders
stark ist die Loyalitat zur Familie. Die verwandisitichen Beziehungen sowie andere Arten von
Beziehunget* spielen eine bedeutende Rolle bei der Bewertund gistungen und der Entwick-
lung der Karrieren der Mitarbeiter sowie auch leeilldung von solidarischen Untergruppen inner-
halb der tunesischen Organisationen. Die Entsatgsthdger ernennen meistens verwandte Perso-

nen, Freunde oder Leute aus der eigenen Regi@mifchliisselposten der Organisationen. Solche

“I Mercure, D. u.a. (1997), S. 36 f.

“12Mercure, D. u.a. (1997), S. 45 ff.

“3vgl. Rejeb, S./ Séror, A. (1996), S. 266. OnliB®kument[Stand: 11.10.2007], Zribi, H. (2005), 892
Yahiaoui, D./ Zoubir, Y. H. (2006), S. 239.

“4wie z.B. die Zugehorigkeit zur selben Region.
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Faktoren erhalten meistens den Vorzug gegenubépuiaiiikationen der Kandidaten fur die wich-
tigen Stelleff™.

Fur die Beschreibung des Ausmal3es des Kollektigsmiiarokko kann man sich auf die Ergeb-
nisse der GLOBE Studie beziehen. Die Autoren diSsaglie haben den Kollektivismus in zwei
Unterdimensionen unterschieden, namlich Eigengruppe-Kollektivismusnd derinstitutionellen
KollektivismusDer Eigengruppe-Kollektivismus bezieht sich aeftéinbettung des Individuums in
die Familie und andere Eigengruppen wie Stammedieléegionen und seine Loyalitét ihnen ge-
geniibel™®. Der institutionelle Kollektivismus beschreibt dssmaR, in dem kollektive Ziele ver-
folgt werden und das kollektive Verhalten ermutigt belohnt wirf”. AuRerdem hat die Studie
zwischen den Werten bzw. was nach den befragtearieer sein sollte und der Praxis bzw. dem Ist-
Zustand unterschied®fi Auf der Ebene der Werte wurde in Marokko ein getiend ausgepragter
Kollektivismus in allen Formen festgestellt. Degéfigruppe-Kollektivismus ist allerdings starker als
der institutionelle Kollektivismus. Auf der EbenerdPraxis ist der institutionelle Kollektivismus
nicht besonders stark im Vergleich zu anderen ltanés ist aber zu bemerken, dass es diesbeziig-
lich einen bedeutenden Unterschied gibt, zwiscleem Igt-Zustand und was nach den Marokkanern
sein sollte. Das bedeutet, dass in Marokko metaktoks Verhalten gewtinscht wittf.

Der Eigengruppe-Kollektivismus war schon immer einarakterisierende Eigenschaft der maghre-
binischen Gesellschaft. Der arabische Soziolog&Haidur{?° hat sie schon im 14. Jahrhundert in
seinem Werk ,Das Buch der Beispiéfé“unter dem arabischen Wort ,Assabiya“ beschri€ben
Darunter versteht er das Solidaritéts- und Stamihfedas in seiner Zeit in der maghrebinischen
Stammesgesellschaft vorherrscht. Er betrachtetrdi®mn fir die Gemeinschatft als die treibende
Kraft der maghrebinischen Geschiéfiteln der modermnen Gesellschaft sind die Stamn@essll-

“3vgl. Zghal, R. (1994), S. 198.

41%\/gl. Kabasakal, H. /Bodur, M. (2002) S. 47, GetfaM. J. u.a. (2004) S. 463.

“7vgl. Gelfand, M. J. u.a. (2004), S. 463.

“18\/gl. Gelfand, M. J. u.a. (2004), S. 465 f.

“ygl. Gelfand, M. J. u.a. (2004), S. 468 ff. VglaBasakal, H. /Bodur, M. (2002) S. 47.

420 |pbn Khaldoun, oder Ibn Chaldun Abou Zaid Abd ekRen (1332 in Tunis-1406 in Kairo) arabischer
Politiker und Historiker gilt als der Vorlaufer deoziologischen Denkweise und sogar als der Enfidde
Soziologie. Vgl. Lacoste, Y (1995), S. 17.

2 Die deutsche Fassung von Ibn Khalduns Werk , Agldima“ (Die Einfiihrung). Der Verfasser hat sich
dabei nicht nur auf die einfache Darstellung deglmebinischen Geschichte in seiner Zeit beschrankt,
sondern hat versucht die verschiedene Ereignissgh dwlturelle Phanomene zu erklaren. Dieses Buch
war der erste Versuch zur Beschreibung des magtiseben Ethos und reflektiert verschiedene Aspekte
der ,mentalen Programmierung” des maghrebinischeividuums. Vgl. Roque, M. A. (1996), S. 21 ff.,
die immer noch aktuell sind. Vgl. Zghal, R. (1998),197.

422\/gl. Irabi, A. (1989), S. 47 ff.

42 \/gl. Stambouli; F. (1970), S. 219 ff. Ibn Khaldtasst die Geschichte als ein Zyklus auf, der duteh
Kampf zwischen stadtischen Dynastien und Nomademsgn in Bewegung gehalten wird. Die erste Pha-
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schaftsform immer noch in manchen Teilen des Magansvesend. Die moderne maghrebinische
Gesellschatft ist aber keine volle Stammesgeseiisoleair, wie in der Zeit von lbn Khaldun. Aller-
dings ist der Gemeinsinn (Aassabya) immer nocimdler@n Formen anwesend. Er bezieht sich in
der modernen maghrebinischen Gesellschaft aufaii@li€ und die Region. Die Blutsverwandt-
schaft spielt immer noch eine wichtige Rolle imiaen Leben im Maghreb. Eine solche Mentalitat
beginstigt auf eindeutige Art und Weise den Nepoiss da die Verwandtschaftsbeziehungen in den
verschiedenen Lebensbereichen - unter anderenipal@irtschaftsleben, grundsatzlich in Betracht
gezogen werden.

Obwohl diese Art des Kollektivismus zu den Wertenvdchtigsten kulturellen Institution im Magh-
reb, namlich der islamischen Religion, im Widersprsteht, bleibt sie immer noch ein Bestandteil
der maghrebinischen Kultur bis zum heutigen*Tadper Islam pladiert fiir einen Gemeinsinn, der
sich auf eine Glaubensgemeinschaft bezieht unddoeiHerkunft, Abstammung, etc. keine Rolle
spielen. Vor allem soll die Menschen ihr gemeinsastenischer Glauben verbind&iwie man es
aus den folgenden Versen eindeutig verstehen kAmglaubigen Manner und die glaubigen Frau-
en sind einander Beschiitzer und Helf8itind , Die Glaubiger sind doch Bridéf”

Die Familie wird im Islam als eine heilige Institut betrachtet. Man soll seine Verwandten lieben
und ist verpflichtet sie regelméfig zu besuchenilimeh in schwierigen Situationen beizustehen.
Allerdings sind der Chauvinismus in Bezug auf eiS&amm oder eine Familie und die damit ver-
bundenen Folgen wie z.B. die Begunstigung der eigeamilie auf Kosten anderer streng verurteilt.
Der islamische Kollektivismus ist auf jeden Faltier maghrebinischen Gesellschaft stark anwesend,
da der sozialen Frage eine zentrale Relevanz islaetischen Religion zukommt, so dass man sa-
gen kann, dass ,es keine echte Austibung der Religlid ohne personliches Engagement in der
Gemeinschaft“?® Nachstenliebe und soziales Engagement sind dimleefBestandteil des islami-

schen Glaubens. Die Menschen sollen einander beii@igkeiten helfen, egal ob verwandt oder

se des Zyklus beginnt mit dem Aufstand der Nomagigen die stadtische Dynastie. Die Nomadenstam-
me siegen immer aufgrund des bei ihnen ausgepr&@geareinsinn (asabiyah). Sie ziehen in die Stadte ei
und grinden ihre eigene Dynastie. Nach Generatisregden sie zu Stadtbewohnern und das Stammge-
fuhl geht wegen der individuellen Interessen derrstder und des luxuriésen stadtischen Lebens-verlo
ren. Dieser Lebensstil ist mit Ungerechtigkeit wertden und wird meistens durch maRllos erhdhte Steuer
finanziert. Dies fiihrt zum Untergang der Dynastienn sich neue durch den Gemeinsinn bewegte No-
madenstamme gegen die ehemaligen Rebellen undllaktstidtische Herrscher erheben und sie besie-
gen. Der Zyklus fangt wieder von vorne an.

424\/gl. Kraus, W. (2004), S. 51 ff.

422\/gl. Irabi, A. (1989), S. 9 1.

426 Koran, Sure 9, 71, die Bedeutung des Koran, S. 808

427 Koran, Sure 49, 10, die Bedeutung des Koran S1.250

% Heine, P. (2006), S. 304.
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nicht. Die bertihmte Aussage des Propheten Mohanved zu Bett geht und weif3, dass sein Nach-
bar hungert, ist kein Musliff®® verbindet eindeutig zwischen der Angehérigkeit dslamischen
Glauben und dem sozialen Bewusstsein, so dasshesiai als eine religiose Pflicht, sondern viel-
mehr als ein Grundsatz der Religion -genau so enesthube an einen einzigen Gott- betrachtet
wird. Auf3erdem fordert der Islam seine AnhangemitBesitz mit den andern zu teilen, indem er
eine Pflichtabgabe (Zakat) als eine religiose ifiieben dem Gebet und dem Fasten des Ramadan
vorschreibt®.

Zusammenfassend kann man die maghrebinische léigstark kollektivistischbezeichnen, abge-
sehen davon, um welche Art des Kollektivismus elt. gBinerseits ist der Eigengruppe-
Kollektivismus, der sich auf die Familie, den Staonmd die Region bezieht, stark anwesend. Ander-
seits ist der religitse Kollektivismus, der zur h&ienliebe, Kooperation und der Vorrangstellung der
Interessen der Gemeinschatft verpflichtet, aucfesiar Bestandteil der Kultur.

Die Interessen der Gemeinschaft stehen im Vordetgiad der individualistische Ansatz, der auf
die Nutzenmaximierung der Individuen basiert, valjelehnt. Dieser kulturelle Kontext schafft
keine glinstigen Rahmenbedingungen fur eine lib&Yatschaftsordnung, bei der von Selbstinteres-
se getriebene rationale Akteure durch Wettbewerb\tehl der Gemeinschaft diertéh Die Ak-
teure sollen vor allem unmittelbar dem Interesesr iBigengruppe dienen und dadurch sichern sie
sich Schutz, Solidaritat und Unterstitzung zur \fkhehung der eigenen individuellen Ziele und

Interessen.

2.5.2. Das Menschenbild

Bisher wurde von den in das Individuum gesetztevafinngen aus der Sicht der Gesellschaft ge-
sprochen. Der Mensch soll sich fir das Interess&ugpe einsetzten und ihr gegentiber loyal sein.
Nun stellt sich die Frage, wie die menschliche Nafinrgenommen wird bzw. wie die Angehorigen
einer Kultur die Wahrscheinlichkeit einschéatzessdach jeder Mensch genau so verhélt, wie es die
Gesellschaft von ihm erwartet. Wird in der magtmiebhen Kultur ein Menschenbild vertreten, in
dem man vor allem das Gute im Menschen sieht, et ein pessimistisches Bild, in dem der

Mensch als von Natur aus bdse wahrgenommen wird?

2% Heine, P. (2006), S. 303.
430v/gl. Tworuschka, M. (2002), S. 105 f., Heine, 20@6), S. 303 ff.
“lygl. Kohler, A. (1981), S. 42 f.
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Die Frage des Menschenbildes wird in den meistdtari€n stark von der Religion beeinflusst. Die
monotheistischen Religionen sehen gleichzeitig kbdas Gute als auch das Bbse im Menschen.
Die Welt wird als ein Schauplatz fiir den Kampf zhén diesen beiden Entitaten anges&hdber
Islam betrachtet den Menschen als ein ambivalgvésen. Er kann gut wie auch bdse sein. Er ist
vor allem fehleranfallig und ist fahig Unrecht mataber er kann immer Reue zeigen und sich zum
Guten andern. Seine Fehleranfalligkeit resultisstsiner schwachen Natur und seiner Tendenz zum
Bosen, wenn er den richtigen Weg verféiltAuRerdem pladiert der Islam fiir eher auf Verinaue
basierende zwischenmenschliche Beziehungen. & istiufige Argwohn gegen andere Menschen
aus der Sicht des Islam unerwiinscht und er karam sognanchen Fallen als Stinde betrachtet wer-

derf**

Man darf den andern einfach nicht grundlos naigstr. Das schlief3t allerdings nicht aus,
dass Vorsichtsmal3nahmen gegen die Gier und Seltistetir erwiinscht oder sogar vorgeschrieben
sind. Das erkennt man an vielen Bestimmungen ldesisshen Vertragsrechts

Diese ambivalente Einstellung zur menschlichen mMNatude durch die Ergebnisse der Algerien-
Studie reflektiert. So konnte man nicht auf einedertigen Schluss kommen, ob der Mensch von
Natur aus gut oder bdse ist, sondern dass die hemsich nach der Situation andern koriién

Die GLOBE Studie hat ihrerseits die kulturelle Dirsien der sozialen Orientierung in Marokko
untersucht. Diese Dimension beschreibt die Bedgutuelche in einer Gesellschaft oder in einer
Organisation solchen Werten wie Altruismus, Fraahkieit, Grof3zugigkeit zugeschrieben wird.
Dazu wurden die Teilnehmer gefragt, wie sie diedfenheit und das Interesse der Menschen an-
einander in ihrer Gesellschaft beurteilen. Intergssind vor allem die Ergebnisse in Bezug auf den

Ist-Zustand®’ Fuir Marokko ergeben sich 4,19 Pufiauf einer siebenstufigen aufsteigenden Ska-

432\/gl. Kabasakal, H./Bodur, M. (2004), S. 565.

433\/gl. Tworuschka, M. (2002), S. 115 f. Mit demhiigen Weg wird im Koran den Weg Gottes bzw. den
Weg der Religion gemeint

43%vgl. Koran, Sure 49, 12, die Bedeutung des Kora?582 f.

43%vgl. Koran, Sure 1, 282, die Bedeutung des Korad33 f. Zum Beispiel schreibt das islamische Ver-
tragsrecht die schriftiche Form fiir die Kreditvége vor. AuBerdem sollen zwei Zeugen bei dem Ab-
schluss des Vertrages sein. Diese Vorschrift giftallem als VorsichtsmaRnahme und dient dazu de Ve
trauen zwischen den Vertragspartnern zu sichern.

438 vgl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 34. 60% der dkgren Befragten sind der Meinung, dass Menschun si
durchaus andern kdnnen, 21,6% meinen, dass daschégler schwer ist und 16,2% meinen, dass es un-
moglich ist.

3" Die GLOBE Studie ermittelt bei allen kulturelleriniensionen, sowohl die Ist- als die Soll- Werte des
Sicht der Befragten. Die Soll-Werte beziiglich déménsion der sozialen Orientierung stehen in einem
klaren Zusammenhang mit dem Kollektivismus. Die hgig der befragten dariiber, wie die Menschen-
orientierung ihren Gesellschaften einschatzen, kiamvon ihnen vertretene Menschenbild eindeutig re
flektieren. da es sich um ihre Meinung Uber ihrénhvdinschen und wie ,,Gut” oder ,Bdse”, sie sind.

438\/gl. Kabasakal, H./ Bodur, M. (2004), S. 573. 3ail-Wert ist 5,51 und ist eindeutig hdher als tir
Wert. Vgl. Kabasakal, H./ Bodur, M. (2004), S. 5B&s kann man auf die kollektivistische Natur der m
rokkanischen Gesellschaft zuriickfihren
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la. Das Ergebnis kann als mittelmaitige Menschettieneng interpretiert werden Das bedeutet, dass
die Marokkaner nicht eindeutig behaupten kénness ddruismus, Betroffenheit die Menschen in
ihrer Gesellschaft charakterisieren und dass Wieste im Alltag ausgelebt werden. Vielmehr bleibt
es eher unentschieden, ob in Marokko ein positides negatives Menschenbild vertreten ist, auch
wenn eine leichte Tendenz zu einer optimistischestéiung diesbeziiglich festzustellef*St
Allgemein kann man behaupten, dass die maghrdinisaltur keine besonderen Merkmale in
Bezug auf die Einstellung zur menschlichen Nattweist, da das im Islam vertretene Menschen-

bild in allen monotheistischen Religionen und Gedehften sehr ahnlich ist.

2.5.3. Affektivitat

Diese Dimension scheint zwar keine unmittelbarenséquenzen fir die Gestaltung der Manage-
mentelemente zu haben, sie soll dennoch der \faligkeit halber hier kurz besprochen werden.

Im Maghreb sowie im Rest der arabischen Welt semd/i@nschen sehr emotional. Gefiihle werden
eindeutig gezeift®. Wenn man eine positive Einstellung gegeniibenreMenschen hat, wird die-
ser — sogar Uber alle Mal3en — gelobt, anderetstaitie Abneigung gegenuber einer Person auch
deutlich zu spuréfi".

In der arabischen Welt ist es sehr wichtig, votijahit den Geflihlen anderer umzugehen, um gute
zwischenmenschliche Beziehungen zu pfléifeMan soll bei Widerspruch oder Kritik darauf ach-
ten, dass der Gesprachspartner sein Gesicht veahrsich nicht in seiner Wiirde verletzt féfit

Ein Verstol3 gegen die gesellschaftlich akzepti€desprachsnormen — indem man z. B. etwas mit
einem krassen ,Nein“ ablehnt — kann nur negativgerRosowohl fur personliche als auch fur beruf-

liche Beziehungen haben.

43%vgl. Kabasakal, H./ Bodur, M. (2004), S. 571 ff.

440vgl. Hamady, S. (1960), S. 43 ff., Kratochwil, 3007), S. 58.
441vgl. Kratochwil, G. (2007), S. 73.

442\/gl. Hamady, S. (1960) S. 99.

443 vgl. Hamady, S. (1960), S. 63 ff., Ortlieb, SOQB), S. 115 f.
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2.6. Die Abgrenzung zwischen den verschiedenen sten Rollen und

Lebensbereichen

Der Mensch gehort meistens verschiedenen sozialgpé&h an. Dabei unterhélt er Beziehungen zu
verschiedenen Menschen und ihm werden verschi@&i#iles zugewiesen. Aufgrund dieser Rollen
werden gewisse Anforderungen an ihn gerichteerdigfillen sollte. So wird von demselben Indivi-
duum erwartet, dass es seine Rolle am Arbeitspéatassenhaft erfullt und dass es z. B. seinen
Pflichten als Familienvater nachkommt. Dabei bézeih der Unterschied zwischen den Kulturen
darauf, inwieweit diese Rollen voneinander getreverden bzw. ob einem Individuum in jedem
Kontext eine Rolle zugewiesen wird oder es alleesBlollen gleichzeitig und kontextunabhangig
erfullen soll.

Im Maghreb (sowie im Rest der arabischen Welt) waaim zwischen dem beruflichen Leben und
dem Privatleben getrefifit Arabische Manager erledigen oft personliche andliire Angelegen-
heiten wahrend der ArbeitsZéf Und den Inhabern wichtiger dffentlicher Amterdvauch eine
soziale auR3erberufliche Verantwortung zugewiesenwé&den sie oft eingeschaltet, um Konflikte
zwischen verschiedenen sozialen Gruppen zu loseeigentlich nichts mit ihrer Arbeit zu tun ha-
berf“®. Der berufliche Status ist somit auf das sozialeeh Ubertragbar und er verschafft seinem
Inhaber Macht und Respekt auch aulRerhalb des gplagties, sodass er zur Losung von sozialen
Problemen entscheidend beitragen kann.

Berufliche und personliche Beziehungen werden giati voneinander getrefifit In den meisten
Fallen sind personliche Beziehungen notwendig, eschiftiche Beziehungen aufzubai@n
Freundschaftliche oder verwandtschaftliche Bezigbizwischen den Geschéftspartnern werden in
der arabischen Welt als die beste Vertrauensggentiietrachtet. Sie erleichtern die Zusammenarbeit
mit arabischen Unternehmen erheblich. Deshallsistientig, um erste Kontakte mit arabischen
Geschaftspartnern (im Maghreb oder im Maschrek)@fien zu kdnnen, Vermittler einzuschalten,
die personliche Beziehungen zu den Firmeninhaloeler den Managern) unterhaftéh Das gilt
auch fur die Arbeitssuchenden, die sich bei arfadistIinternehmen bewerben, denn auch das Ver-

trauen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer wifdder Grundlage personlicher Beziehungen

444vgl. Kratochwil, G. (2007), S. 59 f.

442 vgl. Kratochwil, G. (2007), S. 118 f.

448 \/gl. Macharzina, K./ Wolf. J. (2005), S. 1031.

447vgl. Ortlieb, S. (2006), S. 91. Kratochwil, G. (), S. 66 ff.
448\/gl. Scarborough, J. (1998), S. 111.

49vgl. Kratochwil, G. (2007), S. 73 1.
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aufgebaut. Solche Beziehungen ziehen Verpflichturfigiebeide Parteien nach sich, die auch am
Arbeitsplatz zu erfiillen sificf.

Schlief3lich werden die Rolle, die einem Menschainer sozialen Gruppe zugewiesen wird und die
Beziehungen, die er zu den anderen Mitgliedereid@sippe unterhdlt, nicht einem einzigen Kon-
text zugeordnet. Vielmehr wird im Maghreb vom Imdiimm erwartet, dass es alle seine Rollen
tberall und gleichzeitig erfullt und dass es dif sius den personlichen Beziehungen ergebenden
Verpflichtungen als unter allen Umsténden verlihdtietrachtet. Das hat zur Folge, dass die macht-
befugten Manager in Wirtschaftsunternehmen sichesfiflichtet fihlen, ihre Macht nicht nur zur
Erreichung des Unternehmenszweckes einzusetzelersauch zum Wohl anderer sozialen Grup-
pen, zu denen sie gehoren (z. B. Familie, Regmon et

2.7. Risikoverhalten und Unsicherheitsvermeidung

Im Maghreb herrsclgine grof3e Angst vor unklaren Situationen und &gk ,,Celui qui a peur est
hors d'atteinte®* sagt das maghrebinische Sprichwort. Diese klaneléfe zur Risiko- und Unsi-
cherheitsvermeidung wird durch die meisten empiiscKulturstudien Uber die Maghreblander
bestatigt.

Im Rahmen der GLOBE-Studie kam Marokko auf derengRinter den 62 untersuchten Landern in
Bezug auf die Abneigung gegen Risiko und UnsicliterheEs ergaben sich 5,32 Punkte auf einer
zur Messung der Auspragung dieser Dimension asftiestsiebenstufigen Skata Dieses Ergeb-
nis zeigt also ganz eindeutig dehr hohe Unsicherheitsvermeidumdylarokko.

In der Algerien-Studie kam man auf ahnliche Ergedanin Bezug auf den Umgang mit Risiko und
Unsicherheiten. In Algerien herrscht auch d¢inbe Tendenz zur Vermeidung von Unsicherheiten
vor. Eine Arbeit, in der zu viele unvorhergesehamgande eintreten, wird als stressig wahrgenom-

40v/gl. Branine, M. (2006), S. 259, Ortlieb, S. (2008. 105 f. Yahiaoui, D./ Zoubir, Y. (2006), S.723

“51vgl. Ben Cheneb, M. (2003), S. 66 Teil 1, Direksalem arabischen iibersetzt, lautet dieses Sprithwo
~Wer Angst hat, dem passiert nichts (bleibt aul3efafir). Es wird immer verwendet, um von riskanten
Handlungen abzuraten. Demnach sollen angstlichesthemm durch ihre eigene Angst beschitzt werden,
da sie sie von riskanten Handlungen abhéalt. Angst also hier gelobt, weil sie zur Vorsicht fuhibas
entsprechende deutsche Sprichwort wére hier ,\¢btsst die Mutter der Porzelankiste®.

“2ygl. De Luque, M. S./ Javidan, M. (2004), S. 6P8ese Ergebnisse beziehen sich auf die kulturellen
Soll-Werte. Bei ihrer Einschatzung des Ist-Zustanuielten die Marokkaner das Ausmal3 der Vermeidung
von Unsicherheiten in ihrer Kultur fur nicht besensl hoch. Dabei ergaben sich nur 3,65 Punkte a&uf di
siebenstufige Skala. Vgl. De Luque, M. S./ Javiddn(2004), S. 622. Dies kann man dadurch erklaren,
dass die befragten risikoscheuen marokkanischearbditer nicht zufrieden sind, mit dem Umgang mit
den Faktoren Risiko und Unsicherheit in ihren Org@tionen und dass sie mehr Sicherheit erwartes. Da
kann auch fur die fur die ganze Gesellschaft gellé®m Menschen erwarten, dass der Staat fur meti@-so
le Sicherheit sorgt.
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men. Ein guter Vorgesetzter soll allen Umstandeohdgenaue Planung Rechnung tragen. Er soll
fahig sein, die richtigen Entscheidungen zu trefigs er sich trotzdem in unerwarteten Situatione
befindet®. Die Sicherheit des Arbeitsplatzes wird von 83,6ébefragten algerischen Arbeitneh-
mer als sehr wichtig bezeichnet. Aul3erdem sind®3er Meinung, dass die wichtigste Sicherheit
am Arbeitsplatz diejenige ist, welche man durchZiesammenhalt der Kollegen empfiridét

Die Tendenz zur Vermeidung von Unsicherheiten me§ien wird auch in der Literatur als ziemlich
hoch eingeschafzf. Ein empirischer Vergleich zwischen Tunesien urshieich hat festgestell,
dass die Auspragung dieser Dimension in Tunesiekestals in Frankreich ist. Die franzosische
Kultur wurde ihrerseits von vielen Studien alskastheu und gegen die Unsicherheit abneigend
eingestuft>®.

Bei der Untersuchung der Organisationsstrukturdasd~Uhrungsstils in den tunesischen Organisa-
tionen hat Chaabouni festgestellt, dass eher esiehere Haltung bei den tunesischen Arbeitneh-
mern bezuglich ihrer Bereitschaft, Verantwortundragen, vorherrscht. Einerseits sind die Befrag-
ten durch die mit dem Aufstieg in der Hierarchidouadenen materiellen Vorteile motiviert, mehr
Verantwortung zu Gbernehmen. Anderseits empfingeNliarbeiter eine grol3e Angst vor der Ver-
antwortung. Chaabouni fuhrt diese Angst auf dieeBohg zurlick, welche der Verantwortung im
Islam zugemessen wird. In der islamischen Religioth die Ubernahme von jeglicher Art von Ver-
antwortung mit einer Verpflichtung gegeniiber Getbunden, sie gewissenhaft zu erfifftérDa

die Macht mit Verantwortung verbunden ist, wird Istam davon abgeraten, Macht anzustreben.
Man soll nicht die Initiative ergreifen und sictbse fiir hohe Amter vorschlagen, da man in diesem
Fall eine noch héhere Verantwortung tragen muss, ald wenig Hilfe zahlen kann. Durch einen
Selbstvorschlag vermittelt man namlich den Eindralsk ganze Verantwortung allein tragen zu
wollen und auf keinerlei Hilfe angewiesen zu sBias Gegentell ist, wenn man z.B. in einem Amt
ernannt wird, das man nicht angestrebt hat. Irewfidsall wird einem geholfen und Fehler werden
stérker tolerieff®

Allgemein kann man einddrang nach Sicherheih den maghrebinischen Landern feststellen. Die
Menschen verspiren eine Abneigung gegen dynamigatigltnisse und stetige Veranderungen,

auch wenn sie viele Chancen in sich bergen. Amit8gietz strebt man vor allem naSkabilitat

453vgl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 45 f.

4>4vgl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 38. Der Kollelsimus kommt hier wieder klar zur Erscheinung. Die
Einbettung in die Gruppe soll Sicherheit fur ihrédWleder verschaffen

“>vgl. Rejeb, S./ Séror, A. (1996), S. 266, Lassoled2005), S. 9 Online-Dokumente [Stand: 11.1070

458 \/gl. Zribi, H. (2005), S. 228, S. 230 Fir Frarikleauch Vgl. Hofstede, G. (2001), S. 159 f.

457\/gl. Chaabouni, J. (1980), S. 306 f.

458\/gl. Ferchl, D. (1991), S. 475. Diese Empfehlungen auf den Propheten Mohamed zuriickzufiihren.
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und Sicherheit Beférderungen und Aufstieg gehdren auch zumy&ielsy der maghrebinischen
Arbeiter. Sie durfen aber auf keinen Fall auf Koster Sicherheit sein. Der Drang nach Sicherheit,
welchen die Menschen im Maghreb verspiren, vetstédh das Bedirfnis nach der Einbettung in
die Gruppe und kann somit auch als ein Grund &istdirke kollektivistische Pragung dieser Kultur
angesehen werden. Auch die Zuneigung zum Patennalisn Maghreb kann man als eine Konse-
guenz von der Vermeidung von Unsicherheit intagwegt. Der Machtinhaber soll den Machtadres-
saten das Gefihl geben, dass er fur alle Fallenaidt ist und dass er in der Lage ist, mit dietigs
wandelnden und unsicheren Umstanden klarzukommean.zhlt auf solche tlichtigen Machtfigu-
ren, um Sicherheit flr die Gruppe zu schaffen brehi Schutz zu garantieren. Das fuhrt schlieflich
zu einer starken Abhangigkeit von den Machtinhalskensich in einer hohen Machtdistanz nieder-

schlagt.

2.8. Zeit und Raumorientierung

2.8.1. Zeitorientierung

Bei dem Versuch die in den Maghreblandern vorHegrate Zeitorientierung zu ermitteln, stellt man
meisten eineschwache Zukunftsorientierunmd einestarke Vergangenheitsorientierufest. Die
Algerien-Studie konnte z.B. keine gemeinsame undeetige Abgrenzung der Zeitabschnitte der
Gegenwart, der mittlern und fernen Zukunft bei digierischen Arbeitnehmern feststellen. Aller-
dings war die schwache Zukunftsorientierung beil#ragten eindeutig zu erkennen. In Marokko
wurde auch im Rahmen der GLOBE-Studie eine redatiwache Zukunftsorientierung festgestellt.
Marokko kommt auf den 56. Rang unter 62 Landereinug auf die Zukunftsorientierdig Aller-
dings wurde gleichzeitig im Rahmen dieser Studie Bohe Zukunftsorientierung festgestellt, als die
Probanden nach ihrer Meinung Uber die Zeitoriemigergefragt wurden, welche man verfolgen
sol*®®. In der Tat denken die Marokkaner, dass mand@dkunft planen und sich auf sie vorberei-
ten soll. Diese Zukunftsorientierung konnte mandmitstarken Tendenz zur Vermeidung von Unsi-
cherheiten verbinden oder auch durch sie erklaren.

In Bezug auf das Zeitverstandnis in Tunesien reaet eher von einer Orientierung an der Vergan-
genheit. Unter dieser Orientierung ist ein Festhadin der Tradition zu verstehen. Es herrscht die

49vgl. Ashkanasy, N. u.a. (2004), S. 304.
480\v/gl. Ashkanasy, N. u.a. (2004), S. 306.

128



Einstellung vor, dass, was sich in der Vergangealgerichtig erwiesen hat, fir immer eingehalten
werden soll. Diese Orientierung ist fiir die araimscLander als charakteristisch anzusBheber
Konservatismus ist auch ein wichtiger Aspekt deghrebinischen Gesellschatft. Vor allem strebt
man durch die Bewahrung von Traditionen nach déegiterhaltung der Stabilitét und der Sicher-
heit in der Gesellsch&ft.

Allgemein kann man zum einen von einer schwachénrdisorientierung in der maghrebinischen
Gesellschaft sprechen. In dieser Kultur ist einefr bewusst, dass man fuir die Zukunft planen und
Mittel flr sie sparen soll, aber man versucht reeir weit in sie zu blicken, was man eigentlish al
Folge des zukunftsbezogenen Fatalismus verstehen Ker Gegenwart wird somit eine grol3ere
Bedeutung als der Zukunft zugemessen. Zum andemrkan von einer klaren Vergangenheitsori-
entierung im Sinne einer konservativen Einstellbng. eines Festhalten an der Tradition reden, das
auch durch den Drang nach Sicherheit erklart wekden. Die Einfuhrung neuer Praktiken und
neuer Werte bringt meistens neuartige Problemsichitund demzufolge neue unbekannte unstruk-
turierte Situationen, die mit einem erheblichenmal® an Unsicherheit verbunden sind. Schlief3lich
kann man Uber die Zeitorientierung im Maghreb sadass man in diesen Landern versucht, die
Unsicherheiten der Zukunft zu vermeiden, indem diarKontinuitat zwischen der Vergangenheit
und der Gegenwart sichert. Man ist ndmlich bestdabtvVergangenheit in der Gegenwart aufrecht-

zuerhalten, um sie in Zukunft weiter erleben zunkdn

2.8.2. Raumorientierung

Was die Raumorientierung in der maghrebinischetuKahgeht, kann man eindeutig feststellen,
dass diesoziale Nah&/orrang vor der Privatsphare erhdlt. Die MensdtreMaghreb bevorzugen
es, sich in dffentlichen Raumen zu befinden, iredgeder mit jedem kommunizieren kdfihDiese
kulturelle Eigenschaft kdnnte man als einen klaesdruck des Kollektivismus interpretieren.

461v/gl. Zribi, H. (2005), S. 230.
462\/gl. Weber, E. (1988), S. 259 ff.
463\gl. Weber, E. (1988), S. 211 f.
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2.9. Maskulinitat/Femininitat und die Art der Leist ungsorientierung

2.9.1. Die Rollenverteilung zwischen den Geschleeht

Kulturelle Unterschiede beziglich der Bewertung &mtiohnung von Arbeitsleistungen wurden
von Hofstede unter der Dimension Maskulinitat/Femiét behandelt. Dabei wurde ein Zusammen-
hang zwischen der Maskulinitéat bzw. Femininitat dadOrientierung an dem Gerechtigkeits- bzw.
Gleichheitsprinzip festgestellt. Die Begriffe Malshitét/Femininitét schlief3en allerdings viele kuilt
relle Unterschiede ein und werden meistens in itlratur im Sinne der Rollenverteilung zwischen
den Geschlechtern und des Ausmalies der Gleichigenchin einer Gesellschaft verwendet. Fir
die vorliegende Arbeit scheint es zweckmalig 2y de Begriffe der Maskulinitat bzw. Femininitét
nach den verschiedenen Bedeutungen in verschiaddaee Begriffe zu differenzieren. So wird die
Orientierung an der Leistung und dem Ergebnis @orRollenverteilung zwischen den Geschlech-
tern isoliert betrachtet. Den Aspekt der Rollereflerig konnte man auch unter der Dimension des
zugeschriebenen bzw. errungenen Status von Troarpdsehandeln, da die Verteilung der Rollen
in diesem Fall aufgrund eines Kriteriums, das deemddhen seit seiner Geburt zugeschrieben wird
und Uber das er nicht bestimmen kann, namlich dsstgchtes.

An einer anderen Stelle dieser Arbeit wurde schédlent, dass die maghrebinische Gesellschaft
sich eher an demugeschriebenegis an dem errungenen Status orientiert. Bezielungd person-
liche Aspekte haben meistens Vorrang vor den lrgjsty, die ein Mensch erbringen koénnte. ES ist
deshalb zu erwarten, dass sich diese Orientierudgra zugeschrieben Status auch auf die Rollen-
verteilung zwischen den Geschlechtern bezieherhiteratur wird auch von einer starken Orientie-
rung an maskulinen Werten in den Maghreblandemprogisei®®. Allgemein herrscht die Tendenz

vor, dass den Mannern eine bedeutendere Rolle Gadellschaft zugeschrieben wird.
2.9.2. Die Bewertung von Leistungen

Die Frage, wie Leistungen und insbesondere Arbisiishgen bewertet werden sollten, kann nun

préaziser behandelt werden, nachdem sie von deg Bexdrollenverteilung getrennt wird. In der Tat

“*4Eir Tunesien Vgl. Rejeb, S./ Séror, A. (1996)265; Soayah, T./ Magroun, W (2004), S. 7, Lassoled,
(2005), S. 9, fur Algerien vgl. Mercure, D. u.a99¥), S. 102 f., fur Marokko Vgl Emrich. C:G: u.a.
(2004), S. 365 f., Kabasakal, H./ Bodur, M. (208247 f.
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ware es zu einfach, zu behaupten, dass die magbkohlei Gesellschaft aufgrund ihrer maskulinen
Auspragung, sich mehr am Ergebnis orientiert alsatie Leistung eingebrachten Aufwand.

Die maghrebinische Gesellschaft orientiert sichr atéaker an dem zugeschrieben als an dem errun-
genen Status und den erbrachten Leistungen, defsahlerdings nicht aus, dass ein nicht zu unter
schatzendes Ausmal3lagistungsorientierungorhanden ist. Die Fragestellung ist also hierfolgt

zu formulieren: Abgesehen davon, in welchem Austi@Reistungsorientierung in der maghrebini-
schen Kultur vertreten ist, wie sollen Leistungew.insbesondere Arbeitsleistungen bewertet wer-
den?

Die Antwort auf diese Frage findet man auch inRigigion. Wenn man die Bewertung und Entloh-
nung von Leistungen aus der Sicht der islamiscletigiéh betrachtet, stellt man eine stéarkere Orien-
tierung an deMiheund demAufwandfest, die der Arbeiter in seine Arbeit einbrirghpital und
Arbeit werden aus der Sicht des Islam in BezuglasifRecht auf eine Gewinnbeteiligung gleichge-
stellt. Dem Arbeiter sollte also ein Anteil an derwirtschafteten Gewinn zukommen. Der Verlust
geht aber allein zu Lasten des Kapitalsgebersb&eutet, dass der Arbeitgeber, der meistens auch
der Kapitalgeber ist, im Fall eines Verlustes lawvegs die Lohne seiner Mitarbeiter kiirzen darf,
solange sie die Leistung bzw. die Mihe und dera&rmsbracht haben, die man von ihnen erwartet.
Die Entlohnung soll auf jeden Fall unabhéngig vageBnis erfolget?®. AuRerdem ist eine gleich-
zeitige Orientierung an den Prinzipien der Gergkéii und der Gleichheit festzustellen. So sottjed
seiner Muhe und Leistung entsprechend so belolidenedass ihm ein wirdiges Leben ermdglicht
wird*®®. Das bedeutet, dass die Arbeiter unterschiedtich inrer Mithe und Leistung belohnt wer-
den sollen, aber auch dass jedem durch seine Aldieiind Mittellosigkeit erspart werden sollen.

Man kann daraus schlief3en, dass eine Orientierutgra Ergebnis bei der Entlohnung von Arbeits-
leistungen nur stattfinden soll, wenn sie im Ireeeder Arbeiter ist. Ist das Ergebnis positiy, sol
man sich an ihm bei der Entlohnung orientieren.i@#st, dass z.B. die Mitarbeiter eines Unterneh-
mens eine Gewinnpramie erhalten sollen. Abgesetvamgdob das Ergebnis positiv oder negativ ist,
sollen die Mitarbeiter Lohne und Gehalter in einbren Bedurfnissen entsprechenden Ausmal3
bekommen. Aul3erdem stehen Unterschiede zwischemtern nicht zur Debatte, aber sie sollen

vor allem auf den Leistungsunterschieden zwischarMitarbeitern beruhen.

485 vgl. Kohler, A. (1981), S. 49.
458 \/gl. Rassoul, M (1999), S. 246 f.
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2.10. Fazit

In diesem Teil der Arbeit wurde die maghrebinid€hitur anhand der im Grundlagenteil definierten

Kulturindikatoren beschrieben. Diese geschilddvierkmale sollen als Ansatzpunkte fiir die Gestal-

tung der Elemente eines an den Anforderungen dghretanischen Kultur orientierten Manage-

mentsystems dienen.

Die folgende Darstellung fasst die wichtigsten Agss ber die maghrebinische Kultur zusammen.

Themen

Aussagen Uber die maghrebin
schen Kultur

Haltung gegentber der Umwelt

Streben nach Harmonie mit der
Umwelt

Fatalismus und Selbstbestimmung

Im Maghreb herrscht eirukunftsbe-
zogener Fatalismusvor. Die Men-
schen glauben allerdings, dassdie
Gegenwart kontrollieren kdbnnen

Die Aktivitatsorientierung

Im Maghreb herrscht eine aiverden
orientierte  Aktivitatsorientierung
vor. Man soll in der Gegenwart ha
deln (Handlungsorientierung). D
Zukunft erlebt man einfach, wie sie
(Daseinsorientierung).

Der Umgang mit Macht

Hohe Machtdistanz bzw. hohe Ak
zeptanz von Ungleichheiten im Hi
blick auf die Machtverteilung.
Praferenz  fur patriarchalische
Macht.

Hochschatzung des Prinzips &era-
tung.

n_
ie
ist

Die Beziehung zwischen Machttrager

und Machtadressaten soll auf Glei
heit, gegenseitigem Respekt ulch-
tung der Wirde beruhen.

ch-

Die Legitimation von Ungleichheiten

Macht wird aufgrund desugeschrie-
benen Statuszugeteilt. Machtunter
schiede werden durch solche Faktg
wie Alter, Geschlecht und Herkur
legitimiert.

DasFachwissen des Managerspielt
eine sekundare Rolle fir die Begri
dung seines Status.

ren
ft

in-
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Themen

Aussagen uber die maghrebin
schen Kultur

Wahrnehmung der menschlichen
Natur und der zwischenmenschli-
chen Beziehungen

Die maghrebinische Kultur issehr
kollektivistisch. Besonders stark i
der  Eigen-Gruppen-Kollektivismy
ausgepragt, der sich auf Familie
Stamm bezieht. Der institution
Kollektivismus, d.h. das Ausmal} d

Identifikation mit kollektiven Zielen, 2.

B. Unternehmenszielen, ist aber a
sehr stark.

Ein ambivalentes Menschenbild
bzw. weder optimistisch noch pes
mistisch.

Die Menschen im Maghreb sirsghr
emotional gepragt.

e

St
S

er

ich

Si-

Die Abgrenzung zwischen den ver

schiedenen sozialen Rollen und Le

bensbereichen

14

Der beruflicheStatus istauf das sozia
le Lebenibertragbar.

Personliche und berufliche Bezie-
hungen werdenicht voneinandege-
trennt.

Umgang mit Risiko und Unsicher-
heiten

Hohe Unsicherheitsvermeidung
Angst vor Verantwortung

Zeitorientierung

schwache Zukunftsorientierung
starkeVergangenheitsorientierung

Raumorientierung

Praferenz fur debffentichen Raum
und fiir soziale Nahe.

Rollenverteilung zwischen den Ge
schlechtern

Orientierung armaskulinen Werten:
Allgemein herrscht im Maghreb d
Tendenz vor, dass den Mannern ¢
bedeutendere Rolle in der Gesellsc
zugeschrieben wird.

e
Dine
haft

Art der Leistungsorientierung

Aufwands beurteilt werden, den ma
zu ihrer Vollbringung erbracht hg
Das Ergebnis gilt als Beurteilungsk
terium nur dann, wenn es positiv ist.

Taten sollen vor allem anhand des

AN
.
I

Darstellung 6: Die wichtigsten Merkmale der maghremischen Kultur

Quelle: eigene Darstellung
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3. Kulturadaquate Politik im Maghreb

3.1. Kulturadaquate politische Ziele

3.1.1. Die relevanten kulturellen Besonderheiten fidie Gestaltung der Organi-

sationsziele

In einem ersten Schritt bei der Gestaltung kultigadter politischer Ziele (sowie auch jedes kultur-
adaquaten Managementelements) sollen die fir diseok relevantenkulturellen Dimensionen
(val. S. 75 ff.)selektiert und ihre Besonderheiten zusammenfassehceinmal dargestellt werden.
Die erste kulturelle Dimension, die in diesem Zusamhang von grol3er Bedeutung sein sollte, ist
diejenige, welchdie Haltung des Menschen gegentber seiner UmuraltGegenstand hat. Bei der
Beschreibung der in der maghrebinischen Kultur erosbhenden Auffassung tber die Natur der
Beziehung, die der Mensch zu seiner Umwelt unterhablite, wurde auf zwei aufgrund des mono-
theistischen islamischen Hintergrunds dieser Kalisammenhangende Aspekte eingegangen: die
Beziehung des Menschen zu seiner physischen bzuliahen und sozialen Umwelt und weiterhin
auf seine Beziehung zu seiner metaphysischen Ummwelfusammenhang mit diesem zweiten
Aspekt wurde besonders auf die Frage des Fatalisndudes Glaubens an die Selbstbestimmung in
dieser Kultur eingegangen (v§. 99 ff.). Was die Beziehung zwischen dem Mensaherseiner
physischen Umwelt betrifft, ist die maghrebinisghdtur aufgrund ihres islamischen Hintergrunds
von harmonieorientierten Wertvorstellungen charaidet. Der Mensch darf zwar die Ressourcen
der Natur zu seinen Zwecken benutzen, aber diesis Bt nicht unbegrenzt. Er soll jegliches unno-
tige zerstorende Verhalten unterlassen. Er ist dapflichtet, die Harmonie in und mit der Natur zu
bewahren. Der Mensch tragt somit eine Verantworgeggeniber der Umwelt. Sein Verhalten ihr
gegeniber darf nicht Gber die Grenzen der erlaMiézung hinausgehen und sich in Ausbeutung
verwandelf®’.

Diese Auffassung der Beziehung zwischen dem Mensghe seiner physischen Umwelt stellt eine
erste wichtige Forderung an die politischen Zigle 8ie sollen auf keinen Fall die Harmonie zwi-
schen dem System und seiner Umwelt gefahrden,ehielsollen sie umweltfreundliche Werte re-

flektieren. Man soll einen ausgewogenen Weg zwisdee legitimen Vertretung der eigenen Inte-

47ygl. Lahnemann, J. (1986), S. 98, Ahmad, S. FO{30S. 204.
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ressen und dem respektvollen, harmonieorienti€ftagang mit der Umwelt finden. Angesichts
dieses Situationsbildes wird die Vermittlung zwastlden Werten der Umwelt und den innerhalb
des Systems vertretenen Wertvorstellungen ausiderder maghrebinischen Kultur als wichtiger
Teil der Funktion der politischen Ziele angesehen.

Wahrend der Mensch in seiner Beziehung zu seiysischen Umwelt nach Harmonie streben soll,
soll seine Beziehung zu Gott von Hingabe und Umidang gekennzeichnet sein. Dennoch kann
man die maghrebinische Kultur weder als eine abfaihlistische noch als eine an die Selbstbe-
stimmung des Menschen glaubende Kultur bezeiclmenslamische Kultur des Maghreb enthéalt
Komponenten aus beiden Richturig&rauch wenn manchmal aus der Sicht des auRenstehend
Beobachters die fatalistische Richtung zu dominisobeint. Der Fatalismus im Maghreb wurde als
zukunftsbezogen betrachtet. Der Mensch glaubtesedi Fall, dass er Uber viele Moglichkeiten
verfugt, um aktiv in seine gegenwartige Situatiogreifen zu kbnnen bzw. dass er die gegenwartige
Wirklichkeit selbst bestimmen und gestalten kamgl&.bt aber auch, dass er die Zukunft nicht oder
zumindest nicht allein bestimmen kann, da nur Bei8, was sie bringt’.

In Bezug auf die politischen Ziele kann man zuwdehtigen Schlussfolgerung kommen, dass der
fur die Austibung der Managementtatigkeiten notvgen@iaube an Selbstbestimmuingausrei-
chendem Mal3 vorhanden ist. Es ist also zu erwalkdss,der Manager in diesem kulturellen Kontext
eine Idee vor der Umwelt vertritt und dass er \arsulie Wirklichkeit zu gestalten und die innedphal
des Systems vertretenen Wertvorstellungen in Zielghersetzé. Die Ziele konnen demzufolge
durchaus ihre klassische Funktion erfullen, didenUmsetzung der in den Zwecken enthaltenen
Werte in die Wirklichkeit besteht. Diese Teilfudktider Ziele soll allerdings gleichzeitig mit der
anderen Teilfunktion der Vermittlung zwischen derder Umwelt vertretenen Wertvorstellungen
und den eigenen Werten erflillt werden.

Neben der Beziehung zwischen dem Menschen und aligeeneinen Umwelt kann die kollektivis-
tische oder individualistische Orientierung eineitit eine entscheidende Rolle bei der Festlegung
der politischen Ziele eines sozialen Systems spiBie maghrebinische Kultur wurde sogar fast als
extrem kollektivistischbezeichnet (vgl. S. 119 fipas bedeutet fur ein soziales System, dass es sich
als Mitglied einer groReren sozialen Gruppe (Fepflilan, Glaubensgemeinschatt, die ganze Ge-

sellschaft) definieren soll und der sich aus didiggliedschaft ergebendenevantwortungnach-

4%8yvgl. Ali, A. J. (2005), S. 214 1.
49ygl. Rodinson, M. (1966), S. 106 f., Bergé, M. §19, S. 130.
470vgl. Rodinson, M. (1966), S. 112 f.
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kommen sof”*. Diese Verantwortung beschrénkt sich nicht aufdieechterhaltung der Harmonie
und die Vermeidung von Schaden, der durch daseeldendeln fiir Dritte entstehen kann. Vielmehr
geht es um einEursorgeverantwortungegeniber den anderen Mitgliedern der Makrogrupnpe,
der das System getft Dabei soliten die Ziele dieser Gruppe als dieegigZiele des Systems
betrachtet und somit die Wonhlfahrt aller ihrer Nitder als eigene Verantwortung gesehen werden.
Die letzte kulturelle Dimension, die in diesem Zussenhang berticksichtigt werden soll, ist die
Vermeidung von Unsicherheitelllgemein herrscht im Maghreb ein starker DraagnSicherheit.
Schlecht strukturierte Situationen, in denen méasieln selbst gestellt ist, um den richtigen Weg zu
finden, sind eher zu vermeiden, da das Risikordesnks hoch wird. Ziele sollen dieses Risiko mi-
nimieren, indem sie Anhaltspunkte flr richtiges d¢é&im innerhalb der Organisationen liefern. Sie
sollen jegliche Willkir und Fehlinterpretation axief3en und richtungsweisende Funktionen erfil-

n*’3. Sie sollen so gestaltet werden, dass man ausfichgindernden Umsténden auf sie zuriick-

le
kommen kann, um den richtigen Weg zu finden. Ziefern aul3erdem die Anhaltspunkte fir die
Gestaltung der anderen Managementelemente. $ie Seliwirrungen und willkiirliche Interpretati-

onen fernhalten, die das System von seinem tat$i@mnlZweck entfernen.

3.1.2. Folgerungen fur die Gestaltung einer kulturdaquaten Politik

3.1.2.1. Art der politischen Ziele

Die maghrebinische Kultur ist keine absolut faiatte Kultur, in der die Menschen glauben, nichts
tun zu kénnen, um auf die Wirklichkeit aktiv zugesen. Vielmehr ist der Glaube an die Selbstbe-

stimmung eine wichtige Komponente der islamischeligiar*"*

Die Vertretung einer Idee vor der
Umwelt und die Ubersetzung der eignen Wertvorsigdin in Ziele sind aus Sicht dieser Kultur als
legitime Anspriiche jedes gesellschaftlichen Sysnetrachten. Der Mensch gilt im Islam als der
Vertreter Gottes auf Erden und ist somit verpfithaktiv in seine Umwelt einzugreifen, um die ihm
von Gott zugeteilten und von ihm ibernommenenti&dic zu erfilllel>. Das Streben nach dem

materiellen Wohlstand wird als eine legitime undlén Natur des Menschen liegende Motivation

41 vgl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 36 f. Scarborqub(1998), S. 111, Ali, A. J. (2005), S. 74 §.,130 f.
472\/gl. Saeed, M./ Ahmed, Z. (1998), S. 348,. Ali,JA(2005), S. 11 f.

473 vgl. Ali, A. J. (2005); S. 33, Diilfer, E. (19919, 288.

47\/gl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 33, S. 167, Ali,J. (2005), S. 41 ff. Paret, R. (1963), S. 117 ff
475V/gl. Wilson, R. (2006), S. 115, Boulaabi, A. (200S. 47 f.
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betrachtet. Und der Mensch soll konsequent versudiese Idee in die Wirklichkeit umzusetZ&n

Die Orientierung an der islamischen Kultur des Melgtitihrt keineswegs zur Entstehung passiver
Systeme, die auf jeglichen Gestaltungsanspruchnglegeder Realitét verzichten. Vielmehr bietet
diese Kultur einen betrachtlichen Spielraum flbststandiges unternehmerisches Handeln. Ein Un-
ternehmen ist berechtigt und sogar dazu verpfliagéeh Chancen zu suchen und sie wahrzuneh-

men, Geschaftsideen umzusetzen und Ressourcestiziie®en und zu nutZéh
3.2.1.2. Grad der politischen Ziele

In einem durch einen hohen Drang nach Sicherhaibkterisierten kulturellen Kontext wie im
Maghreb sollte einem besonderen Aspekt der Veranimgpdes Systems gegeniber seinen internen
Gruppen grof3e Bedeutung beigemessen werden: demvissigeitsabsorbierenden Aspekt der Ver-
antwortung. Aus Sicht der maghrebinischen Kultintgedie Erhaltung des Sicherheitsgefuihls der
Organisationsmitglieder zu den Hauptpflichten des&gements. Und das erfolgt auf der Ebene der
Politik vor allem durch die Festlegung klar undtwedig ausformulierter Ziél€. Letztere sollen
eine Orientierungsgrundlage fuir das Handeln urelveertvolle Hilfe fir Entscheidungen innerhalb

des Systems liefern, auch wenn die Umwelt hochlempid weitgehend unsicher wird
3.2.1.3. Form der politischen Ziele

Die Form der politischen Ziele kann von verschiedespekten der maghrebinischen Kultur beein-
flusst werden. So kann die hohe Unsicherheitsvdungi zur Festlegung innenorientierter Ziele
fuhren. Solche Ziele sollen zum einen den inte@eippen das Geftihl geben, dass das System dem
ursprunglichen Zweck verhaftet bleibt, fir den @grigndet wurde und mit dem ihre Interessen ver-
bunden sind. Zum anderen kann die Innenorientiedangiele dem Drang nach Sicherheit der Sys-
temmitglieder entgegenkommen, indem sie einen ig@hBeitrag zur Reduktion von Komplexitat
leistet. Ein hohes Ausmald an Komplexitat kann méiniinsicherheit erzeugen und zum Misslingen
von Handlungen fuhren. Daher kann der Drang naceieit zu einer Abneigung gegen hohe

Komplexitét fihren, was auf der Systemebene irr stigarfen Abgrenzung von der Umwelt Aus-

47%vgl. Ali, A. J. (2005), S. 11 ff., S. 62.

47"\vgl. Rodinson; M. (1966), S. 107 f.; Dillfer, E9@1), S. 286 f. Ali, A. J. (2005), S. 218 f.

478\/gl. Diilfer, E. (1991), S. 288, Mercure, D. u.2997), S. 45 f., Ali, A. J. (2005), S. 35, Abuzna$l
(2006), S. 135.
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druck finden karH®. Auf der Ebene der politischen Ziele bedeutet, dlass sie sich im nétigen
Umfang an den Interessen der internen Gruppentieram sollen. Der Systemzweck soll dabei
weitgehend die Rolle ein SelektionsmechanismutiegrfiDamit will gesagt sein, dass aus der Um-
welt des Unternehmens in erster Linie das zéhk, z2ua Erreichung des Zwecks beitragen kann.
Durch die individuelle Problemformulierung, die wr Zwecksetzung verbunden ist, wird das Sys-
tem in der Lage sein, seine Strukturen nach spek®n bzw. relevanten Problemen auszurichten und
damit auch die Komplexitat bzw. die Unsicherheiteduzieren. Im Maghreb soll ein Wirtschaftsun-
ternehmen somit seinen urspringlichen Zweck verfolgnd die Interessen seiner internen Gruppen
vertreten. Die Verfolgung der wirtschaftlichen Zider Anteileigner und der Mitarbeiter ist ein wich
tiger Teil der sozialen Verantwortung des UnterresnDie internen Gruppen des Systems haben
ihre eignen Motivationen und Erwartungen fiir ihegyéhérigkeit und Teilnahrff® und ein Wirt-
schaftsunternehmen, das den materiellen Wohlstaner 8esitzer und Mitarbeiter nicht anstrebt,
verhalt sich keineswegs verantwortlich und dahem aicht kulturadaquit'

Das legitime Streben nach dem eignen materielleniaténd darf allerdings auf keinen Fall zur Gier
werderf®®. Die Verpflichtung zur Profiterzielung fiir diednben Gruppen des Systems ist nicht die
einzige Verantwortung, die ein Wirtschaftsunternehinaor seiner Umwelt zu vertreten hat. Die
politischen Ziele sollen gleichzeitig sowohl diaerhalb des Systems vertretenen Werte als auch die
Werte der Umwelt ausdriicken. Das bedeutet fur eftséhaftsunternehmen, dass die Profitmaxi-
mierung auf keinen Fall als absolute Orientieruogareu gelten hat. Das Unternehmen ist somit
nicht nur als Instrument zur Erreichung des méirigvohlstandes, sondern auchkaldturtrager

zu betrachtéfi®. Aus der Perspektive der maghrebinischen Kultrat dér Harmonie mit der Um-

welt grol3er Wert beigemessen. Das Verhalten unéHdadeln jedes sozialen Akteurs soll darauf

47 Aligemein solite die Grenze eines selbststandRystems zu seiner Umwelt die Funktion der Kompestieduzie-
rung erfullen. Vgl. Luhmann, (1976), S. 173 ff.idehr sich das System von seiner Umwelt abgrenzt unehr
wird die Komplexitat reduziert. Das Bedrfnis desrigchen nach Orientierung ist die GrundannahmegjeoNik-
las Luhmann bei der Griindung der Systemtheorieehti$gach Luhmann haben Systeme die grundlegemdisi-Fu
on die Komplexitat zu reduzieren bzw. diesem Bedkiriach Strukturiertheit und Klarheit nachzukomnfggther
muss ein System auf jeden Fall weniger komplegeaitee Umwelt sein, da davon sogar seine Bestaiglsiitab-
hangt. Wurde ein System versuchen die ganze Koitépleginer Umwelt in ihrem vollen Umfang zu uméass
wiurde es nicht entscheidungsfahig und daher aohhb@standsféhig sein. Deshalb muss eine Grerigehew dem
System und seiner Umwelt vorhanden sein, um tbgrlkan Systemen reden zu kénnen. Vgl. Luhmann,Z200
S.66. Diese Abgrenzung erfolgt durch die innerkath Systems vorherrschende Sinnorientierung, diéhde ei-
gentimlichen Charakter ausmacht und es von anglstengen unterscheidet. Vgl. Luhmann, (1975), S.[(3aé
Managementsystem soll insgesamt darauf ausgersghitetdass das soziale System seine Grenze voinueelt
behaupten kann, denn nur so kénnen die Komplexithtlie damit verbundene Unsicherheit reduzierdever

480yvgl. Ali, A. J. (2005), S. 62.

“81vgl. Ahmad, S. F. (2001), S. 203, Abuznaid, SO0 S. 135.

“82\/gl. Saeed, M./ Ahmed, Z. (1998), S. 348, Ahmad;.§2001), S. 199.

483\/gl. Wilson, R. (2006), S. 112 f.
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gerichtet werden, diese Harmonie aufrechtzuerh@iginder Ebene der Ziele kann diese kulturelle
Orientierung aus der Sicht eines Wirtschaftsunteness als eine Aufforderung auslegt werden,
derzufolge Konflikte mit Umsystemen bzw. externgat&@nen auch auf Kosten hdherer Gewinne
verhindert werden sollen. Sollten zum Beispiel ziWendlungsalternativen zur Wahl stehen, von
denen die eine absolut legal ist und mehr Gewirsprieht, aber aus dem Blickwinkel der vorherr-
schenden Sitten als nicht ganz ,sauber* betravtitgt® und die andere weniger Gewinn bringt,
aber in kultureller Hinsicht als legitim angesehand, muss man sich also fur die zweite Alternative
entscheiden. Das bedeutet auch, dass z. B. eireiomier eine Restaurantkette betreibt, die Off-
nungszeiten im muslimischen Fastenmonat Ramadamamad wahrend der Fastenzeit schliel3en
soll, auch wenn das Gesetz es ihm erlauben wirdeser Zeit zu 6ffnen und er somit hdhere Um-
satze erzielen konnte. Ein Unternehmen, das stsbhemdet zu 6ffnen, stort die Harmonie mit der
Umwelt (alle Gastronomiegeschéfte sind geschlosegrseine Restaurants nicht), kommt mit der
Kultur in Konflikt und wird als Aul3enseiter betréeh Es gehort also zur Verantwortung jedes Sys-
tems, die Harmonie mit (und in) der Umwelt zu beeahEin Wirtschaftsunternehmen soll auf kei-
nen Fall in seiner Umwelt als selbstbezogener Aldeecheinen. Vielmehr soll es bei der Festlegung
seiner Ziele deren Einfluss auf Dritte erkennen.

Der Effekt, den die Unsicherheitsvermeidung auf@iagem und seine Ziele tibt und sie zur Innen-
orientierung zwingt, wird somit durch das StrebanohnHarmonie mit der Umwelt ausbalanciert,
welche eine Orientierung an den auf3erhalb des®ystartretenen Werten erfordert.

Ein weiterer Effekt, der zur Aul3enorientierung plelitischen Ziele eines sozialen Systems fiihren
kann, wird durch den in der maghrebinischen Kuituitretenen starken Kollektivismus hervorgeru-
fen. In einem kollektivistischen Kontext kann degiale System auf der Grundlage ausschlief3lich
selbstbezogener individueller Ziele keineswegsikadéquat gestaltet werden. Vielmehr sollen die

Ziele auf externe Gruppen bezogen sein, um daales@ystem alkollektivistischen Akteur er-

84 Unterschiede zwischen den Kulturen sind auch inAddfassung vom fairen Wettbewerb zu erkennen.
Vgl. Cray, D./ Mallory, G. (1998), S. 81. Es gelbea hier um das Ausmal3, in dem eine Kultur von den
Wettbewerbern erwartet, dass sie die etwa ,ungedmme Gesetze" bzw. die Ublichen Verkehrs- und
Verhaltensnormen einhalten. Man kann das Beisgiekdmparativen Werbung erwdhnen, um diesen Zu-
sammenhang zu verdeutlichen. Die Produkte der Kwakten durch komparative Werbung zu kritisieren,
ihre Méngel zu zeigen und dadurch stillschweigemd fhrem Kauf abzuraten, kann aus der Sicht der ma-
ghrebinischen Kultur sittenwidriges Verhalten behtet werden. Diese Art der Werbung kann als unfai
rer Angriff auf die Konkurrenten empfunden werde ust in einer die Harmonie mit der Umwelt anstre-
benden Kultur eher als unerwiinscht zu betrachtenk&n den sozialen Frieden gefahrden, indem sie
z.B. zu einem Medienkrieg zwischen den Unternehfiiart. Angenommen, dass das Gesetz eine solche
Praxis zulassen wirde, weil es z.B. die Konkurr@itdert und dadurch ein positiver Effekt fiir die
Volkswirtschaft zu erwarten ware, sind kulturelledéftstande auf jeden Fall auch zu erwarten. Eine Or
entierung an der Kultur wird zur Folge haben, diissVettbewerber diese Praxis unterlassen, umalen s
zialen Frieden und die Harmonie mit der Umwelt 2wahren.
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scheinen zu lass&i Der Kollektivismus bewirkt im Maghreb einen &bhén Effekt wie das Stre-
ben nach Harmonie mit der Umwelt. Letzteres vetlaog den politischen Zielen, dass sie sich an
der Umwelt des Unternehmens orientieren, indem liKtanfnit externen Gruppen vermieden wer-
den sollten. Der Kollektivismus geht aber darlleads und stellt die Politik vor die Anforderung,
die Ziele systemfremder Gruppen zu eigenen Zielenachen. Dabei sollen die Ziele der Mitglieder
des Verwandtschafts- und des engeren Bekanntschisis an erster Stelle in die Uberlegungen
einbezogen werden, erst dann folgen die Ziele regitgruppen der Umwéif. Ein Wirtschaftsun-
ternehmen erscheint somit als eine Mischung aasifamilienunternehmen und einer 6ffentlichen
Institution oder Behorde. Es soll zum einen denstigee und dem Wohlistand eines bestimmten
Clans dienen, zum anderen soll das Unternehmehsgen der ganzen Gemeinschatt dienen.

Das Ausmal? des religids und historisch bedingtdiekfimismus im Maghreb ist so méachtig, dass
man erwarten kann, dass er die Ziele einer Orgamnisaeitgehend und mehr als jede andere kultu-
relle Dimension beeinflussen k&fih Damit will gesagt sein, dass in der Interaktiaiszhen den
gegensatzlichen Effekten, das die Unsicherheit®idumg einerseits und der Kollektivismus ander-
seits Uben, solite das Gleichgewicht zu GunstewvatarKollektivismus bedingteAul3enorientie-
rung verschoben werden. Die Ziele sollen somit nuramdiusmald innenorientiert sein, das ein
angemessenes Komplexitatsniveau zulasst, anseniiggnsie so aulienorientiert sein, dass das Sys-
tem in seiner Umwelt als stark kollektivistischéstéur erscheinen kann.

3.1.2.4. Fazit

Das Ergebnis einer an den Anforderungen der maglseien Kultur orientierten Gestaltung der
politischen Ziele soll in der Form eines Zielsystemeschehen. Dieses System soll aus sehr genau
definierten Zielen bestehen, welche die Werte sbgyaitemfremder als auch interner Gruppen ent-
halten. Diese Werte sollen konsequent vertretedeneum sie in der Realitat umsetzen zu kénnen.
Bei einem Konflikt zwischen den verschiedenen Hislalen die Ziele der Makrogruppe, zu der das
soziale System gehdnt, prinzipiell Vorrang habetarge dies den Fortbestand des Systems nicht
gefahrdet. Fur ein Wirtschaftsunternehmen sinéaligilien der Anteileigner und Mitarbeiter als die
wichtigsten Gruppen zu betrachten. Ein Wirtschafesnehmen soll sich somit als Teil eines Clans

betrachten und dessen Ziele verfolgen. Die Folget©dentierung an der maghrebinischen Kultur

“83vgl. Ali, A. J. (2005), S. 74 ff., S. 130 f.
“88\/gl. Zghal, R. (1994), S. 198, Scarborough, J98)9S. 111 f. Mercure, D. u.a. (1997), S. 36 f.
87\/gl. Scarborough, J. (1998), S. 111.
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fur die Gestaltung der politischen Ziele sollen aett folgenden Darstellung zusammengefasst wer-

den.

Relevante Ikmmerkmale fur die Gestaltung der politischen Zide

Haltung  gegen-| Kollektivismus Unsicherheitsvermeidung
Uber der Umwelt

Art Konsequente Idee
orientierung st |
Maghreb  kulturada
guat.

Im Maghreb sollen Ziele sehr genau definjert
werden, um als Handlungsgrundlage zu pli
nen.

Im Maghreb soll dag Die Ziele systemfremderDie hohe UV kann die Systemschliel3ung
soziale System alsGruppen sollen als die eigfordern. Das System soll seinen Fortbestand
Kulturtrager erschei- nen Ziele des Systems hednd somit die Interessen seiner Mitglieder
nen und die in dertrachtet werden. Besondefiedurch die Verfolgung seines urspriinglichen
Umwelt vorherr-| wichtig im Maghreb sind Zweckes sichern. Demzufolge werden |die
schenden kulturellendie Mitglieder der Familie Gegebenheiten in der Umwelt insoweit pe-
(besonderes die islabzw. des Clans, zu dem dielicksichtigt, wie sie fir den Systemzweck
mischen) Werte bes-Systemmitglieder gehéren| relevant sind.
tatigen.

Darstellung 7: Kulturorientierte Gestaltung der politischen Ziele am Beispiel des Maghreb
Quelle: Eigene Darstellung

3.2. Kulturadaquate Verteilungspolitik

3.2.1. Die relevanten kulturellen Besonderheiten fidie Gestaltung der Vertei-

lungspolitik

Nachdem die Frage, wie die Ziele eines produktseaialen Systems im Maghreb kulturadaquat
gestaltet werden sollen, beantwortet wurde, salldan Frage nachgegangen werden, wie das Erziel-
te zu verteilen ist. In den folgenden Ausfihrunged der Akzent besonders auf die Entgeltpolitik
eines Wirtschaftsunternehmens gelegt, wie sie ighkddp kulturadaquat gestaltet werden kdnnte.
Um diese Fragen zu behandeln, sind zuerst diedligiu Dimensionen herauszufinden, die in die-
sem Zusammenhang eine wichtige Rolle spielen kdnnen

Im Abschnitt Gber die Beziehungen zwischen dem Mgement- und dem Kultursystem wurde

schon von einem plausiblen Zusammenhang zwischewettschiedenen Merkmalen der Vertei-
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lungspolitik und den Dimensionen der Maskulini@t/fininitat, der Aktivitatsorientierung sowie der
Haltung gegentber der Umwelt gesprochen.

Die Unterscheidung zwischéremininitat und Maskulinitébedeutet im Zusammenhang i&itt-
geltpolitik die Gegentiberstellung des Gleichheitsprinzipsiesdserechtigkeitsprinzitf&. Hofstede
betrachtet die Orientierung am Gleichheitsprinzggh dem die Mitarbeiter entsprechémwdn Be-
durfnissenentlohnt werden sollten, als charakteristischethaltung femininer Gesellschaften. In
maskulinen Gesellschaften wird hingegen eher eindea Gerechtigkeit orientierte Entgeltpolitik
praktiziert, bei der die Mitarbeiter entsprechdmen Leistungen belohnt werden. Im Folgenden wird
anstatt von Maskulinitat bzw. Feminitat von eingie@ierung anGerechtigkeitbzw. Gleichheit
gesprochen, um das Thema der Entlohnung von Adiiteigen ganz eindeutig vom Thema der
geschlechtsbezogene Rollenverteilung zu trennén§vd.31). Die Frage lautet also, ob man im
Maghreb eine eher an der Gerechtigkeit orientéatieilungspolitik akzeptiert oder eine weitgehen-
de Orientierung an der Gleichheit erwartet.

Eigentlich charakterisiert sich die Situation imdieeb aufgrund der ambivalenten kulturellen An-
forderungen, die an die Verteilungspolitik geste#irden, durch eine betrachtliche Komplexitét.
Zum einen wird eine weitgehende Orientierung anidFglrbeit” durch seineGleichstellungmit
dem Kapital in Bezug auf das Recht auf eine Gewsieillgung verlangf®. Zum andern wird eine
auf Leistungsunterschieden basierende ungleichieiMag des Ertrags unter den am Unterneh-
mensgeschehen beteiligten Personen bzw. Mitarbeitet Eigentiimern gefordert. Die Personen,
die das Geschétftsrisiko eingegangen sind und giejerdie mehr Aufwand als die anderen betrie-
ben haben, um die Unternehmensziele zu erreiabitem dafiir belohnt werdét.

Sowohl die erste als auch die zweite Anforderurigiahren Ursprung in der Religion. Der Islam
sieht folgende Rechte fir die Arbeiter vor: Zurnrerisollen die Menschen durch die Arbeit in der
Lage sein, ihre Bedurfnisse zu befriedigen. Soatitler Arbeiter ein Recht auf einen Lohn, der es
ihm ermdglicht, ein menschenwiirdiges Leben zu fijlimedem ihm Not und Armut erspart bleiben.
Zum andern hat er auch das Recht auf eine Gewailithetg. Neben seinem Lohn soll dem Arbel-
ter also auch ein Anteil am Uberschuss zugesprduztveneine Pramie gewahrt werden. AuRerdem
darf er nicht am Verlust beteiligt werden, indermritan z. B. den Lohn kirzt, solange er die von

ihm erwartete Arbeit geleistet hat.

488 \/gl. Hofstede, G. (2001), S. 132. Hier sind diegBfe ,Gerechtigkeit* und ,Gleichheit* gemaR der
Auffassung von Hofstede zu verstehen. Gerechtiddagieutet, nach Leistung belohnt zu werden, wahrend
die Gleichheit eine Enlohnung nach den BedirfniskarMitarbeiter erfordert.

“89y/gl. Kohler, A. (1981), S. 49, Wilson, R. (2006),111.

490vgl. Rassoul, M. (1999), S. 246 f.
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Die zweite Anforderung kann man als eine Erganzungrsten Anforderung interpretieren. Letzte-
re besagt, dass Arbeit und Kapital die am Untereelgeschehen beteiligten Personen gleichbe-
rechtigt am Gewinn beteiligen. Das bedeutet alokt,rdass der Gewinn unter ihnen gleich verteilt
werden soff’. Die Mitarbeiter miissen eigentlich nicht unbediigich entiohnt werden. Die Moti-
vation der einzelnen Mitarbeiter, muhevoll zu adreund mehr zu leisten als die anderen muss auf
jeden Fall erhalten bleiben und der Kapitalgebensaiviert sein, sein Geld zu investieren und da-
bei das Risiko des Verlustes einzugehen. Die istdeiWirtschaftsordnung versteht sichnaittie-

rer Wegzwischen Kapitalismus und Sozialismus. Sie ziditrarauf, eine klassenlose Gesellschaft
herzustellen, sondern versucht, die Einkommensahiede zu maRigehi.

Eine an den Leistungsunterschieden orientierteclimbdjtik wird aus der Sicht des Islam als voll-
kommen gerecht angesehen, da sogar Gott die Mensable diesem Prinzip belohnt oder bestraft.
Diese Denkweise lasst sich in vielen Koranversastédlen: ,, (7) Wer nun Gutes im Gewicht eines
Staubchens tut, wird es sehen. (8) und wer Bos&ginicht eines Staubchens tut, wird es séfién*
oder ,FUr alle werden Rangstufen bestimmt fur @as, sie getan haben, und dies, damit er ihre Ta-
ten voll erstatte. Und ihnen wird nicht Unrechiagéf®* Die Gerechtigkeit wird in diesem Zusam-
menhang in der Ungleichheit gesehen. Eine gleicreiling wird also als ungerecht betrachtet,
wenn es um die Entlohnung der Mitarbeiter gehtn aigcht alle haben dieselbe Mihe in ihre Arbeit
eingebracht und nicht alle haben auch dieselbibgigrbracht.

Mit diesen Ausfiihrungen kann man auf eine gleitigeeOrientierung an den Prinzipien der
Gleichheit und der Gerechtigkeit in der im Maghvetherrschenden islamischen Kultur schlief3en.
Das soziale System ,Unternehmen” soll zur Durchsetzlieser beiden Prinzipien beitragen, indem
es den obigen Anforderungen nachkommt. Eine Mantgildie der Konkretisierung der islamischen
Vorstellung der sozialen Gerechtigkeit dient, solar in das Zielsystem des Unternehmens einge-
baut werdef?°. Somit kommt der Verteilungspolitik neben ihresputinglicherprogrammférdem-
deneineprogrammbildende Funktiaru.

Das bedeutet, dass die Verteilungspolitik im Méagimieht nur als Mittel zur Erreichung wirtschaft-
licher Ziele betrachtet werden soll, sondern algBelbstzweck. Die Betrachtung der Verteilung als
Mittel ist eigentlich universaler Natur, denn ilealKulturen missen Mitarbeiter fir ihre Arbeit-ent

lohnt werden und bei Nichterflllung dieser Voratzms®y ist ihre Teilnahme am Unternehmenspro-

“91v/gl. Wilson, R. (2006), S. 111.

492 \/gl. Prenner, K. (2006), S. 306.

493 Koran, Sure 99, 7-8, Ubersetzung von Khoury, A1B96) S. 522.
494 Koran, Sure 99, 7-8, Ubersetzung von Khoury, A2D00) S. 341 f.
495 vgl. Wilson, R. (2006), S. 113.
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zess Uberhaupt nicht gesichert. Diese Universafititt sich eigentlich aus der Kulturunabhangig-
keit der biologischen menschlichen GrundbedurfrfiSsesen, Trinken etc.), deren Befriedigung mit-
hilfe des durch die Arbeit erworbenen Einkommerfisiger Die Betrachtung der Verteilung als
Zweck ist aber eher kulturabhéngig, da es um danf@rung an bestimmten Werten geht, die besta-
tigt werden sollen. Diese programmbildende FunidienVerteilungspolitik ergibt sich fir den Fall
der maghrebinischen Kultur aus der Anforderungiidienonie mit der Umwetiufrechtzuerhalten.
Als Kulturtrager soll das System eine Verteilundjspdoetreiben, welche die oben geschilderten
islamischen Werte reflektiert.

Bei der Gestaltung einer kulturadaquaten Vertesipalijik soll auch deAktivitatsorientierungm
Maghreb eine bedeutende Rolle zukommen. Diese Biamewurde in dieser Arbeit als eine Kon-
sequenz der fatalistischen oder selbst bestimmeDdtemntierung einer Kultur dargestellt (vgl. S. 26
f., 104 1) In der maghrebinischen Kultur ist eher von einekuaftsbezogenen Fatalismus zu spre-
chen und demzufolge wird auch eine Mischform zveisddaseins- und Handlungsorientierung als
Aktivitatsmodus bevorzugt. Diese Form ist eine ardén orientierte Aktivitat. Dieser durch den
zukunftsbezogenen Fatalismus bedingte Aktivitatsimatiarakterisiert sich durch eine Handlungs-
orientierung in der Gegenwart und eine Daseingmiang in Bezug auf die Zukunft. Der Einfluss
dieser Dimension auf die Verteilungspolitik istidaau sehen, dass eine Orientierung am Ergebnis
noch erschwert wird. Das Ergebnis liegt ndmlicden Zukunft im Moment der Handlung. Inwie-
weit es den Erwartungen entspricht, hangt nichtvoor Handelnden ab. In einer solchen Kultur
wirde die Bewertung einer Leistung aufgrund ihmgeBnisse in der Zukunft somit kaum als ge-
recht empfunden. Vor allem werden die guten Absichind die Bemihungen im Moment der
Handlung als gerechte Bewertungskriterien angesaheienen eine leistungsorientierte Verteilung
des Einkommens anknipfen sollte. Die Aktivitatsgeung im Maghreb bewirkt, dass bei der
Festlegung der Lohne solche Faktoren wie Schwatigler Arbeit und die Mihe, die man in sie
eingebracht hat, stark ins Gewicht fallen.

Neben diesen allgemein fur die Verteilungspoliglevanten kulturellen Dimensionen kann im
Maghreb auch der stark&llektivismusdabei eine Rolle spielen, welche Personengruppeliei
Verteilung mit einbezogen werden. Das Unternehraen klie Verteilungspolitik einsetzen, um vor
der AulRenwelt als kollektivistischer Akteur zu aisnen, der sich mit den Zielen der Makrogruppe
identifiziert, zu der er gehort. Das erfolgt, indesmit einem Teil seiner Erldse zur Verwirklichung
dieser Ziele finanziell beitratf.

498 vgl. Wilson, R. (2006), S. 114 f.
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3.2.2. Folgerungen fuir die Gestaltung einer kulturdaquaten Verteilungspolitik

3.2.2.1. Art der Verteilungspolitik

Die von der islamischen Religion geforderte glestige Orientierung an den Bedurfnissen der Mit-
arbeiter (Gleichheitsprinzip) und an ihren Leisem@Gerechtigkeitsprinzip) soll als Selbstzweck
betrachtet werdé?. Auf der einen Seite fordert d&rechtigkeitsprinziglie Orientierung am ur-
sprunglichen Zweck des sozialen Systems, indenreeSntlohnung der Mitarbeiter gemar? ihren
Beitragen zur seiner Erreichung vorsightEine kulturadaquate Verteilungspolitik soll defoige

im Sinne des urspringlichen Systemzweckes finahimrt sein. Auf der andern Seite spricht das
Gleichheitsprinzip fur eine kausal orientierte @tuhgspolitik, indem es die Orientierung an den
Mitteln bzw. den Mitarbeitern fordert. Die Zahlwgn gerechten Lohnen an die Mitarbeiter und ihre
Einbeziehung in die Gewinnverteilung sind in dasdsystem eines Wirtschaftsunternehmens einzu-
bauen, abgesehen davon, was sie zur Erreichursghaitlicher Ziele beitragen. Somit wird die
Kausalitat zu einem kulturbedingten Zweck, auf sieh finale Uberlegungen beziehen séfién
Die Orientierung an der islamischen Kultur des Nielglioei der Entgeltpolitik fihrt dazu, dass sich
Kausalitat und Finalitat vereinen. Dies lasst siamit erklaren, dass die Durchsetzung bestimmter
kultureller Grundsatze wie soziale Gerechtigked @Gteichheit, welcher nach ihrer Auffassung in
dem vorliegenden kulturellen Kontext eine kaudatitdentierte Verteilungspolitik erfordern, zum
Bestandteil des Zielsystems eines Unternehmens Sardit wird die Finalitdt darin gesehen, den
Selbstzweck der Kausalitat zu verfolgen.

3.2.2.2. Grad der Verteilungspolitik

Den Grad der Verteilungspolitik kann man als FalgeAktivitatsorientierungoetrachten, die im
Maghreb am Werden orientiert ist (vgl. S. 104Mian soll zwar im Fall des Gewinnes eine erfolgs-
abhéngige Vergiitung an die Mitarbeiter zatifeMan kann aber nicht wissen, ob es einen Gewinn
gibt, der ausgeschuttet werden kann. Der Erfolgicstt garantiert, auch wenn man alles richtig
macht. Die Zukuntft liegt in Gottes Hand, so denthnund auch wenn man alles richtig macht, kann

“97vqgl. Ali, J. A. (2005), S. 202 f.

4% \vgl. Ali, J. A. (2005), S. 54, Wislon, R. (200, 111.

499 ygl. Wislon, R. (2006), S. 111.

*0v/gl. Kéhler, A. (1981), S. 49, Sadeq, A. M. (200%) 295.
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es zum Misserfolg komméf! Man kann die Mitarbeiter somit nicht zu hthereistuagen bewe-
gen, indem man ihnen allein eine erfolgsabhéangaygiitung verspricht. Vielmehr sollen die Mitar-
beiter unabhangig vom Ergebnis entsprechend deviSidkeit ihrer Arbeit und der zu ihrer Ver-
richtung bendtigten Mithe und ihrem Einsatz entleferter®. Solche Kriterien sind meistens nur
schwer (z. B. durch messbare Grof3en) zu bestinibreMitarbeiter sollten schon einen Grundlohn
fur ihre Teilnahme bekommen, der zur BefriedigimeriBedUirfnisse ausreicht.

Das Ergebnis kann nicht als Grundlage fur die geRastlegung der Lohne gelten, bevor es tatsach-
lich eintritt. Erst wenn ein Gewinn erwirtschaftetd, kann man die verschiedenen Anteile bzw. die

Pramien, die den Mitarbeitern zugutekommen, gezsleden.

3.2.2.3. Form der Verteilungspolitik

Das Streben naddarmonie mit der Umwettrfordert, dass die Verteilungspolitik die in cieimi-
schen Kultur des Maghreb vertretenen VorstellumgeHinblick auf Gerechtigkeit und Gleichheit
verkorpert. Man versucht damit die Bindung an slemische Religion und ihre Werte auszudri-
cken. Ein Unternehmen, das seinen Mitarbeiternnnailei Lohne zahlt, um die Gewinne seiner Be-
sitzer zu erhohen, riskiert, als ein gegenltbeRdkgion respektloser Aul3enseiter betrachtet zu wer
den und in zahlreiche Konflikte mit seiner Umweligerater*

Die ideelle Offnung des Systems kann sogar zu igimaaterieller HinsichhuRenorientiertever-
teilungspolitik fihren. So kann die Kultur die Arderung an das System stellen, materiell (mit fi-
nanziellen Mitteln) zur Konkretisierung bestimmi@ertvorstellungen und der Verwirklichung der
Ziele bestimmter externer Gruppen der Umwelt beigah. Eine Verteilungspolitik, die in Einklang
mit einer solchen aul3enorientierten Zielsetzurid, fell auch aul3enorientiert sein. Ein Wirtschafts
unternehmen soll also z. B. Wohltétigkeitsvereider @oziale Aktivitdten finanzieren, neue Mitar-
beiter einstellen etc., also die Gemeinschaft merseEinkommen bzw. am Uberschuss mittelbar
und unmittelbar beteiligen. Der finanzielle Beitrag Verwirklichung gesellschaftlicher Ziele (wie
z.B. die soziale Gerechtigkeit) ist ein islamisoBebot und wird ,,Zakat* genannt. In den muslimi-
schen Landern von den Unternehmen immer wird estyalass sie dieser Pflicht nachkommen,

indem sie einen Anteil des von ihnen erzieltemiiielen Uberschusses an Bediirftige zafifen

*1ygl. Lane, H.W./ DiStephano, J. J. (1992), S. 3Kfitschker, M./ Schmid, S. (2005), S. 701 f.
92y/gl. Sadeq, A. M. (2001), S. 295.

3 y/gl. Sadeq, A. M. (2001), S. 295, Wilson, R. (2)06. 112 f.

%4 y/gl. Wilson, R. (2006), S. 115 f., Abzunaid, SO(B), S. 128.
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Bei einer materiellen Offnung des Systems solke gleichzeitig beachtet werden, dass seine Gren-
ze zur Umwelt erhalten bleibt, denn eine unbeskteddffnung konnte zur Folge haben, dass sich
das System in der Umwelt aufiost. Die materiell]@fg soll also ein gewisses Ausmaf nicht tiber-
schreiten. Das bedeutet, dass ein Unternehmen dfessatenkreis der Verteilung reduzieren soll,
damit es als soziales System weiter existieren Wadres Uberhaupt noch einen Verteilungsgegens-
tand gibt. Ein Unternehmen soll sich Kriterien aaken, um den verschiedenen Gruppen, die als
Verteilungsadressaten infrage kommen, verschigdBagtaten zuzuordnen. Dabei liefern der ur-
springliche Zweck eines Wirtschaftsunternehmensviigb hier eine gewisse ideelle Schliel3ung
vorgenommen) und das fur die maghrebinische Katiarakteristische Kriterium der regionalen
und familiaren Zugehorigkeit eindeutige Ansatzperidt die Selektierung der relevanten Gruppen.
Die islamische Religion betrachtet es als Voramssgtfir die Vergabe von Spenden und Almosen
(u. a. Zakat), dass man eine eigene ausreichemderiylang besitzt und der Gesamtheit seiner Ver-
bindlichkeiten nachkommt. Das bedeutet, dass dialscAbgabe (Zakat) nur als religiose Pflicht
betrachtet wird, wenn ein Uberschuss an finanaiéfliteln vorliegt. AuBerdem soll die finanzielle
Hilfe an erster Linie der Verwandtschaft des Sperzakommet?°. Man kann also fremde Perso-
nen nur untersttitzen, wenn die eigene Verwandtdabaplett versorgt ist und Hilfe nicht braucht.
Dieser religios bedingte Kollektivismus fuhrt sornit einer auf3enorientierten Verteilungspolitik,
indem externe Gruppen, die Uberhaupt keinen od@ndast keinen direkten und eindeutig feststell-
baren Beitrag zur Erreichung der Ziele leistedjerVerteilung mit einbezogen werden.

3.2.2.4. Fazit

Die Orientierung an der maghrebinischen Kulturtergine in sowohl ideeller als auch materieller
Hinsicht auf3enorientierten Verteilungspolitik. [iégultur fordert eine weitgehende Orientierung an
den Bedurfnissen der Mitarbeiter. Sie sollen aglgberechtigte Partner betrachtet werden und in
die Gewinnverteilung mit einbezogen werden. Defugegeht allerdings allein zu Lasten des Kapi-
talgebers. Demzufolge ist das Ergebnis fir diecifieng nur relevant, wenn es positiv ist. Auf3erdem
kann die Verteilung aufgrund des zukunftsbezog&@ealismus und der sich daraus ergebenden,
zukunftsbezogenen und daseinsorientierten Akaitintierung nicht genau bestimmt werden,

bevor das Ergebnis feststeht.

%% vgl. Khoury, A. T. (1988), S. 190.
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Eine Verteilung, welche die in dieser Kultur vedren islamischen Werte konkretisiert, wird als
Selbstzweck betrachtet und soll in den Vordergdandinalen Uberlegung treten.
Die folgende Darstellung zeigt die Folgen der Gisermg an der maghrebinischen Kultur fur die

Gestaltung der Verteilungspolitik.

Relevante Kulturmerkaile fUr die Gestaltung der Verteilungspolitik
Gerechtigkeit | Aktivitatsorientierung Haltung ge-| Kollektivismus
versus Gleich genlber de
heit Umwelt

Art der | Finalitat und Kau
Vertei- | salitat sollen verei
lung werden. Die Kau

Die Verteilung kann nich
genau vor dem Eintritt de
Ergebnisses bestimmt werd
und soll nach eher unmessi
ren Faktoren bestimmt werde

der
Vertei-
lung

Form Die Verteilung| Die Verteilung soll mate

der soll die in der riell aufRenorientiert sein.
i Umwelt vertre-| Das System soll eingn

Vertel G ) .

lung tenen islamiq finanziellen Beitrag zu

schen Werte Verwirklichung der Ziele
bestétigen. Diesgexterner Gruppen leisten.
ideelle Offnung| Dabei sollen die Ziele des
kann auch zur Clans bevorzugt werde
materiellen Off-| zu dem das System gehdyt.
nung fihren.

Darstellung 8: Kulturorientierte Gestaltung der Verteilungspolitik am Beispiel des Maghreb
Quelle: eigene Darstellung
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4. Kulturadaquate Planung im Maghreb

4.1. Kulturadaquate strategische Plane

4.1.1. Die relevanten kulturellen Besonderheiten fidie Gestaltung der strategi-

schen Plane

Bei der Auseinandersetzung mit dem Thema der kliorAdaquanz der strategischen Plane kon-
nen nicht nur die normativen Aspekte der Bezietmwigchen dem Kultursystem und der Planung
betrachtet werden. Neben der Frage der Unterscigemivischen ,gut* und ,bése* kommt der Fra-
ge der kulturellen Einflisse auf kognitive Denkpsse eine besondere Bedeutung zu. Kultur beein-
flusst sowohl die Wahrnehmung der Chancen unddRisikirch Menschen in ihrer Umwelt als auch
die Erkenntnis von Handlungsalternativen und d8edektion. Die Fragestellung bezieht sich nicht
nur auf die Unterscheidung von ,gut‘ und ,bosefsdhi’, sondern auch auf die Unterscheidung
zwischen ,méglich* und ,unmaéglich®, ,realistisch’nd ,unrealistisch* bzw. auch darauf, wie die
Dinge in der Umwelt des Systems funktionieren. &iésgnitive Aspekt des Einflusses der Kultur

auf die Strategie scheint sogar stérker als demative Aspekt zu seiff.

Im Folgenden wird versucht, die kulturellen Dimenshn, sowohl diejenigen, die Anforderungen
normativer Natur an die Strategie stellen als digjanigen, die kognitive Denkprozesse unmittelbar
beeinflussen, aufzufihren.

Die erste kulturelle Dimension, die in diesem Zusemhang eine wichtige Rolle spielen kann, ist
die Einstellung des Menschen im Hinblick auf s@egiehung zur Umwelf. Die kulturbedingten
Harmoniegedanken in Bezug auf diese Beziehung ighidh stellen die Anforderung an die Pla-
nung, den strukturellen Gegebenheiten bei deregeasty) der strategischen Plane Rechnung zu tra-
gen. Die Harmonie mit der Umwelt ist nicht nur ther Festlegung der politischen Ziele zu bertick-
sichtigen, sondern auch bei der Festlegung deriga&mfir die Entscheidungen, welche zu ihrer
Verwirklichung getroffen werden. Der Rahmen, in daalm zukiinftige Handlungen bewegen, soll

so gestaltet werden, dass die Harmonie mit der Utrimeen Vordergrund der Uberlegungen tritt.

% \/gl. Cray, D./ Mallory, G. (1998), S. 69.
*7\/gl. Schneider, S. C. (1989), S. 149.
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Das bedeutet, dass strategische Plane auch Kenflikder Umwelt verhindern sollen. Das soziale
System ,Unternehmen® soll nur diejenigen Handlulbgiseativen in Betracht ziehen, die auf keinen
Fall den sozialen Frieden gefahrden. Sogar die dMuafien, die gegen die Konkurrenz gerichtet sind,
sollen gewisse Grenzen nicht Gberschreiten undeaxuSicht der maghrebinischen Kultur moralisch
vertretbar sein. Es geht also hier nicht nur unbJtiersetzung ideeller politischer Ziele in reateilst
turen, sondern vielmehr um die Erhaltung der vatbaen Strukturen und die Unterlassung jeder
Art von zerstorerischem und fur andere Umsysterfi@higieendem Verhalten seitens des Systems.
Eine solche Anforderung wirde bedeuten, dass dierfidihmen keine Monopolstellung auf dem
Markt anstreben darf, indem es konkurrierende bekenen beseitigt. Plane, die unmittelbar darauf
zielen, die Konkurrenten vom Markt zu verdrangeéimnien als unmoralisch empfunden werden,
weil z. B. ein selbstsiichtiges Verhalten dahirieis und weil es den sozialen Frieden gefatiftiet
Die so genannten Unternehmenskriege sind alsedeii fall zu verhindern. Diese Harmonieanfor-
derung stellt die wichtigste normative KomponergeBeziehung zwischen der Planung und dem
Kultursystem im maghrebinischen Kontext dar. Emiades System soll seine Ziele in die Realitat
umsetzen, dabei sollen aber auch keine ,boswitligine geschmiedet werden, welche die Ver-
wirklichung dieses Zwecks auf Kosten des Uberlebederer Umsysteme und der Harmonie in der
Umwelt vorsehen.

Wahrend die Friedensbereitschaft der sozialenr8gsten der in einer Kultur vertretenen Haltung
gegentber der Umwelt abhangen kann, ist inre Katpesbereitschaft in kultureller Hinsicht eher
eine Frage ddsollektivismusoder Individualismus. Als stark kollektivistiscKaltur kann man von
der maghrebinischen Kultur erwarten, dass sie efchiedenen Akteure der Gesellschaft zur Ko-
operation auffordert, um kollektive Ziele (wie z. @n Wohlistand der Nation) zu erreichen. Der
Frage, wie und mit wem man kooperieren soll, wirddlgenden Abschnitt nachgegangen

Neben den obigen kulturellen Eigenschaften sintl digcUnsicherheitsvermeidung, die Zeitorien-
tierung, der zukunftsbezogene Fatalismus und dighauresultierende Aktivitatsorientierung wich-
tige Dimensionen, welche die Gestaltung der stsategn Plane durch ihren Einfluss auf die kogni-
tiven Denkprozesse beeinflussen kontiéin einem durch einen starken Drang nach Sicherheit
charakterisierten Kontext kommt der Strategie dieRzu, einen klar abgegrenzten Rahmen fir
zukiinftige Handlungen zu ziehen. Damit will gesagt, dass die strategischen Plane auch bei in der

Umwelt vorherrschender Komplexitat und Dynamik egeevisse Klarheit in Bezug auf die Wahl

B y\/gl. Saeed, M./ Ahmed, Z. (1998), S. 353.
*9vgl. Brock, D. M. u.a. (2000), S. 694, Kutschkgr/ Schmid, S. (2005), S. 702, S. 721.
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der Handlungsalternativen verschaffen sotferbie strategische Abgrenzung von Handlungsalter-
nativen zum Zweck der Unsicherheitsvermeidung dgforeigentlich, dass man weil3 oder zumin-
dest dass man glaubt zu wissen, welche moglichedliesalternativen in der Zukunft zur Wabhl
stehen. Die Erfullung dieser Anforderung wiirde semelleicht durch den zukunftsbezogenen Fata-
lismus und den ebenso zukunftsbezogenen, dasefrigwten Aktivititsmodus erschwert. Im
Maghreb glaubt man namlich an die Pradestinatimer, @s wird auch geglaubt, dass der Mensch in
die gegenwartige Situation freiwillig aktiv eindesi kann (vgl. S. 99 ff). Die Zukunft kann der
Mensch nicht in vollem Umfang selbst bestimmen. IK&am versuchen, die Entwicklung zukinfti-
ger Ereignisse durch das aktuelle Handeln in emaésge Richtung zu lenken, aber auch trotz der
besten Bemiuhungen kann sich die Lage immer andavilkeln als geplant. Diese Charakteristik
der maghrebinischen Kultur lasst eigentlich deriuUSsizu, dass im Maghreb ein grobes Strategie-
verstandnis vorherrschen sollte und dass eine@gaticht mehr als eine grobe Orientierungshilfe
ist>*! Die Festlegung ausgekliigelter strategischer Rliideveiterhin durch die im Maghreb vertre-
tene unklare Abgrenzung zwischen Zukunft und Gegenevschwert?. Es ist sogar schwer, in
diesem Fall zwischen der operativen und der sisatesn Planung zu unterscheiden. Man koénnte
diese Anforderung vorlaufig wie folgt formulierddie strategische Planung sollte mdglichst wenig
Raum fur Unsicherheiten und Fehlinterpretationssela, aber sie soll dabei auch ein hohes Ausmal3
an Glaubwiurdigkeit beanspruchen kdnnen, indemldeeiRrdem Eintritt unerwarteter und unplanba-
rer Ergebnisse eine gewisse Wahrscheinlichkeiéu@nt. Die Planung im maghrebinischen (und
allgemein im arabischen) kulturellen Kontext sathtinur als eine Menge von Zahlen und Ideen
betrachtet werden, die sich aus rationalen Ubertgguergeben, vielmehr soll man auch dem emo-
tionalen Aspekt Rechnung tragen. So soll die Peim,gutes Gefuhl” bei den Adressaten hervor-
rufen bzw. deren Vertrauen durch ihre Glaubwiirdigiesvinner*®

*10vgl. Abznaid, S. (2006), S. 135, Snodgrass, CSRKaran, E.,(1989), S. 149, Haiss, P. R. (199®03%.
*ygl. Kutschker. M./ Schmid, S. (2005), S. 702.aGworough, J. (1998), S. 111 f.

*12\/gl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 34 f, Ashkandsyp.a. (2004), S. 304 ff.

*B3v/gl. Schneider, S./ Barsous, J. L. (2003), S. 120.
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4.1.2. Folgerungen fur die Gestaltung kulturadaquadr strategischer Plane

4.1.2.1. Art der strategischen Planung

Im Maghreb ist eine konsequente Planung fur dieidaung der Ziele durchaus kulturadaquat. Es
handelt sich bei der vorliegenden Kultur nicht une é¢otal fatalistische Kultur, in der die Realisie
rung der Ziele als eine Frage des Zufalls oderchlie@lich als das Ergebnis des Zusammenspiels
von Faktoren betrachtet wird, auf die der MensahekeEinfluss nehmen kann. Vielmehr glaubt
man daran, etwas durch sein eigenes Handeln baveikiednnen, um die aktuelle Situation zu ver-
andern und die als positiv bewertete Zustande ruirkiichen. Dennoch kann man die maghrebini-
sche Kultur nicht als eine Kultur betrachten, inmdan glaubt, alles erreichen zu kdnnen, was man
sich vornimmt und dass es sich hierbei nur umfeiage der Wahl der fur diesen Zweck adaquaten
Methoden handelt. Die Durchsetzungsfahigkeit wirdan arabischen und islamisch gepragten Lan-
dern als mittelmaf3ig eingeschatzt. Dabei spielerinddiesen Landern vorherrschenden zwischen-
menschlichen Werte eine grof3e Rolle, indem siedeonMenschen eine mittlere Haltung bei der
Einschétzung der eigenen Fahigkeiten verlafelan soll sich nicht mehr vornehmen als das,
was man tatsachlich schaffen kann. Taten sollefRddan entsprechen, wie es der folgende Koran-
vers eindeutig fordert: , GroRen Abscheu erregbasGott, dass Ihr sagt, was ihr nicht tt™>
Demzufolge soll man weder sich selbst noch derram@twas versprechen, was man nicht einhal-
ten kann. Realistische Selbsteinschatzung undlean 8escheidenheit werden als Tugenden be-
trachtet, die jedem Muslim zu eigen sein saitén

Fur die strategische Planung bedeutet dies, dasslisatrukturelle Situation realistisch einschétze
soll, um glaubwiirdige Plane vorlegen zu kdnnendas$ man sich aber auch konsequent an den

Zielen orientieren soll, um die Erwartung der Phaysadressaten zu erflllen.

14 vgl. Kabasakal, H./ Bodur, M.(2002), S. 46 f. [Hegebnisse der Globe-Studie zeigen eine mittlexe H
tung in Bezug auf Bestimmtheit und Durchsetzungségen in den arabischen Landern. Fir den arabi-
schen Cluster ergaben sich auf einer siebenst@igda 4,14 als Ist-Wert und 3,18 als Soll-Wert € Di
Werte fiir Marokko sind 4,52 als Ist-Wert und 3ag Soll-Wert).

°15 Koran, Sure 61, 2-3, Ubersetzung von Khoury, A(ZD01), S. 90.

*18\v/gl. Khoury, A. T. (1988), S. 331.
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4.1.2.2. Grad der strategischen Planung

Um Aussagen Uber die Hohe des Grades der stragiBtanung im maghrebinischen kulturellen
Kontext zu treffen, muss man an erster Stelle elieigsatzlichen Einfliisse, die auf der einen Seite
die Unsicherheitsvermeidung und auf der anderda &eai Fatalismus und der daraus resultierende
Aktivitatsmodus auf das Planungsverhalten bewik@men. Die Unsicherheitsvermeidung sollte
eine Erhéhung sowohl der Intensitét als auch demBitat des Grades zur Folge haben. Der Drang
nach Sicherheit erfordert, dass moglichst vieleterele Félle vorhergesehen werden und dass die
MaRnahmen, welche bei deren Auftritt zu treffei simrher geplant werdeH. Die Erhthung des
Grades der strategischen Planung erfordert alsey,ddat Planer Uber die Situation in der Zukunft
genug informiert ist oder mindestens daran gldildatr die nétigen Informationen verfiigen zu kon-
nen. Dieser Glaube sollte in der Tat nicht nudeen Planer, sondern auch bei den Planungsadressa-
ten (z. B. die Leiter der verschiedenen Abteilung® anderen Mitarbeiter, die Eigentiimer etc.)
vorhanden sein. Ausgekllgelte Plane kénnen eigieiltlie unsicherheitsabsorbierende Funktion bei
internen Gruppen des Systems nur erfillen, wenGldetbe an die Planbarkeit der Zukunft vorhan-
den ist. Ansonsten wirden hochgradige Plane ayfsiSkend Misstrauen stol3en. Derartige Plane
kdnnen in diesem Fall sogar die Unsicherheit vBeprd denn man ist in der Tat auf Plane angewie-
sen, in die man kein Vertrauen hat und es kann irdend=all eintreten, dass sich die Zukunft anders
entwickelt und dass man sich im Endeffekt in ureggph und schwer zu behandelnden Situationen
wiederfindet. Die maghrebinische Kultur weist zware hohe Unsicherheitsvermeidung auf, aller-
dings herrschen im Maghreb aber auch Daseinseriamgj und Fatalismus in Bezug auf die Zukunft
vor. Diese Einstellung stellt das Management vor elenna bei der Festlegung des Grades der
strategischen Planung. Einerseits sollen die Rl#mem klar abgegrenzten Rahmen fur zukinftige
Handlungen liefern. Anderseits sollen sie die nothge Glaubwirdigkeit aufweisen, indem bei
ihrer Festlegung der Eindruck vermieden wird, dikunft bzw. alle zukinftige Entwicklungen vo-
raussehen und umfassen zu konnen. Die Plane alsiteauf keinen Fall einen Anspruch auf Voll-
standigkeit und Genauigkeit erheben, sondern sefflenvon Zugestandnissen im Hinblick auf die
Planbarkeit der Zukunft begleitet werden. Dieseegtimdnisse kdnnen entweder im Rahmen einer
Uberzeugungsarbeit vermittelt werdhdie das Management im Rahmen der Kommunikation mi

den verschiedenen betroffenen Gruppen leistendmilauch in den Planen selbst enthalten sein. Im

*17\/gl. Abznaid, S. (2006), S. 135, Perlitz, M. (2008. 427.
*8y/qgl. Ali, A. J. (2005), S. 80 f.
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letzteren Fall versucht man, das Dilemma bereitdenEbene der Planung zu I6sen. Das geschieht
durch eine gezielte Festlegung des Grades degsiciien Planung.

Nun stellt sich die Frage, welche Alternativenagé kommen kdnnen, damit man den Grad so
bestimmen kann, dass sowohl Glaubwirdigkeit alk &icherheit hergestellt werden kénnen. An
dieser Stelle kann die Zeitorientierung ins Spehkien, um die Entwicklung des Grades in eine
gewisse Richtung zu lenken. Im Maghreb herrscit@ileutliche Vorstellung von der Zukattt
Zukunft und Gegenwart sind nicht klar voneinandigegrenzt. Dieses verschwommene Zeitver-
standnis kann zur Folge haben, dass strategisdhaperative Planung vor allem fir den ausstehen-
den Beobachter nicht mehr von einander abgegresmew konnefi®. Strategisches Denken und
strategische Plane sind meistens mit Langfristigieebunden, wahrend bei der operativen Planung
eher kurzfristige Uberlegungen im Vordergrund seieBei einer unklaren Abgrenzung zwischen
Zukunft bzw. Langfristigkeit auf der einen Seitel @egenwart bzw. Kurzfristigkeit auf der anderen
Seite kbnnen strategische und operative Plane @ualesnPlanungszeitraums nicht mehr eindeutig
voneinander getrennt werdéh Das Verschwimmen der zeitlichen Grenze zwisckemperativen
und der strategischen Planung kann genutzt werdedie unsicherheitsabsorbierende Funktion der
strategischen Planung auf die operative Planurigpedragen. Das bedeutet, praziser ausgedrickt,
dass die Unsicherheit, die durch die Senkung dadeSrder strategischen Planung erzeugt wird,
durch eine Erh6hung des Grades der operativenrigldnaseitigt werden kann. In diesem Fall wer-
den unmittelbar vorstehende Mal3nahmen der kuiggsisZukuntft (ein Jahr oder weniger) detailliert
geplant, um dem Drang nach Sicherheit entgegenzakaift. Diese aus der Sicht der Manage-
mentlehre definitionsgemal? operative Planung kbenaus der Perspektive der maghrebinischen
Planungsadressaten — aufgrund der unklaren Abggvischen Gegenwart und Zukunft — sogar
als strategische bzw. langfristige und zukunftesbege Planung wahrgenommen werden. Diese

*9vgl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 34 f, Ashkanadsyp.a. (2004), S. 304 ff.

20 \/gl. Scarborough, J. (1998), S. 113.; MacharzihaWolf, J. (2005), S. 1030.

2Ly/gl. Hammer, R. M. (1998), S. 95 f. Kreikebaum,(#997), S. 211.

22 Man soll aber an dieser Stelle bemerken, das8eiteutungen der Begriffe ,Zukunft* bzw. ,Langfris-
tigkeit* und ,Gegenwart" bzw. ,Kurzfristigkeit* isich kulturabh&ngig sind. Diese Relativitat im Hick
auf das Zeitverstandnis hat zur Folge, dass einterstheidung von operativer und strategischer Rignu
anhand des Planungszeitraums auch als kulturalshanégefasst werden soll. Was fir eine Kultur strat
gisch ist, kann fir eine andere Kultur operatinsdlan muss also eine Referenz festlegen, anhamd de
genaue Aussagen getroffen werden kénnen. Dabei &ahdie in der Managementliteratur oft anzutref-
fende Unterscheidung zurtickgegriffen werden, die steategischen bzw. langfristigen Planung einen
Zeitraum von Uber funf Jahren und der operativemitg einen Zeitraum unter 5 Jahren zuschreibt. Vgl
Ehrmann, H. (1995), S. 144, Schweitzer, M. (206133 f.

2 vgl. Dilfer, E. (1991), 287 f. Das kann die Tatsa@rklaren, dass in den arabischen Landern (m a.
Maghreb) standig nach der richtigen Verfahrenswgéefeagt wird. Das bedeutet, dass man immer wissen
mochte, was man aktuell machen soll.
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Genauigkeit bzw. Hochgradigkeit der (im Sinne digeaeinen Managementlehre) kurzfristigen
Plane kann ein erhebliches Ausmal3 an Unsicheldsaitiaeren, sodass man bei langfristigeren Pl&a-

nen Uber mehr Freiraum zur Senkung des Planungsgradiigt.
4.1.2.3. Form der strategischen Planung

Wahrend in der strategischen Planung die Anfordegestellt wurde, sich sowohl an den Zielen als
auch an der strukturellen Situation in einem aciseeiden Ausmal? zu orientieren, soll man bei der
Form der strategischen die Frage beantworten, dohev&iele und welche Strukturen es sich han-
delt.

In der Tat kanrdie Harmonie mit der Umwaeltur dadurch erreicht werden, dass man bei der Pla-
nung des Systemsverhaltens ihre Strukturen im ndigen Mal3e berilcksichtigt. Es geht vor allem
darum, diese Strukturen zu erhalten. Auf der Eden&esellschaft bedeutet dies, dass das System
auf keinen Fall die bestehenden Sitten und Wetshorsgen herausfordern, sondern sich eher als
konservativerAkteur verhalten sollte, der Interesse darardi@i/Verte der Gesellschatft zu verteidi-
gen und zu bewahré&t

Auf der Ebene des Marktes hat das zur Folge, d@dissis Unternehmen in erster Linie als Organi-
sation im Dienst der Gemeinschaft verstehen selther die Rolle zukommt, die Menschen mit
qualitatsvollen Waren und Dienstleitungen zu ggjestiPreisen zu versorgéh Zum anderen soll
das Unternehmen kein Interesse daran haben, sietoberungslustiges aggressives System zu ver-
halten, das mit allen Mitteln versucht, eine Morstetiung zu erreichéf’. Vielmehr sollen die
Plane der einzelnen Unternehmen darauf ausgerseitetdie eignen Marktanteile zu erhalten, in-
dem sie sich an den Bediirfnissen ihrer Kundentiasieri?”. Somit soll die Strategie aus Sicht der

24\/gl. Weber, E. (1988), S. 259 ff. Der Konservatisnist als eine sehr wichtige Eigenschaft der maghr
binischen Kultur zu betrachten.

2 \/gl. Saeed, M./ Ahmed, Z. (1998), S. 355 ff., 603.

2 \/gl. Saeed, M./ Ahmed, Z. (1998), S. 353.

527 y/gl. Wilson, R. (2001)S. 161, Wirth, E. (2000), S. 116 f., Planhol, e(1980), S. 321Ein Beispiel

fur die kulturaddquate Verhaltensweise, die eintdghaftsunternehmen im Maghreb befolgen soll, kann

man finden, indem man die Organisation und das M&h der verschiedenen Geschéfte in den Bazars der

alten islamischen Stadten (der Medinas von z.Bis[iarrakesch, Kairaouan, Sousse etc.,) genaudobeb

tet. Hauptmerkmal dieser Organisation ist die réehmal Sortierung der Branchen. So sind die Lades, di

dieselben Produkte anbieten, im selben Teil desaBazusammengefasst. Diese raumliche Konzentration

wird oft damit begriindet, dass sie eine bessereeBadg der Kunden erlaubt. Sollte ein Laden blatkie

sein, weil z.B. eine ganze Familie bedient wirdnikén weitere Kunden zum benachbarten Laden gehen.

Und ist einem Handler die Ware ausgegangen, kasieeich beim Nachbarn ausleihen, sodass der Kunde

nicht lange warten muss. Die Konkurrenten gehegdfich miteinander um und kooperieren sogar, um dem

Wohl der Gemeinschaft zu dienen.

155



islamischen Kultur des Maghreb zwischen zulassigehunzuldssigen Mitteln unterscheiden und
nicht einseitig auf die eignen Ziele des Systent& @ewinn) fixiert sein. Unzuldssige Mittel sind
aus der Sicht des Islam z.B. die Ubertreibung deelle der eigenen Produkte und die Abwertung
der Produkte der Konkurrenz durch komparative Weghii AuRerdem werden Monopole als
Quelle tibermaRiger Profite betrachtet, die zurtiénsng sozialer Ungleichheiten beitragt Die
Beseitigung eines Konkurrenten soll somit wederZashan sich noch ein Mittel sein, zumindest
solange das Uberleben des Systems dies nichtestfddhternehmen sollten aus eigner Initiative
MafRnahmen des unlauteren Wettbewerbs unterlassexeuch, z.B. Konkurrenten durch maf3lo-
se Preisunterbietung bzw. Dumpingpreise aus derkt Mardranget°, sollten schon durch eine
Orientierung an den islamischen Werten als unrsoralind unattraktiv empfunden werden. Die
Unternehmen sollen ihre Konkurrenten als Teil eigiwelt betrachten, die sie nur in gewissen
Grenzen ausnutzen kénigh

Wahrend das Streben nach Harmonie mit der Umvmglt@rientierung an externen Strukturen er-
fordert, fuhrt deKollektivismusm Maghreb dazu, dass sich die strategischen Btéarternen Zie-
len orientieren. Das System soll seine Plane miRignen anderer Systeme der Umwelt koordinie-
ren, um gemeinsame Ziele zu erreichen. AllianzehKgoperationen zwischen den verschiedenen

Gruppen haben immer eine wichtige Rolle in densehbn islamischen Geschichte gespielt. Beson-

8 \/gl. Saeed, M./ Ahmed, Z. (1998), S. 359 f.; Ahm&dF. (2001), S. 197.

29y/ql. Ali, A. J. (2005), S. 54.

>0y/gl. Saeed, M./ Ahmed, Z. (1998), S. 362 f.

%31 Die Erkenntnisse der Systemtheorie und des oleologn Strategieansatzes scheinen also fiir denehimigthen
Kulturkontext adaquat bzw. anwendbar zu sein. Dalbeivon einer Situation ausgegangen, in der gigefhe bzw.
die Unternehmen nicht unbedingt daran interessiett gegeneinander zu kampfen. Aus der SichtydseiBtheorie
sollten soziale Systeme zur Sicherung ihres Featlidss sich von der totalen Zweckorientierung eetabden und
gegeniber der Umwelt 6ffnen. Vgl. Luhmann, N. ()97&L 40 f. Luhmann, N. (1996), S. 22ff. S. 358,
242 ff. Diese Offnung zielt vor allem darauf, die notigdiitel fir das Uberleben zu sichern. Das soziale
System soll zur Bestandsicherung Kompromisse nmtwdgschiedenen Systemen der Umwelt eingehen,
u. a. auch mit der Konkurrenz. Diese ErkenntnisseSystemtheorie hatten grundsatzliche Konsequenzen
fur die Strategieforschung, indem sie die Unbediiaijtdes Kampfes zwischen gleichen Systemen relati-
viert hat. So ist der Wertbewerb nicht mehr alsa&larige Ansatzpunkt fir die Strategieforschundeu
trachten. Vielmehr sind andere Alternativen wigaitren in die strategischen Uberlegungen einzuigziend im
Rahmen einer umfassenderen Forschung auf dertibelzze Ebene zu thematisieren. Aus der Sicht detogie-
ansatzes sind Unternehmen als Teil einer Gemefhadsaverschiedenen Systemen der Umwelt (Konkiamehie-
feranten, Kunden, Politik etc.) zu betrachtengiander zum Uberleben brauchen. Jedes Systeffietvelaes andere
mit notigen Mitteln zur Sicherung seines Fortbetgaimd somit ist sein Uberleben eine unentbehridrausset-
zung fiir das Uberleben des anderen Systems. Ddgezbfi jedes System ein grundsétzliches Intetesan, diese
Gemeinschaft bzw. dieses Okosystem zu erhalten. Sagige, P. M. u.a. (2001) S. 34, Benyus, J. (1987)
258 ff. Im Maghreb kdénnte eine solche Situation von detukgjeneriert werden. Die oben erwahnten Bazare zei
gen ein Beispiel fiir ein Okosystem, in dem dierBimer fir einen gemeinsamen Zweck kooperierekeind In-
teressen daran haben, einander vom Markt zu vgetré¥ielmehr versucht man, die strukturelle Siatu erhal-
ten.
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deres wichtig war die Bildung von Allianzen auf Geundlage von Verwandtschaftsbeziehuritfen
Heutzutage erscheinen diese Allianzen in Gestalinformellen Netzwerken verschiedener Clans,
die Leistungen untereinander austauschen, um siggmien als auch kollektiven Interessen zu
dienert*3. Ein Unternehmen hat Interesse, solche AllianzeschlieRen und seinen Beitrag zur Er-
reichung der gemeinsamen Ziele in seine Planuzgl®aiehen, um seine eigene Ziele verwirkli-
chen zu kénnér’. Ein alleinstehender Akteur kann in einer solddemwelt groRe Schwierigkeiten
bekommen, sich durchzusetzen. Die Zusammenarkisithem den Partnern soll aber nicht nur auf
gemeinsamen Interessen beruhen, vielmehr liefestmpiehe Beziehungen in der arabischen Welt
eine bessere Grundlage fir eine vertrauensvolleflingnte Kooperation. Der Manager eines Wirt-
schaftsunternehmens sollte demzufolge den siclir@wsdschaftlichen und verwandtschaftlichen
Beziehungen ergebenden Verpflichtungen nachgehar, an einen unmittelbaren Nutzen fir den
Unternehmenszweck zu denk&nEr soll diese Beziehungen als Ressource betradtigeer pfle-
gen soll und die sich irgendwann als nitzlich esarekann.

Die durch den Kollektivismus und das Streben naatmidnie mit der Umwelt bedingte Orientie-
rung an externen Zielen und Strukturen kann daaerfi dass sowohl die Wahl der Strategien als
auch die Selektion und Beurteilung der Erfolgspmgds fur die Zukunft nach den in der Umwelt
vorherrschenden Mal3staben vorgenommen werder. isladmischen Welt wird der Meinung der
Gruppe bzw. der Mehrheit mehr Bedeutung als denivig des einzelnen Individuums beigemes-
sen®®. AuRerdem ist die Konformitét mit den in der Urweirherrschenden Werten wichtiger als
die Innovativitat®’. Fir das soziale System ,Unternehmen® bedeutgt diss es sich eher als Mit-
laufer denn als ein Innovator verhalten wirde. ©stategische Orientierung wird entscheidend von
der Unsicherheitsvermeidung verstitktDie grolRe Abneigung gegeniiber Unsicherheiten &ann
Folge haben, dass die Motivation zur Einhaltunggasellschaftlichen Werte und Grundiiberzeu-
gung aus der Sicht des Systems nicht nur von asf@tern auch von innen kommt. Ein von diesen
Werten abweichendes Verhalten ist ndmlich mit besiteit verbunden. Man kann die Folgen nicht
voraussehen und das Risiko, in der Umwelt als Aséien zu erscheinen, ist sehr grof3. Die Unsi-
cherheitsvermeidung fuhrt somit zu einem fur digmebinische Kultur typischen konservativen

32y/gl. Ali, A. J. (2005), S. 129 ff.

®3v/gl. Scarborough, J. (1998), S. 111.

34 ygl. Kratochwil, G. (2007), S. 71 ff.

>3 ygl. Ismail, S. (2007), S. 48 f.

3% yvgl. Ali, A. J (2005), S. 66 f., S. 75, SamovarAl/Porter, R.E (2004) S. 60 ff., Triandis, H.C.909, S.
52. Diese Eigenschaft scheint vor allem in kollgktischen Gesellschaften vorhanden zu sein.

%37v/gl. Scarborough, J. (1998), S. 113.

*8ygl. De Luque, M.S. / Javidan, M. (2004), S. 6B&rcure, D. u.a. (1997), S. 45 f., Rejeb, S./Sékor,
(1996), S. 266, Lassoued, K. (2005), S. 9 Onlinéideente [Stand: 11.10.2007].
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Verhalten seitens des Systéfsletzteres hat ein kulturbedingtes Selbstintergss, die Stabili-

tat in der Umwelt durch die Aufrechterhaltung urestatigung der gesellschaftlichen Werte zu be-
wahren, um mit weniger Unsicherheit handeln zu &bnein gutes Image zu genief3en und seine
eigene Legitimitat nicht infrage zu stefiéh In dem kollektivistischen, maghrebinischen kelien
Kontext ist es in der Tat immer wichtig, was dieigre von ihrem einzelnen Mitglied denkt. Das
soziale System soll wie jeder einzelne Akteur seegtimitat und seinen guten Ruf bewahren, um
sich eine kollektive soziale bzw. kulturelle Untiézzung zu sichern. Diese Unterstiitzung soll
schlieRlich fiir mehr Sicherheit furr das Systemessfy

Die Orientierung an externen Mal3staben bei der WahiStrategien kann auch der Minimierung
des Geschaftsrisikos dienen. So kann eine Stratiggch bei anderen Unternehmen als erfolgreich
erwiesen hat, als sichere Alternative beurteildesf?. Das Risiko und die Erfolgsaussichten sind
bei solchen Strategien eher bekannt oder zumilgiteter zu prognostizieren. Man kann damit die
Unsicherheit beseitigen, die mit innovativen Styiate verbunden ist. Solche Strategien sind unbe-
kannt und man muss sie selbst probieren, um dié daripundenen Erfolgsausichten wie auch Ge-
fahren zu entdecken. Aus diesen Griinden ist zuterwaass in der risikoscheuen maghrebinischen

Kultur die Imitation der Innovation vorgezogen witt
4.1.2.4. Fazit

Im Maghreb wird von der Strategie erwartet, dasslisi festgelegten Ziele konsequent verfolgt. Sie
soll aber auch glaubwirdig genug sein, um ein goefghl bei ihren Adressaten hervorzuheben.

Und das kann nur durch die realistische Einschétdaneigenen Ressourcen und Kapazitaten und
der Situation der Umwelt erreicht werden.

Eine hochgradige langfristige Planung, bei der m#ndie Szenarien der Zukunft bis ins kleinste

Detail eingeht, kann im Maghreb auf Skepsis stdBenStrategie soll nicht als Spiel verstanden, in

39\/gl. Weber, E. (1988), S. 259 ff.

*0yv/gl. Hamady, S. (1960), S. 34 ff. Saeed, M./ Ahm2d(1998), S. 347. Konformitat und Konservatismus
kénnen sich durchaus auch aus kalkulativen Ubeniggmi ergeben. Vgl. ausfiihrlich Dimaggio, P. (1988),
S. 8, Meyer, J. W./ Rowan, B. (1983), S. 85 ff. 9&ff.

*1ygl. Ali, A. J. (2005), S. 93, S. 129 ff.

*42y/gl. Dimaggio. P.J./Powell, W.W. (1983), S. 15alaskiewicz, J./Wasserman, S. (1989) S.454 #. Di
Studie von Galskiewicz/Wasserman knipft an die &dfblgerungen der Studie von Dimaggio/Powel in
Bezug auf den institutionellen Isomorphismus. InrhiRan ihrer Studie stellen Galskiewicz/Wasserman
fest, dass Manager unter unsichern Umstanden siith dntscheiden, das Verhalten anderer Akteure der
Umwelt zu imitieren. Besonders wird das Verhalten ©Organisationen imitiert, die mit dem eigenen Un-
ternehmen in Beziehung stehen bzw. die man kerthdanen man vertraut.

**3 Macharzina, K./ Wolf, J. ( 2005), S. 1031.
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dem man seine Zige genau im Voraus plant und maatbestimmten Logik die Antwort des Geg-
ners voraussehen kann. Vielmehr sollen der zukezitgiene Fatalismus, die Aktivitatsorientierung
und die kurzfristige Zeitorientierung im Maghretza&ihren, dass man mehr Wert auf die Planung
der gegenwartigen Handlungen legt, mit denen mamuadiaittelbar bevorstehenden Ereignissen in
der Umwelt begegnen soll.

Die Strategie soll auch nicht als Kampf zwischam wischiedenen Unternehmen verstanden wer-
den. Sie soll eher auf die Aufrecherhaltung detebeaden Werte und Strukturen ausgerichtet sein.
Die verschiedenen Systeme der Umwelt sollen kaaperium die gemeinsamen Ziele der Gemein-
schaft zu erreichen. Allerdings ist es wichtig,sdais Unternehmen besondere Allianzen bildet, die
auf personlichen Beziehungen zwischen den Gegadudftisrn beruhen. Solche Beziehungen sind
als Ressourcen fur das Unternehmen zu betracleesicld rechnen kdnnen. Diese Aul3enorientie-
rung der strategischen Plane wird auch noch diediotie Unsicherheitsvermeidung geférdert. Die
Orientierung an externen Zielen und Strukturen ldarunterstitzung externer Gruppen der Um-
welt fur das Unternehmen sichern, damit es segeneiZwecke erreichen kann. Aufl3erdem wird
durch die Einbeziehung externer Mal3stdbe bei dettddang der strategischen Alternativen ver-
sucht, sich die Erfahrungen anderer Unternehméiuizen zu machen und das Geschaftsrisiko zu
minimieren. Die folgende Darstellung zeigt die Eolgler Orientierung an der maghrebinischen

Kultur fur den Entwurf von strategischen Planen.
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Relevante Kulturmerkmale fUr die Gestaling der strategischen Planung
Fatalismus/
Selbstbestimmun
und die Aktivitats-
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Darstellung 9: Kulturorientierte Gestaltung der strategischen Plane am Beispiel des Maghreb

Quelle: eigene Darstellung
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4.2. Kulturadaquate operative Plane

4.2.1. Die relevanten kulturellen Besonderheiten fidie Gestaltung der operati-

ven Plane

Die Bedeutung der Kultur fir das Thema der op@matiRlanung zielt in normativer Hinsicht grund-
satzlich auf die Frage, was als optimal gelten Stdht man mit verschiedenen Losungsalternativen
vor einem Problem, wird die optimale Losung allgerads diejenige Losung definiert, die in Bezug
auf zumindest ein Kriterium die beste ist. Bevonraso von Optimalitét redet, soll man zunachst
die Kriterien, auf die sie sich bezieht, festlegex nach ihrer Bedeutung anordnen. Hier genau
kommt die Kultur ins Spiel, indem sie gewisse Méiféstzur Festlegung und Anordnung dieser Kri-
terien vorgibt. Diese Mal3stabe reflektieren didi@ser Kultur vertretenen Wertvorstellungen, nach
denen entschieden wird, was das Beste in eineng@sin soll.

Die Orientierung der maghrebinischen Kultur in Beauf die Kriterien, nach denen die Operationen
bezlglich ihrer Optimalitét beurteilt werden saqllbat sich schon in den Ausflihrungen zur Politik
und den strategischen Planungen angedeutet. Al&iathereines Wirtschaftsunternehmens liefern
diese Managementelemente keine Ankniupfungspunkteirfé auf Gewinnmaximierung fixierte
operative Planung. Vielmehr wird von der operatidanung erwartet, dass sie sich vor allem als
Instrument zur Konkretisierung der kulturadaquataitischen Normen und der strategischen Plane
versteht. Kulturelle Werte wie Kollektivismus, Hanfe mit der Umwelt etc. sollen durch das tagli-
che Handeln reflektiert und bestatigt werden. Déatgel besteht die Funktion der operativen Pla-
nung im vorliegenden Fall darin, die Pramissereiimmit der Kultur konformes Handeln festzule-
gen, das zur Umsetzung der kulturadaquaten Saategd somit die Verwirklichung der kulturada-
quaten Ziele fuhrt. Die Losungen fur die mit deaapéftlichen Aktivitaten verbundenen Probleme
sollen somit in erster Linie auf ihre kulturelleformitat und ihren Beitrag zur Verwirklichung der
in den vorangehenden Abschnitten beschriebenéegsicnen Planen und Zielen gepriift werden
Neben der Rolle, welche die Kultur fir die Bestinmgnales Gegenstandes der Optimierung spielt,
kann sie die Bereitschaft des Planers zur Such&inddng von optimalen Losungen entscheidend
beeinflussen. Es geht hier um das Streben nacm&@igit an sich, abgesehen davon, was optimiert
werden soll. Aus dieser Perspektive kanritstellung gegentiber der Umweilhe grundsétzliche
Rolle spielen. Eine bezuglich der Dominanz der Ulnsfegeizige Einstellung kann zur Suche von

perfekten Losungen motivieren. Man glaubt tatsétchiille Gegebenheiten umfassen zu kénnen und
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somit auch, dass die optimale Lésung gefunden wdsalen. Jeder Widerstand seitens der Umwelt
kann also vorhersehbar eingeschatzt und bei daurigjdberticksichtigt werden. Zur Durchfiihrung
der optimalen Plane hat man nur die geeignetenn@egiinahmen vorzubereiten, die sich ohnehin
finden lassen. Eine gegentber der Umwelt untemabefélaltung bewirkt aber genau das Gegenteil
und lasst den Planer mit der ersten funktionierehdsung zufrieden sein und somit seine operati-
ven Plane nach dem Prinzip der Funktionalitat eusm. Die maghrebinische Kultur nimmt im
Hinblick auf die Beziehung zur Umwelt eine mittlétaltung ein. Es ist also zu erwarten, dass die
operative Planung weder von einem absoluten Mdaitsglauben noch von einer resignierenden
Haltung gepragt wird. Das Streben nach Optimalitasich wird im Maghreb auf keine bedeuten-
den, von innen her generierten kulturbedingten Wtélede stol3en. Vielmehr verlangt die islamische
Religion von ihren Angehérigen, dass sie Perfekdiostreben in allem, was sie unternehifffen
Gleichwohl erkennt diese Religion auch die Grere=nMenschen und fordert, dass man sich auf
realistische Anspriiche besinnt, denn auch ,Gokangtr von niemand, mehr als er zu leisten ver-
mag®*® Somit soll man sich um den perfekten Ablauf deciéftlichen Operationen bemiihen, aber

man soll aber in der Planung beriicksichtigen, dizssicht immer realisierbar ist.

Die maghrebinische Kultur stellt die operative Biamvor weitere Anforderungen, die sich grund-
satzlich aus dem in einer Kultur vertretenen AusaraRnsicherheitsvermeidung und Kollektivis-
mus ergeben.

Die hoheUnsicherheitsvermeidunggrlangt eine klare und umfassende strategis@haweh opera-
tive Planung’®. Man kann aber die ganze Unsicherheit nicht alfgirstrategischer Planung beseiti-
gen. Bei der Festlegung von strategischen Plartiemao namlich ein gewisses Ausmal an Unsi-
cherheit ertragen, damit ihre Glaubwurdigkeit nidftage gestellt wird. Der operativen Planung
kommt folglich die Aufgabe zu, die Unsicherheit durch die strategische Planung nicht absorbiert
werden kann, zu beseitigen. In diesem Fall begielunktion der operativen Planung aus kulturel-
ler Perspektive in der Erganzung der strategisete@mung in Bezug auf die Festlegung klarer Ent-
scheidungspramissen und eines klaren Rahmensiiidiudgen. Der starke Drang nach Sicherheit
im Maghreb hatte somit die Konsequenz, dass deatoa® Planung eine grundlegende Bedeutung
zugeschrieben wird, da sie auch gewisse strategiadturbedingte Funktionen Gbernimmt. Wie

schon bei der Behandlung der strategischen Plagamrwurde, wird dieser Effekt auch noch durch

*vgl. Ali, A. J. (2005), S. 54.
%5 Koran, Sure 61, 2-3, Ubersetzung Paret, R. (1980}3.
48 \/gl. Barmeyer, C. I. (2000), S. 253; Huck, S. (2. 156.
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die relativschwache Zukunftsorientierungd dergegenwartsbezogenen sowie handlungsorientier-
ten Aktivitatsmoduder maghrebinischen Kultur verstarkt.

Was derKollektivismusanbetrifft, spielt er in diesem Zusammenhang Rinie dergestalt, dass er
(oder auch der Individualismus) die Motivation Imesien kann, die hinter dem Streben nach Opti-
malitat oder auch Funktionalitat steckt. Es gedatinin eine innere Betrachtung des sozialen Systems
Summe aus verschiedenen Abteilungen (Subsysteime)ntreinander interagieren. Dabei kann
sich das System als konflikireiches Gebilde ennesas von den Interessen der verschiedenen Ab-
teilungen bzw. Abteilungsleiter durchzogen ist. Reltektivismus (bzw. auch der Individualismus)
kann hier bestimmen, ob es um die Optimalitat latevFunktionalitét der einzelnen Abteilungen
oder des ganzen Systems geht. Ein starker Indigichues kann die Folge haben, dass sich die ein-
zelnen Abteilungen auf sich selbst beziehen uidrgic an der Optimierung der eigenen Operatio-
nen ausrichtéfi’. Der Grund dafiir kann in der Fixierung der Abteisleiter auf die eigenen indivi-
duellen Karriereziele bestehen. Eine optimal famiérende Abteilung ermdglicht es ihrem Leiter,
sich vor seinen gleichrangigen Kollegen zu proéilieund somit auch bessere Aussichten auf Befor-
derung und u. a. auch auf mehr Macht innerhall®dganisation zu haben. Solche konfliktverursa-
chenden Effekte der Kultur auf die operative Plgnsind im Maghreb allerdings nicht im grof3en
Ausmald zu erwarten, da die maghrebinische Kultareimem sehr starken Kollektivismus gepragt
ist. AulRerdem reicht die Leistung in dieser Kuéikein nicht aus, um mehr Macht zu beanspru-

chert*®.

4.2.2. Folgerungen fur die Gestaltung operativer Bhe

4.2.2.1. Art der operativen Planung

Man kann keine besonderen Aussagen uber die Rdlent welche die maghrebinische Kultur bei
der Bestimmung der Art der operativen Plane spietie vorher das Kriterium festzulegen, auf das
sich die Optimalitét oder die Funktionalitét begielsoll. In der Tat spricht aus Sicht der maghkebin
schen Kultur nichts gegen die Optimalitat an $itdnn kann weder von einer kulturbedingten Skep-
sis beztglich der Findung und Umsetzung von opimBhtscheidungen noch von einer radikalen

Abneigung des Perfektionismus in der maghrebinmsildtur reden, die in diesem Zusammenhang

*47\/gl. SpieR, E. (2005), S. 82.
8 \/gl. Scarborough, J. (1998), S. 110, 0.V. (1988)179, Thomas, D. C. (2002), S. 159.
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also eine Hirde darstellen konnten. Das Strebem Pardektion soll aber jedenfalls in gewissen
Grenzen gehalten werden und nicht zur Selbstiiderforg oder der Uberforderung der Mitmen-
schen fuhren. Eine solche Einstellung ist in vi&alturen vertreten. Man kann hier also von keinen
besonderen Merkmalen der maghrebinischen Kultenyetie sie von anderen Zivilisationen unter-
scheiden.

Um fUr den Maghreb spezifische Aussagen treffekbmnen, sollen die kulturelle Konformitat und
der Beitrag zur Umsetzung der oben dargestelltturérientierten Strategien als Kriterien zur Beur-
teilung von Entscheidungen und Operationen bettwlgrden. In der islamischen Welt wird die in
der Religion vertretene ideale WeltanschauungisfiMrklichkeit angenomméf’. Dieser Idealis-
mus fuhrt dazu, dass man das vollkommen religioriskme Verhalten als unter allen Umsténden
realisierbar betrachtet. Man soll somit ein sol&ferhalten anstreben und von den anderen erwarten,
dass sie dasselbe ttfh Aus der Sicht eines produktiven sozialen Systeedsutet diese Anforde-
rung, dass man sich bei der Planung der Operatioweder Losung von Problemen fur die in Be-
zug auf die kulturelle Konformitét besten Alteraati entscheiden soll. Die Optimalitat soll somit
anhand des Ausmal3es beurteilt werden, in dem tiieHerdungen und Handlungen die islamischen
Werte bestétigen und sogar fordern. Au3erdem glaabtim Maghreb (wie in allen muslimischen
Landern), dass die Traditionskonformitat keinesvag&ffektivitat des Systems in Bezug auf ande-
re (z. B. wirtschaftliche) Ziele beeintrachtigt.@ach soll ein Unternehmen seine Projekte zielge-
recht ausfuhren kénnen, auch wenn es z. B. ki#gbgitszeiten fir den Ramadan plant und damit
auf die optimale Verwendung seiner Kapazitatemvilligy verzichtet oder auch, wenn die projekt-
verantwortlichen Mitarbeiter familiare Angelegenéeiwahrend der Arbeitszeit erledig&nDieser

in der arabischen Welt vertretene Idealismus @it Problemen in der Zusammenarbeit mit west-
lichen Geschaftspartnern, da die LetztgenannteDptienalitat der geschéftlichen Operationen nach
anderen Mafstaben (bzw. eher sachbezogen) beuitéile den arabischen Léndern kann die
Uberzeugung, die richtigen (also hier die kultuga@éen) Dinge zu tun, zu einer hdheren Motivation
bei der Ausfilhrung von Projekten filit€hDie obsessive Hingabe an Ideale kann aber unter U
standen zu Enttauschungen filiténDas geschieht, wenn man letztendlich feststiliss man

Kompromisse eingehen muss, damit die geplanterufshlierhaupt funktionieren.

*9vgl. Ali, A. J. (2005), S. 85.

0vgl. Ali, A. J. (2005), S. 228 1.
1ygl. Ortlieb, S. (2006), S. 136.
52y/gl. Kratochwil, G. (2007), S. 117 ff.
3 yvgl. Ali, A. J. (2005), S. 85.

4yvgl. Ali, A. J. (2005), S. 85, S. 147.
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4.2.2.2. Grad der operativen Planung

Was den Grader operativen Planung anbetrifft, sollte die Vaduonag von Unsicherheiten im Mit-
telpunkt aller Uberlegungen stehen. Die operatiRkine sollen exakte Informationen fiir das Ent-
scheidungsverhalten und fur die Wahl der Handlliegsativen liefern. Aus diesem Grund sollte
der Grad also mdglichst hoch sein. In der Tat kiestrategische Planung allein nicht ohne Weite-
res die ganze Unsicherheit absorbieren, die mit datarnehmensgeschehen verbunden ist. Das
Vorhandensein von Grunden fur Unsicherheit und Wisgbeit ist sogar ein grundlegendes Merk-
mal firr die Identifizierung des strategischen Desk& Dabei kann die strategische Zukunftsorien-
tierung darin bestehen, sich nicht in einer Ridp@mdguiltig zu engagieren bzw. sich nicht in starre
Plane zu verwickeln, um zukinftige Handlungsmogétien nicht entscheidend einzuschréanken.
Vielmehr sollte der Grundgedanke beim Entwurf vivat&gien also darauf gerichtet sein, die Fahig-
keit des Systems zur strategischen Kurskorrekftednizuerhalten. Aus kultureller Sicht kann der
Verlust dieser Fahigkeit sogar zur Verscharfungufesicherheit flhren. In der Literatur wird aber
die Unsicherheitsvermeidung oft (und zu Recht)daih Entwurf ausgekltigelter Plane in Verbin-
dung gebrachit®. Sollten diese Plane allerdings langfristig armiedein, kénnen sie auf Skepsis sto-
3en, wenn in einer Kultur die Unsicherheitsvermegdn Kombination mit einem zukunftsbezoge-
nen Fatalismus vorkommt, wie es im Maghreb und Blest der arabischen Lander der Falff ist
Man kann in diesem Fall auf die operative Planwngickgreifen, um aus diesem Dilemma zu
kommen. Man soll in der Tat nicht bestrebt seia,géinze Unsicherheit durch die Erhéhung des
Grades der strategischen Planung zu beseitigenkdbassogar kontraproduktive Auswirkungen
haben und genau dann mehr Unsicherheit schaffem, eve Erhthung auf Kosten der Glaubwir-
digkeit und der Flexibilitét der strategischen Blamerfolgt.Langfristig angelegte Plane sollen also
nicht versuchen, die ganze Unsicherheit zu abserhisondern nur ein vertretbares Ausmal3, um
glaubwiirdig und flexibel zu bleiben. Die Unsiché@dabsorption soll zum grof3en Teil eine Angele-
genheit der operativen Planung sein. Letztereedalithgradig genug sein, um den Beitrag der stra-
tegischen Planung zur Vermeidung von Unsicherhetlearganzen und auch den eigenen Beitrag

diesbeztiglich zu leisten.

*5vgl. Hammer, R. M. (1998), S. 95 f.

¢ vgl. Bamberger, 1./ Wrona, T. (2003), S., ®rlitz, M. (2004), S. 427, Kutschker, M./ Schn$d (2005),
S. 714.

57\/gl. Scarborough, J. (1998), S. 113.
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Der gegenwartsbezogene handlungsorientierte Atsimiiodus und die schwache Zukunftsorientie-
rung im Maghreb kénnen die Ubertragung der unsielitsabsorbierenden Funktion auf die operati-
ve Planung erleichtern. Der vom zukunftsbezogeraali$mus abgeleitete Aktivitdtsmodus der
maghrebinischen Kultur ist seinerseits am aktuéllandeln orientiert. Einfacher ausgedrtickt kann
man sagen, dass fir Individuen mit einem solchétar&llen Hintergrund das im Mittelpunkt steht,
was sie in der Gegenwart tun kénnen und sollemishtidas, was sie in der Zukunft tun wiirdén
Dabei kann die Vermeidung der unmittelbar bevoestebn Unsicherheit, die mit dem aktuellen
Handeln verbunden ist, gegeniber der zukunftsbeandgnsicherheit in den Vordergrund treten.
Was die schwache Zukunftsorientierung anbetrdftkdiese sogar zur Relativierung der in der Ma-
nagementlehre anzutreffenden zeitbezogenen Urdielsno zwischen strategischer und operativer

Planung bzw. zu einer Integration zwischen derebdffanungen fuhret.

4.2.2.3. Form der operativen Planung

Die Form der operativen Planung soll nach den Alefoingen der maghrebinischen Kultur aul3en-
orientiert sein. In der islamischen Welt werderbleroe nicht in mehrere Teilprobleme zerlegt, die
dann vereinzelt gelost werden sollen. Vielmeheasditrobleme als eine gemeinsame Angelegenheit
der Gruppenmitglieder betrachtet werden, die salmiGanzes zu erfassen und kollektiv zu I6sen
ist>%0

Die Operationen sollen demzufolge nicht auf diargditét der einzelnen Abteilungen, sondern die
des ganzen Systems gerichtet sein. Die Beziehumgschen der Organisation und ihren Abteilun-
gen werden hier wie die Beziehungen zwischen dg@ngruppe und den einzelnen Mitgliedern
erfasst. Das Interesse der Gruppe soll gegeniivedeeeinzelnen Individuen absolute Prioritat er-
halten. Es ist also zu erwarten, dass man voniniegireen Abteilungen fordert, ihre eigene Optima-
litét zu opfern, um das Funktionieren des ganzexte8)s zu sichern. Die Abteilungsleiter kdnnen
den reibungslosen optimalen Ablauf ihrer Abteilungeht als Vorteil in einem eventuellen Wett-
bewerb oder Machtkampf nutzen, solange das aueKaEr Funktionalitéat des Systems geschieht.
Die Optimalitat der einzelnen Abteilungen soll dar Optimalitat des ganzen Systems dienen. Das

bedeutet: Sie ist nur anzustreben, wenn eine iBituairliegt, in der die Optimalitat des ganzen-Sys

>8v/gl. Dilfer, E. (1991), S. 288 f.

*9vgl. Macharzina, K./ Wolf, J. (2005), S. 1030, Mere, D. u.a. (1997), S. 34 f, Ashkanasy, N. u.a.
(2004), S. 304 ff.

*0vgl. Ali, A. J. (2005), S. 89 f.
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tems moglich ist bzw. durch die Sicherung der Ppéilaalitdten der einzelnen Abteilungen erreicht
werden kann. Die Operationen sollen demzufolge iteieh Bedeutung fuir die Optimierung bzw.
das Funktionieren des ganzen Systems beurteilemeie Optimalitét der einzelnen Abteilungen

ist also nicht als Selbstzweck zu betractiten

4.2.2.4. Fazit

Im Maghreb kann man keine Besonderheiten beziggickallgemeinen Optimalitatsanforderungen
feststellen, die man an die operative Planung adgbkonomischer Erfordernisse stellt. Losungen
und Entscheidungen sollen optimal sein, sofernrdiglich ist. Allerdings erwartet man aufgrund

eines fur die arabisch-islamischen Lander typisdétiealismus, dass man sich vor allem fur voll-
kommen kulturkonforme Alternativen entscheidethamenn andere Alternativen in Bezug auf an-
dere Kriterien (z. B. Wirtschaftlichkeit) bessesi

Die Planung soll prézise und detaillierte Informagin tber den richtigen Ablauf der geschatftlichen
Operationen liefern. Unsicherheiten sollen weitgdheermieden werden, indem man in jedem
Moment auf die Plane zurtickgreifen kann, um dieedlein Entwicklungen der Ablaufe zu beurtei-

len. Dabei soll der operativen Planung aufgrunckdezfristigen Zeitorientierung im Maghreb eine

grof3ere Bedeutung als der strategischen Planuegchuigben werden.

Die Ablaufe und die damit verbundenen Problemdersoicht als eine Menge von Teilablaufen

bzw. Teilproblemen angesehen werden, die je nastétigkeitsbereich in verschiedenen Abtei-
lungen vereinzelt optimal geplant bzw. geltst werdéelmehr sollen sich die verschiedenen ver-
antwortlichen Organe um eine kollektive Planungiden, welche die Optimalitat bzw. Funktiona-

litét des ganzen Systems garantiert.

Die folgende Darstellung zeigt die Folgen der Gisermg an der maghrebinischen Kultur fur die

operative Planung.

1yvgl. Ali. A. J. (2005), S. 84 f., S. 229.

167



Relevante Kulturmerkmale firr die Gestitung der operativen Plane

Haltung gegentbern Unsicherheitsvermei- | Zeitorientie- | Aktivitdtsorientie- | Kollektivis-
der Umwelt rung rung mus

Art Die in der maghrebini
schen Kultur vertreten
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tatsanforderungen schi
Ben. Allerdings herrsc
im Maghreb ein Idealis
mus vor, der dazu fuh
dass man immer vol
kommen  kulturkonfor
me Losungen fur Pro
leme verlangt.
Grad Die Planung soll praziseMan soll eine
und detailierte Informati; viel ~ hohere
onen Uber den richtigenGenauigkeit | tierung soll eine prazis
Ablauf der Operationen bei der Pla{ und detaillierte operati
liefern, sodass  jeglichenung der kurz ve Planung beglns
Unklarheit ausgeschlosserbevorstehen- | gen. Man soll in de
werden kann. den Handlun{ Gegenwart  handel
gen und man glaubt, gen
als bei der zu wissen, was akiu
Planung der zutunist.
eventuellen
Maf3nahmen
der  Zukunft
anstreben. .
Form Die Abteilun-

gen sind nicht
nur far die
Optimalitat der|
Ablaufe  ver-
antwortlich, in
denen Sie
unmittelbar

beteiligt  sind.
Vielmehr  soll
jede Abteilung
die Optimalitat
des ganzen
Systems  an
streben.

Darstellung 10: Kulturorientierte Gestaltung der operativen Planung am Beispiel des Maghreb

Quelle: eigene Darstellung
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5. Kulturadaquate Organisation im Maghreb

5.1. Kulturadaquate Differenzierung

5.1.1. Die relevanten kulturellen Besonderheiten fidie organisatorische Diffe-

renzierung

Ausgangspunkt fur die Wahl einer bestimmten Artrldirung und die Gestaltung einer Organisati-
onsstruktur ist generell der OrganisationszweckebDaird die Organisation als ein Instrument auf-
gefasst, das bestimmte Voraussetzungen erfulliég, slalmit es der Durchfiihrung eines aus diesem
Zweck abgeleiteten Programms dienen kann. Will afzer eine Organisationsstruktur gestalten,
welche den Anforderungen einer bestimmten Kultveaye werden soll, ist es sinnvoll, in einem
ersten Schritt zu prufen, inwieweit diese instrulgliEnBetrachtungsweise in dieser Kultur vertreten
ist. In der maghrebinischen Kultur, in der Orgdiusan in erster Linie als soziale Gruppen betrach-
tet werden sollten, innerhalb deren nicht nur dieefdssbeziehungen, sondern auch personliche Be-
ziehungen zwischen den Mitgliedern von groRer Bedgusind®?, kann man nicht ohne Weiteres
eine Organisationsstruktur ausschliel3lich aus deetl ableiten. Es ist in diesem Fall notwendig,
die kulturbedingten Anforderungen und Wertvorstglen beziiglich des Umgangs von Menschen
untereinander und der Art und Weise, wie das kolekdandeln in dieser Kultur gesteuert und ko-
ordiniert werden sollte, als maf3gebliche Deternt@mader Organisationsstruktur zu berticksichtigen.
Im Folgenden werden kulturellen Dimensionen daefiestie den Anforderungen der maghrebini-
schen Kultur an die Struktur einer sozialen Grupp&runde liegen. Man soll dabei beachten, dass
manche dieser Anforderungen in der Tat Losungdvérge fir allgemeine Probleme der Organisa-
tionslehre enthalten, welche die islamische KuttuForm von Prinzipien (wie Kooperation, und
gegenseitige Beratung) anbietet. Im Maghreb béstacian solche Prinzipien als bewahrte Metho-
den zur effizienten Durchfihrung von Arbeit und Eimdung von richtigen Entscheidungen, aber

aufgrund ihrer Verankerung in der islamischen Refigleichsam als Selbstzwatk

*2ygl. Zghal, R. (1994), S. 197 ff., Mercure, D.au(1997), S. 67 ff., Yagoubi, M. (2004), S. 159.

°%3 prinzipien werden meistens am Anfang als hoch beteeMittel zu einem bestimmten Zweck angesehen.
Wenn sich diese Mittel auf Dauer bewahren, konmesish schlie3lich zum Selbstzweck entwickeln. Das
trifft z.B. auf die Demokratie zu. Vgl. ausfihrliccammelo, I. (1982), S. 494, die aus rein thecchts
Perspektive ein Mittel zu andern Zwecken ist, angrDauer in der 6ffentlichen Meinung tUberwiegend
als Selbstzweck angesehen wird.
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Allgemein werden die Unterschiede bezuglich defaésstingen vom Sinn und Zweck von Organi-
sationen auf das Ausmal3 Ebollektivismus bzw. Individualismus einer Kultur zurtickgefuhrt.
Wahrend in kollektivistischen Gesellschaften digaisation als ein familienéhnliches soziales Ge-
bilde angesehen wird, das erst durch den Zusamineeimer Mitglieder Sinn und Zweck erhalt,
wird sie in individualistischen Gesellschaftenliadgrument zur Verfolgung von individuellen Zielen
und Interessen der verschiedenen Teilnehmer bietrith

Angesichts destarken kollektivistischen Orientieruimg Maghreb ist es zu erwarten, dass die erste
Auffassung vorherrscht. Diese Schlussfolgerung word vielen Studien bestétigt und trifft tatséch-
lich zu®®> Man soll allerdings beachten, dass die zweiteasating auch in einer sehr stark kollekti-
vistischen Gesellschaft immer einigermaRen anwes&ftl Kollektivismus und Individualismus
schlie3en sich ndmlich nicht gegenseitig aus. ithatalen Interessen wird zwar einer untergeordne-
ten Prioritat zugeordnet, sie sind aber immer aemeesvian glaubt ndmlich, dass die Durchsetzung
der Interessen der Gruppe zum Wohlergehen defreinaditglieder fuhr®’.

Im stark kollektivistisch gepragten Maghreb envattier Mitarbeiter, dass das Unternehmen seine
Interessen vertritt und Verantwortung fuir inn Gimamt. Er soll also nicht als blof3er Produktionsfak-
tor angesehen werden. Man soll vor allem vermedttan, maghrebinischen Mitarbeiter das Gefunl
zu vermitteln, er sei nur ein Instrument in der ¢tHanderer, mit dem sie einfach eine Arbeit erledi-
gen. Dadurch kann er ndmlich seine Wirde infrageelijefihlen. Die maghrebinische Kultur ist
eine Kultur der Wirde und dieser Aspekt ist im Mgmaent maghrebinischer Organisationen im-
mer in den Mittelpunkt aller Uberlegungen zu stell@er Mitarbeiter bietet als Gegenleistung dafiir
seinen vollen Einsatz fir die Interessen des Ugttenans an. Dabei ist mit weitgehender Loyalitat
und absolutem Gehorsam des Mitarbeiters zu regiaglers. 110 ff.).

Wenn man diese Anforderungen genau betrachtéitnstel fest, dass das Unternehmen im Magh-
reb als Familie betrachtet wird. Die Erwartungexl slieselben, die man an die Familie richtet. Die

erwartete Beziehung geht also Uber ein bloRestévienéltnis hinaus und schlief3t wichtige person-

54\/gl. Trompenaars, F. (1993), S. 91 f.

%5 vgl. Kabasakal, H./ Bodur, M. (2002), S. 47, Rej&/ Séror, A. (1996), S. 266. Online-Dokument
[Stand: 11.10.2007], Mercure, D. (1997), S. 4%68&.Zribi, H. (2005), S. 229.

*%\Venn Menschen am kollektiven organisierten Hantilnehmen bzw. sich in eine Organisation einglie-
dern, verfolgen sie meistens sowohl ein gemeinsatigsls auch individuelle Ziele, unabhéngig vbon i
rem individualistischen oder kollektivistischen kukllen Hintergrund. Vgl. ausfuhrlich Olson, M.
(1968), S. 7 f.

*"Das Gegenteil ist in individualistischen Geseliftén zu finden, in denen man glaubt, dass diedkerf
gung individueller Interessen zum Wohlergehen deip@e fuhrt. Vgl. Perlitz, M. (2004), S. 425.
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liche Komponenten ein. Die Organisation kann inf@eriberhaupt nicht anonym und unpersoénlich
seirr®®, wenn man sich bei ihrer Konzeption an der magtiseben Kultur orientiert.

Sollte man also nur diese Anforderungen betracktenmt man zu dem Schluss, dass das maghre-
binische Unternehmen auf dieselbe Art und Weisesini Grol3familie organisiert werden sollte. Es
kann leichter die Funktion einer Familie erflllevenn es ihre Struktur annimmt. Demzufolge
braucht man Informationen tber die Struktur derhradmnischen Familie, um sie auf die Organisa-
tion anderer sozialer Systeme in diesem kultur&l@mtext Ubertragen zu kénnen. In der Tat ist die
maghrebinische Familie hierarchisch strukturieof der Ebene der GroRXfamifid sollen die jiinge-

ren Familienmitglieder immer ihre &lteren Verwandtespektieren und ihnen gehorchen. Was die
Kleinfamilie anbetrifft, ist der Vater fur das Weldiehen aller Mitglieder verantwortlich. Er soll fu
seine Kinder sorgen und ihnen (auch wenn sie essacherden) zur Verwirklichung ihrer Ziele
verhelfen. Er soll in seinen Funktionen von dertbfuintersttitzt werden, die als die zweite Instanz
der Familie angesehen wird. Die Kinder schuldeersieits den Eltern Respekt und Gehorsam —
sowohl aus Dankbarkeit als auch im eigenen Interelssnit die Eltern ihre Funktionen erfillen
konnen’®. Dieses Familienbild soll also auf die maghrebimésOrganisation (ibertragen werden.
Unternehmen und Organisationen unterschiedlicgispragung sollen demgemal? hierarchisch
strukturiert und patriarchalisch gefuhrt werdere Biaghrebinischen Mitarbeiter akzeptieren diese
ungleichméfige Verteilung von Macht, solange sia tieeresse der Gruppe (und unmittelbar da-
durch auch dem Interesse des Einzelnen) dienGédenleistung fur dieohe Machtdistanarwar-

tet man vom Vorgesetzten, dass er dieselbe Funkiidgnternehmen erfillt, die dem Vater oder
irgendeinem &lteren Verwandten in der Gro3famillemmt. Er soll ndmlich seine untergeordneten
Mitarbeiter betreuen und einen wichtigen Anteil Betscheidungsarbeit fur sie Ubernehmen. Dabei
spielt diehohe Unsicherheitsvermeiduee wichtige Rolle. Die Verantwortung des Vorgese
besteht darin, jegliche Art von der mit der Arleiboundenen Unsicherheit fir seine untergeordneten
Mitarbeiter zu beseitigéfi. Das setzt in der Tat voraus, dass der VorgesslzteIngewissheits-

guellen beherrscht. Die Erfullung dieser Voraussgidedeutet, dass die Fuhrungsrolle einem all-

*8\/gl. Moussa, F. (1988), S. 168 f.

*9vgl. Lacoste-Dujardin, C. (1995), S. 118 f. Diegheebinische Familie ist wie in allen arabischem-La
dern meistens in dieser Form anzutreffen und oldegenerationale Familie. Die Kinder bleiben urder
Herrschaft des Vaters, auch wenn sie heiraten undek bekommen. Nach dem Tod des Vaters bleiben
die Geschwister immer in Kontakt miteinander unduasben sich regelmagig. In der Gro3familie befin-
den sich die alteren Familienmitglieder auf derreheEbene der Herrschaftsstruktur. Man soll sipeks
tieren und ihnen gehorchen. Zum Begriff der gemanaten Familie vgl. ausfihrlich Kénig, R. (1978),

41.
>"0v/gl. Weber, E. (1988), S. 221, Lacoste-Dujardin(1995), S. 118 ff.
"1y/gl. Abuznaid, S. (2006), S. 138.
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wissenden und allmé&chtigen Experten zugewieserewexallte, was in der Realitat nattrlich kaum
moglich ist. Es wird in der Tat immer Quellen vonsidherheiten geben, die der Vorgesetzte nicht
beherrschen kann. Es stellt sich also hier diesk-raig diese Unsicherheit flr den Vorgesetzten re-
duziert werden kann bzw. wer die Verantwortungdiém Vorgesetzten Ubernimmt, der selbst — als
Mitglied dieser Kultur — einen grof3en Drang nadh&ieit empfinden sollte.

Die Antwort auf diese Frage findet man in der wgdten Institution der maghrebinischen Kultur,
der islamischen Religion. Das im Islam vertretame hoch bewertete Prinzip der Beratung soll an
dieser Stelle zur Anwendung kommen. Der Machtinhsddesich in allen wichtigen Angelegenhei-
ten von Experten beraten lassen. Als Gegenleisturgjese Reduktion von Unsicherheit soll der
Vorgesetzte die untergeordneten spezialisiertearidditer an der Entscheidungsarbeit teilhaben
lassen und sogar praktisch einen Teil der Mactitkgeben, die ihm erteilt wurdé.

Mithin soll die Funktion der Organisationsstrukéus der Sicht der maghrebinischen Kultur darin
bestehen, zwischen dem paternalistischen Auteritas, der sich aus der Ubertragung der Funktion
der Familie auf andere Arten von sozialen Syste@mds. Unternehmen, Behorden etc.) ergibt und
dem Prinzip der Beratung, das die fachliche Ratigtiag von Entscheidungen sichern sollte, zu
vermitteln. Bei der Erfullung dieser Funktion sidls Interesse der Gruppe im Mittelpunkt stehen.
Das bedeutet, dass eine starke Orientierung an gim@den oben dargestellten Spannungspolen vor
allem davon abhangen soll, wo die kollektiven égsen liegen.

Bisher wurden nur die kulturbedingten Anforderundeninternen Gruppen an die Organisations-
struktur betrachtet, man soll allgemein aber aewh Anforderungen berticksichtigen, die sich aus
der Beziehung ergeben, die das System mit seineeltianstreben soll. Die oben beschriebene und
im Maghreb vorherrschendiermonieorientierte Haltung gegentber der Umvpadd. 99 ff. ) ist
eigentlich auch in vielen anderen Kulturen ventrdias hat zur Folge, dass man keine besonderen
bzw. keine fur den Maghreb spezifischen Anfordesargus ihr ableiten kann. Man soll allerdings
der Vollstandigkeit halber den Einfluss dieser Disien auf die Organisationsstruktur im folgenden

Abschnitt besprechen.

*"2Das geschieht, wenn der Vorgesetzte die aus deitiBgy entstandenen Entscheidungen tibernimmt und
umsetzt. Auch wenn nicht klar ist, ob der Machtimdraverpflichtet ist, das Ergebnis des Beratungspro
zesses als Entscheidung anzunehmen und sie zuzemsest es trotzdem zu erwarten, dass er es macht.
Vgl. Boulaabi, A. (2005), S. 89. Bei einer Durclzsetg der eignen Meinung gegentiber dem Beratungser-
gebnis tragt der Machtinhaber das Risiko, seingddbaft infrage zu stellen, wenn die eigene Enische
dung sich als falsch erweist. Die Macht wird aus Sieht des Islam und der maghrebinischen Kultur mi
Verantwortung verbunden und eine eigensinnige fi@ldentscheidung kann als unverantwortliches Ver-
halten interpretiert werden. Dieses Risiko wird digier hohen Unsicherheitsvermeidung wie im Maghreb
hoch geschatzt. Der Machtinhaber hat im eigenesrdase dieses Risiko durch die Annahme von kollek-
tiven Entscheidungen zu vermeiden.
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5.1.2. Folgerungen fur die Gestaltung einer kulturdiquaten Organisations-

struktur

5.1.2.1. Art der Rollendifferenzierung

Die Frage, ob die Rollendifferenzierung programentiert oder potentialorientiert erfolgen sollte,
ist unter der absoluten Berticksichtigung der Iagene der Gruppe (der Organisation) zu beantwor-
ten. Zum einen fordert der starke Kollektivismus den einzelnen Mitgliedern, dass sie ihre Indivi-
dualitat dem Wohl der Gruppe opf&th

Zum anderen kdnnen manche Mitglieder durch ihrerolesen Fertigkeiten entscheidend zum kol-
lektiven Erfolg beitragen. Es ist also zu erwartiass sich die Art der Rollendifferenzierung durch-
setzt, die zur Erreichung der kollektiven Ziele desseren Beitrag leistet. Im Maghreb wird wie im
Rest der arabisch-islamischen Welt vom Individuumaget, dass es seine Selbstverwirklichung
dem Interesse der Gruppe unterordnet und dasshedasnit begnigt, ein Radchen im Getriebe zu
sein, solange es damit besser zur Erreichung tatieiele beitragt*. Man darf allerdings nicht
vergessen, dass das Individuum diese Rolle nuezndauf die Arbeit akzeptiert und es als Gegen-
leistung Schutz und Fursorge seitens der Grup@atetwDer maghrebinische Mitarbeiter sollte auf
keinen Fall das Gefiihl haben, ein Instrument irHaed anderer zu sein, sondern sich eher als Mit-
glied einer Eigengruppe fuhlen, gegentiber deriee gdlicht erflllt. Demzufolge sollte ein starkes
Pflichtbewusstsein, das sich aus dem Zusammengletitsgefihl ergibt, daflr sorgen, dass das
Wirdegefuhl der einzelnen Gruppenmitglieder untztrigeibt und dass sie folglich ihre Rollen
akzeptiere?>. Eine programmorientierte Rollendifferenzierunty semit mit einem kulturadaqua-
ten Fuhrungsstil (bzw. kulturaddquaten Instruktmri@mbiniert werden, der dieses Zusammenge-
horigkeitsgefuhl und Pflichtbewusstsein verstand gomit auch das Wurdegefuhl der Gefuhrten
sogar noch bestatigt. Auf diese Weise kann marmdenim, dass die einzelnen Rollentrager sich von
ihren Rollen distanzieren.

Es ist auch wichtig zu bemerken, dass die Zuweidanguhrungsrollen nicht unbedingt anhand der
Fertigkeiten und der Arbeitsleistungen der Mitddserfolgen sollte. So muss der Leiter einer be-
stimmten Abteilung nicht zwangslaufig auch ihr keteptester Mitarbeiter sein. Vielmehr ist die

Herrschaft anhand von Kriterien wie Alter und Géstitit zu verteilen. Der Vorgesetzte soll vor

>R ygl. Ali, A. J. (2005), S. 75, Schwartz, S. H. g9, S. 95 f.
" \/gl, Scarborough, J. (1998), S. 112.
S vgl. Ali, A. J. (2005), S. 155 f.
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allem dem in der maghrebinischen Kultur vertretedaterbild entsprechen. Deshalb spielen die
Erwartungen bezuglich der Rollenattribute eine gné(®Rolle bei der Verteilung von Macht als die
Erwartungen im Hinblick auf das Rollenverhaltenl.(&y 116 ff.). In der maghrebinischen Kultur
scheint mithin die Arbeit mehr auf die Macht angesen zu sein als umgekehrt. Die Herrschaftsfa-
higkeit des Vorgesetzten tritt gegenuber seinehli¢caen Wissen in den Vordergrund. Sie hangt an
erster Stelle von der Bereitschaft der Organisatnitglieder ab, ihn in der Rolle des vaterlichen

Anfiihrers zu akzeptieraff.

5.1.2.2. Grad der Rollendifferenzierung

Angesichts der oben dargesteliten kulturellen ®iuasolite der Schwerpunkt bei der Gestaltung
einer kulturadaquaten Organisationsstruktur im Meghuf die Suche nach der richtigen Kombina-
tion zwischen Zentralisation und Dezentralisatielegt werden, die sowohl die gegenseitige Bera-
tung und die Kooperation als auch die Zusammenigibiiirder verschiedenen Teileinheiten und
ihre Unterordnung unter den Zweck des Ganzen tieflek und sichern kann.

Um den richtigen Grad der organisatorischen Difgegung zu finden, welche diesen Anforderun-
gen gerecht werden kann, ist es sinnvoll, die @iffeerungsobjekte ,, Arbeit* und ,Herrschaft”
zunachst einzeln zu betrachten. Dabei soll die llEambzw. Clanorganisation als Modell fur die
Verteilung der Macht wie auch der Arbeitsaufgaledteq.

a) Arbeit

Wie in der Familie sollen Kooperation und Zusamnadrih den Organisationen unabhéngig von
ihrem Einfluss auf einen bestimmten Erfolg erhaltenden. Der Zusammenhalt innerhalb der ver-
schiedenen sozialen Gruppen und die gegenseitigestiitzung zwischen ihren Mitgliedern sollen
den Zusammenhalt der ganzen Gesellschaft verstirsim Islam als absolute Prioritatgilt Die
islamische Religion verlangt von inren Angehorigiass sie in den verschiedenen Lebensbereichen
zum Wohl der Gemeinschaft miteinander kooperiédan Kooperationspflicht der Muslime ist im

%8 Der tunesische Soziologe F. Stambouli hat in eli988 in einem tunesischen Unternehmen durchgefiihr-
ten Studie eine radikale Verweigerung der Herrdgtiafjerer, aber hoch qualifizierte Vorgesetztétess
der alteren Fabrikarbeiter festgestellt. DieseréfteMitarbeiter, die mit den Ausfiihrungsarbeitetrdog
sind und die sich folglich unbedingt den jingerarmiingskraften unterordnen sollten, sahen in dieser
zweckmaRigen Machtverteilung eine Vertauschungtmelitionellen Rollen. Diese Verweigerung wurde
dadurch verscharft, dass diese Fihrungskrafteraderen Teilen des Landes kommen und keine personli-
chen Beziehungen zu ihren untergeordneten Mitatrehatten. Sie waren den einheimischen Mitarbei-
tern vollig unbekannt. Vgl. Stambouli, F.( 1968)38; S. 57 f.

>"7\/gl. Khoury, A. T. (1988), S. 339.
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folgenden Koranvers verankert: ,.Helfet einanderzdmmigkeit und Gottesfurcht, und helfet ein-
ander nicht zur Siinde und Ubertretutif Diese Auforderung zur Kooperation betrifft auch di
Arbeit zum Erwerb des Lebensunterhalts, die imrisis ein Akt der Anbetung gesehen Wifd
Demzufolge werden Zusammenarbeit und gegenseitigerdilitzung zwischen den Kollegen im
Arbeitsalltag in der islamischen Welt Giberwiegdsdeligitose Pflichten angesehen.

Dieser religits bedingte Kollektivismus hat zurgepldass der Grad der Arbeitsdifferenzierung mog-
lichst niedrig gehalten werden soll. Die Organisestruktur soll somit eine schwache Abgrenzung
zwischen den Arbeitsbereichen vorsehen und — weigliam — auch kooperationsférdernde Ele-
mente (z. B. Teams) enthaftéh Die schwache Spezialisierung der Arbeitsstelfehdie Bildung
von Arbeitsgruppen sollen dem Bedurfnis der magisaihen Mitarbeiter nach der Einbettung in
soziale Interaktionsbeziehungen entgegenkommee. deilche Arbeitsdifferenzierung fordert die
direkte und personliche Kommunikation zwischen @eganisationsmitgliedern, was im Maghreb
als eine notwendige Voraussetzung gilt, die eittaradaquate Organisation unbedingt erfullen soll-
te581.

Ist eine hochgradige Arbeitsteilung unbedingt notlige um das Arbeitsprogramm Uberhaupt
durchfihren zu kénnen, soll man in diesem Faldiale Isolation der einzelnen Mitarbeiter durch
eine schwache raumliche Abgrenzung der Arbeitgplrhindern. Das erfolgt, indem z. B. eine
Gruppe von Mitarbeitern im gleichen Raum (Grof3rainmpan voneinander unabhéngigen, aber
ahnlichen Aufgaben arbeitet (KolonnenarB8it In diesem Fall wird das Bediirfnis nach sozialer
Nahe befriedigt, auch wenn die Méglichkeiten zuoperation gering sifiet. Eine gezielte raumii-
che Organisation der Arbeitsaktivititen kann di shanchmal aus der Natur der Aufgaben erge-

bende soziale Isolation der Mitarbeiter verhindefer zumindest abschwachén

b) Macht

Die durch den Kollektivismus bedingte Ubertragueg Eamilienstruktur auf die maghrebinischen
Organisationen hat nicht nur Folgen fur die Arlgferenzierung, sondern auch fur die Verteilung

"8 Koran, Sure 5, 2, Ubersetzung von Khoury, A.T 98)9S. 38.

> vgl. Dilfer, E. (1991), S. 287, Ali, A. J. (2009, 50 f.

*80v/gl. Abzuznaid , S. (2006), S. 134.

8lygl. Nacib, Y. (1988), S. 175 ff.

%82 7ur Kolonnenarbeit vgl. ausfiihrlich Antoni, C. K1998), S. 158.

83v/gl. Weber, E. (1988), S. 211 f.

%% Man soll in diesem Fall die raumliche Organisatiurch gezielte Instruktionen erganzen, um diesen
Effekt zu verhindern. Vgl. Antoni, C. H. (1998), 8.
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von Macht. Unternehmen und andere soziale Systeltea kierarchischnach dem Vorbild der
Grol3familie oder des Clans organisiert werden, ienfraimilienfunktion fiir ihre internen Gruppen
zu erfilleri®®. Die Angehérigen héherer Hierarchieebenen soissabe AusmaR an Macht erhal-
ten, das dem Vater oder den &lteren Verwandteari®ol3familie zusteht, damit jeder von ihnen
die Rolle des véterlichen Anflhrers, der die Iistseeder Gruppe am besten vertreten kann, fur seine
Unterstellten erfillen kann.

Diese ungleich verteilten Machtstrukturen werdeochndurch die hoh&lnsicherheitsvermeidung
gefordert. Da Macht mit Verantwortung verbundenfigirt die Angst vor Verantwortung in den
islamischen Landern dazu, dass die Menschen oft keihen Machtambitionen zeig&hIn den
Organisationen sind die Mitarbeiter durchaus ziéme wenn ein Vorgesetzter alle Entscheidungen
trifft und somit die ganze Verantwortung tbernimmt.

Diese Akzeptanz erheblicher Machtunterschiede ieelgung zum Paternalismus, die sowohl auf
den Kollektivismus wie auch auf den ausgepragtemdpnach Sicherheit zurtickzufiihren sind, fih-
ren zu einer weitgehend zentralisierten Organigsgtaiktur. Die Entscheidungszentren werden von
den ,Patriarchen” besetzt, welche die Verantwortiiinglie untergeordneten Mitarbeiter Giberneh-

men sollen und somit mehr Macht beanspruchen dirfen

c) Die Umsetzung des Prinzips der Beratung

Trotz der Akzeptanz solcher ungleich verteilten waditionell begriindeten Machtstrukturen seitens
der maghrebinischen Mitarbeiter sollte der machtitefVorgesetzte auf keinen Fall den Eindruck
erwecken, der einzige Entscheidungstrager in €nganisation (oder in einer Abteilung) zu sein.
Diese Abneigung gegen die Alleinherrschaft kann kdturell kurz durch die Verankerung des
Prinzips der Beratung im Koran erklaren. Es stieht nun die Frage, welche Folgen die Umsetzung
dieses Prinzips fur den Grad der organisatorisbiftanenzierung haben soll.

In der Tat werden in der arabischen Welt oft Beggkomitees gebildet, die der Legitimation von
Entscheidungen dienen sollen. Allein die Tatsat#®s der Entscheidungstrager mit Experten beréat,
bevor er die endglltige Entscheidung ankundigthtedass sie von der Gemeinschaft akzeptiert
wird®®’. Demzufolge ist der Machttrager nicht verpflichtéé Empfehlungen des Beratungskomi-

tees umzusetzen.

85 y/gl. Thomas, D. C. (2002), S. 159, Scarborougk]998), S. 110.
%8 \/gl. Chaabouni, J. (1980), S. 306 f.
7yvgl. Ali, A. J. (2005), S. 79 f.
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Aus dieser Perspektive ist die Umsetzung des Psiraar Beratung als eine blof3e Dezentralisation
der Entscheidungsarbeit zu verstehen. Dabei blieitiEntscheidungsmacht aber wie immer in einer
einzigen Position konzentriert. Diese Dezentradisdtann in verschiedenen Formen erfolgen und
sowohl dauerhafter als auch kurzfristiger Natur.sei

So kann eine voriibergehende Entsegmentierung tkahEidungsarbeit (d.h. eine Abschwachung
der Grenze zwischen der Fuhrungsstelle und dergeatdneten Stellen) vorgenommen werden,
nur um temporare Probleme und kurzfristige Sitnaticzu behandeln. Hier werden z. B. temporéare
Komitees oder Teams gebildet, die sich aus denh&nigen verschiedener Hierarchiestufen zu-
sammensetzen. Diese temporéren Strukturen werstem aafgelost, sobald die Probleme, die zu
ihrer Bildung gefuihrt haben, nicht mehr aktueltisin

Die Umsetzung des Beratungsprinzips kann aberdauch die Bildung von (dauerhaften) Stabstel-
ler?®® erfolgen. Die Stabstellen werden von Expertenttesteren Rolle auf die Findung von Ent-
scheidungen beschrankt ist. Das bedeutet, dasacheEntscheidungsalternativen suchen und sie
gegeneinander abwéagen, um fachlich begrindete Blonpden zu erstellen, aber keine Weisungs-
befugnisse besitzen, um Entscheidungen durchzndstwe verbindlich zu machen. Diese Befug-
nisse bleiben ausschliellich den Linien-Vorgesetztebehalten. Letztere sollen die endgultigen
Entscheidungen treffen. Dabei steht es ihnerdieeizntscheidungen der Stabe herbeizufihren oder
ganz anders zu entscheiden.

Aus diesen Ausfuihrungen kann man zur Schlussfelgdeammen, dass das Beratungsprinzip eine
Form der Kooperation zwischen Vorgesetzten und rktetiten ist, die keinen Einfluss auf die
Machtdimension hat. Diese Schlussfolgerung behendiags nur auf einer oberflachlichen Betrach-
tung der Folgen der Umsetzung dieses Prinzips.

In der Tat hat das islamische Prinzip der Beratwiof) indirektd-olgen zumindest fur die informelle
Machtverteilung. Diese Folgen kdnnen nur festdestetden, wenn man nach dem Hintergrund fir
die Hochschatzung dieses Prinzips und seine Vetankén Koran sucht. Grundsatzlich wird die
Beratung in muslimischen Gesellschaften als einwsgksames Mittel zur Vermeidung von Fehl-
entscheidungen angesehen. Der Machtinhaber sefltedie Verantwortung fur die Entscheidungen
tragen, aber es ware nicht im Interesse der Getheiysvenn er sich oft falsch entscheiden wiirde.
Daher soll er sich bei den schweren Angelegenheitericxperten beraten lassen. Die Hochbewer-
tung des Beratungsprinzips kann man somit als dgbiis der Angewiesenheit der Macht auf den
Sachverstand interpretieren. Entscheidungen dalbhtich korrekt sein, damit der Vorgesetzte sei-

%8 Ausfiihrlich zur Stab-Linien-Organisation vgl. Bi#mnR. (2004), S. 133 ff.
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nen Status nicht infrage stellt. Das Fachwissesitt sprvar bei der Erteilung von Machtbefugnissen
im Vergleich zu solchen Attributen wie Alter, Gdscht und Beziehungen eine sekundére Rolle,
aber das bedeutet nicht, dass es Uberhaupt kdlaesptelt. Macht soll ndmlich auch durch Wissen
legitimiert werderf® . Der Vorgesetzte hat demzufolge ein eigenesebtteran der Einhaltung des
Prinzips der Beratung. Die Beratung mit Expertéaubt es ihm, eventuelle Mangel an Fachwissen
zu kompensieren. Aul3erdem kann er durch die Eettn@zg von Fachleuten in die wichtigen Ent-
scheidungen einen Teil seiner Verantwortung autsietragett’. Deshalb ist es auch zu erwarten,
dass der Machtinhaber sich nicht nur im Hinblickdie Legitimation seiner Macht beraten lasst,
sondern auch das Ergebnis der Beratung herbgiftihrt

Somit gibt der Vorgesetzte praktisch einen Aneler Macht an seine Berater ab, um sichere Ent-
scheidungen treffen zu kénnen. Diese Umverteil@ndvtacht bzw. Abschwachung der Hierarchie
soll allerdings informell bleiben und davon abh@ngewieweit der machtbefugte Vorgesetzte auf
das Fachwissen der Berater angewiesen ist. Derttkégehn soll seine Funktion als Sicherheitsfaktor
weiter erflllen und den grofdten Teil der Verantwagttragen, um seinen Status zu legitimieren.
Und das hat zur Folge, dass eine eventuelle pragheai\bschwachung der Hierarchie fir den Rest
der Organisationsmitglieder nicht erkennbar sdli®éazum Schiuss stellt sich auch die Frage, ob
man eine drastische Umverteilung der Macht aufgeimes opportunistischen Verhaltens seitens der
Berater erwarten soll, welche die UngewissheifMiigshttragers nutzen kdnnen, um mehr Macht zu
gewinnen. In der Tat ist es im Maghreb — wie ihd#lsn Kulturen — trotz der hohen Akzeptanz von
Machtunterschieden nicht auszuschlieR3en, dassxgierten ihr Fachwissen als Trumpf einsetzen,
um sich mehr Macht zu verschaffen. Allerdings eololche Machtspiele aufgrund der Angst vor
Verantwortung eher unwahrscheinlich sein. Die Hgpehaben namlich ein Interesse daran, die
Verantwortung fir die endgultige Entscheidung deachtinhaber zu Gberlassen und somit die Hie-

rarchie nicht (oder zumindest nicht offensichtlishyuschwachen.
5.1.2.3. Form der Rollendifferenzierung

Was die Form der organisatorischen Differenzietmbesonders die Bezeichnung der Teileinhei-

ten angeht, kann man aufgrund der in der maghsebem Kultur vorherrschenden Haltung gegen-

*89\/gl. Barouni, F (2003), S. 295 ff, Mercure, D. u#997), S. 105 f.
*0vgl, Ali, A. J. (2005), S. 81.

*1y/gl. Boulaabi, A. (2005), S. 89.

*92y/gl. Thomas, D. C. (2002), S. 159.
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Uber der Umwelt (vgl. S. 99 ff.) nicht ohne Weitefestgestellt werden, ob die Aul3en- oder Innen-
orientierung angemessener ist. Der Anspruch desrfigseine Idee gegentber der Umwelt zu ver-
treten und ihre Ressourcen zur Realisierung deerigiele zu nutzen, steht in der maghrebinischen
Kultur nicht zur Debatte. Das bedeutet, dass dstei@yauch die Form eines Instruments zur Gestal-
tung der Wirklichkeit annehmen d&rf So kénnen die Teileinheiten einfach entspreclitered
Funktionen in Bezug auf die Realisierung der Syatmbezeichnet werden, z. B. Produktion, Ab-
satz, Verwaltung etc. Das schlief3t allerdings racist dass umweltorientierte Bezeichnungen einen
positiven Effekt auf das Image einer Organisatisuben kénnen. So kann z. B. die Bezeichnung
von Organisationssparten und Filialen nach denrgfsghen Gebiet, in dem sie tatig sind und ge-
mald der Leistung, die man fur die Angehorigen di€aebietes bereitstellt, von diesen externen
Umweltgruppen als ein Zeichen der Harmonie unddgetifikation interpretiert werden. Das Sys-
tem wird von den Angehorigen dieser Regionen al$ @i ihrer Gemeinschaft angesehen, was auf-
grund des starken Kollektivismus zu positiven Eéakz. B. Kundentreue) fihren kann. Demzufol-
ge scheint es sinnvoall, im Maghreb System- und Utanentierung miteinander in einer Struktur zu
vereinen. Das kann z. B. erfolgen, indem mancHeifileeiten gemal ihrer Funktionen in Bezug auf
den Systemzweck (z. B. Beschaffung und Produktiermgichnet werden, wahrend andere sowohl
die Bezeichnung der Dienstleitung als auch diddeweltgruppe tragen, fur sie bereitgestellt wer-
den.

5.1.2.4. Fazit

Im Maghreb werden Organisationen aufgrund desestadfbllektivismus als Grol3familien angese-
hen. Der Begriff der Familie umfasst alle Erwareemglie sowohl in die Gruppe als auch in die ein-
zelnen Mitglieder gesetzt werden. Er steht in Zusanihang sowohl mit solchen Werten wie Ko-
operation und Zusammenhalt, aber auch mit WerterPilichtbewusstsein gegenuber der Gruppe
und Gehorsam gegeniber ihren wohlwollenden pétakschen Anfihrern.

Diese Auffassung von Organisationen hat die Folges die Rollenverteilung gemal den Anforde-
rungen des Programms erfolgen kann. Das setatimdjsrvoraus, dass den Rollentrdgern bewusst
ist, dass sie ihre Individualitét dem Wohl der Geuppfern.

In den maghrebinischen Organisationen soll es -#wvden Familien — auch selbstverstandlich sein,
dass die Mitglieder sich gegenseitig unterstitzehbei Schwierigkeiten helfen. Das bedeutet, dass

*3vgl. Rodinson, M. (1966), 112 f., Ali, A. J. (200%. 11 ff., Abuznaid, S. (2006), S. 135.
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lockere Grenzen zwischen den verschiedenen Stlesiten werden sollen und dass man somit
auch Kompetenztibertretungen in Kauf nimmt.

Bei der Machtverteilung soll aber die Herrschdfigléeit der Rollentrager gegeniber dem fachli-
chen Wissen in den Vordergrund treten. Das begeatet die Macht nicht denjenigen Mitgliedern
zugewiesen wird, die fachlich begriindete und kterektscheidungen treffen kénnen, sondern den-
jenigen, die diese Entscheidungen am besten dsethaen in der Lage sind. Im Maghreb soll dem
Vorgesetzten eine vaterahnliche Autoritdt zusteBaher soll die Erfullung der Erwartungen im
Hinblick auf das Alter und das Geschlecht des \&agten es ihm erleichtern, Gehorsam und
Loyalitat der Mitarbeiter verlangen zu kénnen.

Im Gegensatz zur Arbeit sollen die Machtbefugrssdd verteilt werden. Sie sollen nur denjenigen
Mitgliedern zustehen, die bereit und fahig sind, Rolle der vaterlichen Anfiihrer zu erfullen und
Sicherheit zu schaffen, indem sie die Verantwortiindie anderen Gbernehmen.

Da der Vorgesetzte nicht immer ein allwissendereBgp der alle Unsicherheitsquellen fur seine
Mitarbeiter beherrscht wie auch ein véterlichecksetzungsfahiger Anflhrer sein kann, soll er sich
von kompetenteren Experten beraten lassen, wie ésainische Religion von jedem Machttrager
verlangt. Im Maghreb und im Rest der islamischerdeésoll der ,konsultative Autoritarismdg®

die kulturaddquate Herrschaftsordnung sein. Diehisall bei wenigen Personen mit bestimmten
Attributen (fortgeschrittenes Alter, guter Ruf, miich) konzentriert bleiben, die in ihren Funktione
von Experten unterstitzt werden sollen. Der koatsrdt Autoritarismus erfordert somit eine Dezent-
ralisation der Entscheidungsarbeit und eine Zésdtiain der Entscheidungsmacht.

Die Angewiesenheit des Machttragers auf das Fasbider Berater kann trotzdem manchmal zu
einer vorubergehenden Verschiebung von Macht ihtitlg Berater flihren. Die autoritar-
konsultative Herrschaftsordnung sollte allerdinglal die Angst vor Verantwortung bzw. die Unsi-
cherheitsvermeidung aller am Entscheidungsproeissiimenden Personen aufrechterhalten wer-

den.

%% Mit konsultativem Autoritarismus ist eine zentstische Herrschaftsstruktur gemeint, bei der dietin
wenigen Positionen konzentriert bleibt, die aberldinsultative Einbeziehung von Fachleuten in die E
scheidungsprozesse vorsieht. Dieser Begriff istdmuf amerikanischen Sowjetologen Alfred Mayer zu-
rickzufihren, der ihn verwendet hat, um das ehgeaowjetische Herrschaftssystem zu charakterisie-
ren. Zum Begriff des konsultativen Autoritarismug.vausfihrlich Likert, R. (1972), S. 185 ff., Maye
A., (1965), S. 243Reinhold, G. (1991), S. 40 f., Gieske, J. (20071.12.
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Darstellung 11: Kulturorientierte organisatorische Differenzierung am Beispiel des Maghreb
Quelle: Eigene Darstellung
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5.2. Kulturadaquate organisatorische Programmierung

5.2.1. Die relevanten kulturellen Besonderheiten fidie organisatorische Pro-

grammierung

Wahrend die organisatorische Differenzierung ddrelBildung der passenden Organisationsstruk-
tur den Rahmen fuir eine kulturadaquate Fuhrungetergsollte, kommt der organisatorischen Pro-
grammierung die Aufgabe zu, die Prinzipien zu ketidteren, auf denen diese Flhrung beruht. In
der Tat sollten die Instruktionen, die der Fihrethele Geflhrten erteilt und noch genereller die Art
und Weise, auf die er sie dazu bewegt, ihre Roliespielen, die kulturellen Werte reflektieren und
bestatigen, welche der kulturaddquaten Fihrungrand® liegen. Aus dieser Perspektive wird die
Erteilung von Instruktionen als Teil der Fuhruntysrangesehen. Dabei stellt sich die Frage, wie der
Flhrende die Anweisungen gestalten sollte bzw.heml¢-thrungsstil er pflegen sollte, um seine
eigene Rolle kulturadaquat tibernehmen zu kénnen.

Da die Erteilung von Instruktionen eine vertikalertdchaftsbeziehung zwischen Instruktionsgeber
und -empfanger voraussetzt, sollteMechtdistanzine wichtige Rolle bei ihrer Gestaltung spielen.
Im Fall der maghrebinischen Kultur herrscht zwaer edine hohe Akzeptanz von Machtunterschie-
den vor, aber die maghrebinischen Mitarbeiter dlarep nicht jede Art von Macht. Diese Akzep-
tanz bezieht sich grundsétzlich auf die patriaistiz@ Macht. Das ist die einzige Art der Unterord-
nung, bei der der maghrebinische Mitarbeiter Séitiiede und seinen Stolz nicht infrage gestellt
sieht. Die Bezeichnung ,Culture de dignité* (Kulder Wirde) geht auf den tunesischen Manage-
mentforscher R. Zghal zurtick. Mit dem Begriff detindé wollte er besonders die Achtung betonen,
die der Mensch vor allem sich selbst schuldet igndrcauch von anderen erwartDer gegensei-
tige Respekt und die Achtung vor der eignen Wirdkder seiner Mitmenschen stellen namlich
universale Tugenden dar, die in allen Gesellschaftschatzt werden. Die Unterschiede beziehen
sich aber grundsatzlich auf die Art und Weise,diése Erwartungen erfiillt werden. Dabei kénnen
sich die Auffassungen dariber, was wirdig ist uasl micht, zwischen den Kulturen unterscheiden.
Der zwischenmenschliche Umgang beruht im Maghrebiaem besonderen Verstandnis der Wir-
de, das seinen Ursprung in der arabischen islaamg¢hitur findet. Der Islam als egalitare Religion

verurteilt die Unterordnung des Menschen untetesglaichen, aber anerkennt die Notwendigkeit

*Svgl. Zghal, R. (1994), S. 171 ff.
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zweckméRiger Hierarchien und lasst s&¥%Wie islamische Religion unterscheidet in diesem Z
sammenhang die Unterordnung, die aus Sachzwangehennd somit dem Interesse der Gemein-
schaft dient, von der personlichen Unterordnung,adif subjektiven und willkirlichen Griinden
beruht. Die traditionelle Kultur des Maghreb (une aler arabischen Lander) wird allerdings in
erster Linie vom islamischen Verbot der Unterordngepragt. Aus der Sicht dieser Kultur sollte der
Mensch Wiirde einbuf3en, sobald er sich einem anllienesch unterordnet. Dieses Verstandnis von
Wirde hat betréchtliche Folgen fir die Auffassumg Arbeit im Maghreb. Es herrscht namlich eine
klare Praferenz fiir selbststéndige Berufe, die amavielen Sprichwortern erkennen KHnEgal,

ob sie kaufmannisch oder handwerklich ausgeridtfets wird diejenige Arbeit bevorzugt, in der
man selbst entscheidet, fir wen man arbeitet whckeinem Vorgesetzten unterordnen muss. Die
unselbststandige Arbeit wird hingegen als wenigadig angesehen. Sie ist besser als Not und Ar-
mut, aber man entscheidet sich nicht freiwilligdi@. Die islamische Religion unterscheidet eigent-
lich nicht zwischen selbststandiger und unsellogtigiér Arbeit. Arbeit wird hoch geschatzt und als
Mittel der Selbstverwirklichung und Wahrung der biméngigkeit und somit der Wiirde des Men-
schen betrachféf. Trotzdem wird die selbststandige Arbeit im MagHvevorzugt, weil man sie als
den besten Weg betrachtet, die Wirde und die Ungigfk&it des Menschen zu wahren. Man kann
diese Préaferenz grundsatzlich auf die Mischunghgaests- und Privatleben zuriickfiihren, die in den
arabischen Landern stark vertretetYisDer maghrebinische Arbeiter kann nicht zwischem\eer-
schiedenen sozialen Rollen trennen, die ihm diellSesaft zuschreibt. Der berufliche Status wird
mit dem personlichen Status verwechselt und dagih&blge, dass die sich aus den Arbeitsanforde-
rungen ergebende Unterordnung unter einem Vorggseiach als personliche Unterordnung wahr-
genommen wird. Diese kulturelle Charakteristik @mer der Faktoren, welche die Industrialisierung
des Maghreb erschwert haben. Nach der Unabharigigkévlaghreblander haben die ehemaligen
Regierungen auf die Industrialisierung gesetzt,dienwirtschaftliche Lage zu verbessern und die
Gesellschaft zu modernisieren. Die traditionelld damals tberwiegend landwirtschaftliche ma-
ghrebinische Gesellschaft hat aber einen starkelerg&nd gegen diesen Prozess géZ&ifie
friiheren landwirtschaftlichen Arbeiter und selléstdigen Handwerker hatten keine Motivation, ihre

Selbststandigkeit fur eine Stelle in den neuenik@abaufzugeben. Diejenigen von ihnen, die sich

% yvgl. Zghal, R. (1994), S. 175.

7ygl. Zghal, R. (1994), S. 177.

%8 ygl. Ali, A. J. (2005), S. 50 f., S. 53 ff.

*9yvgl. Hall, E. T. /Hall, M. R. (1989), S. 16, Orl, S. (2006), S. 89 f.; Kutschker, M./Schmid, 20065),
S. 706.

90 v/gl. Stambouli, F. (1968), S. 33 ff., Guerid, @907), S.117 ff., S. 128 ff.
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aus wirtschaftlichen Motiven oder Zwangen entsemeéabrikarbeiter zu werden, kamen mit der
neuen Situation nicht klar. Besonders schwer whiratie Alteren, sich jiingeren Fachleuten unter-
zuordnen und sie als Vorgesetzte zu akzeptEren

Der Vorgesetzte steht somit vor der Anforderung, plersonlichen Aspekt der Arbeitsverhaltnisse
weitgehend zu berticksichtigen. Seine Weisungeensaitht nur aus der Aufgabenperspektive for-
muliert werden. Sachzwange sind aus der Sicht dghrebinischen Mitarbeiter keine Berechtigung
zur Erteilung von Macht demonstrierenden, anonyBedehleli®>

In arbeitsmalfiger Hinsicht steht die hohe TendentJasicherheitsvermeidungn Maghreb im
Vordergrund aller Uberlegungen. Die Instruktioneliea dem Rollentrager eine klare Orientierung
fur das richtige Arbeitsverhalten geben. Von denmgesetzten wird erwartet, dass er die Entschei

dungsarbeit fur seine untergebenen Mitarbeitemniibent und ihnen jegliche Verwirrung und Orien-
tierungslosigkeit auf dem Arbeitsplatz erspart ()l 127 f.). Die Erfullung dieser Verantwortung
ist eine wichtige Voraussetzung fur die Legitimatiier Macht. Der Vorgesetzte sollte dabei nicht
die eigene Unsicherheit auf seine untergeordnetianddter Ubertragen.

Neben der Machtdistanz und der Unsicherheitsveumgidpielt auch das in einer Kultur vertretene
Menschenbildei der Gestaltung von Anweisungen eine ganz bdesemRolle. Der Freiraum, den
der Instruktionsgeber dem Instruktionsempféangeirzarpretation und zum Treffen von selbststan-
digen Entscheidungen einrdumt, kann von seiner Mgahmung der menschlichen Natur abhén-
gen®?Im Maghreb sind dementsprechend keine Besondartieittzustellen. Das vertretene Men-
schenbild ist weder eindeutig optimistisch noclsipgstisch (vgl. S. 123 ff ). Deshalb kann man in
kultureller Hinsicht weder Uberwindbare Widerstandeh eine begeisterte Zustimmung seitens der
maghrebinischen Vorgesetzten erwarten, wenn esauidethabe von Entscheidungsbefugnissen an
ihre Mitarbeiter geht. Die Bereitschatft der Mitaidre Entscheidungen zu treffen und Verantwortung
zu Ubernehmen, ist aus kultureller Perspektiveeseth Zusammenhang der entscheidende Faktor
und aufgrund der hohen Unsicherheitsvermeidung kameher mit Widerstand seitens der Mitar-
beiter rechnen. Die maghrebinischen Arbeiter wallegr konsultiert werden bzw. an Entscheidun-
gen teilnehmen, aber sie sind nicht bereit, disdBetdungsarbeit und die Verantwortung zu tber-
nehmen (vgl. S. 108 ff, 127 1.) .

Bei der Behandlung des Themas der organisatori§ifierenzierung im Maghreb wurde schon auf

die Rolle hingewiesen, die der Kollektivismus beti Rollenverteilung spielt. Die Differenzierung

01 y/gl. Stambouli, F. (1968), S. 36 ff., S. 57 f.
92y/gl. Ortlieb, S. (2006), S. 133 f.
93 \v/gl. Kutschker, M./Schmid, S. (2005), S. 697.
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sollte den Rahmen fiir ein kooperatives Verhaltehdirekte Kommunikation schaffen und somit
die Isolation der einzelnen Rollentrager verhindéui der Ebene der Programmierung sollte diesen
durch den starkelollektivismusbedingten Anforderungen noch konkreter nachgekanweeden.
Das bedeutet, dass die Instruktionen sowohl diedmbale als auch die vertikale direkte Kommuni-
kation und die Zusammenarbeit zwischen den Ordamsenitgliedern reflektieren und férdern
soliten.

5.2.2. Folgerungen fur die Gestaltung kulturadaquadr Instruktionen

5.2.2.1. Art der organisatorischen Instruktionen

In einer risikoscheuen Kultur wie dem Maghreb sole intentionale organisatorische Programmie-
rung die passende Alternative sein. Der Instruktjehber soll dabei die Information liefern, wierer a
Stelle des Instruktionsempfangers die Aufgabelenfivirde. Damit kann ein Vorgesetzter zum
einen seinen unterstellten Mitarbeitern die AngstRehlern nehmen, die sie andernfalls machen
kdnnten, wenn sie standig ihr Verhalten den Umstéiahpassen sollen. Zum anderen kann er so
auch ein seinen Erwartungen entsprechendes Rolieltea der Mitarbeiter besser sichern.
Demzufolge sollen die (in den Planen steckendesichten der Systemleitung als Referenzgrund-
lage dienen, auf die jeder Rollentréager zurlickgmedann, um sein eigenes Verhalten auf Rollenkon-
formitat zu Gberprifen und gegebenenfalls auchomigleren. Und dabei kommt den Instruktionen
die Funktion zu, diese Absichten allen Rollentrdgpekannt zu machen.

Dem eventuellen Eintritt unerwarteter Umstandegeigisse Abweichungen vom normalen Rollen-
verhalten erfordern, sollite man Rechnung tragelennbei den Rollenanleitungen eine Kommuni-
kation von unten nach oben vorgesehen wird. Derstalite Mitarbeiter sollte in diesem Fall den
Eintritt neuer Umstande an den Vorgesetzten meiddrsich situationsgemalie Instruktionen holen.
Und dies erfordert, dass der Vorgesetzte immesdiile Mitarbeiter erreichbar ist und dass er eine
einfache und flexible Form der Kommunikation miteh pflegt. In der Tat sollte eine direkte face-
to-face-Kommunikation zwischen Vorgesetzten uncetdteliten in maghrebinischen Organisatio-
nen nicht nur aufgrund ihrer Flexibilitt angedtnebrden, sondern weil sie auch die Art der Kom-

munikation ist, welche die maghrebinischen Mitadbddevorzugen. Nach ihrer Ansicht kann die
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direkte miindliche Kommunikati®¥ den Respekt des Vorgesetzten fiir seine Untesstelth bes-
ten zum Ausdruck bring&®. In den maghrebinischen Organisationen sollt&Sdeiftlichkeit nur

der Dokumentation dienen und keineswegs zum GrgraauKommunikation werden. Die schrift-
liche Kommunikation wird im Maghreb meistens mitrdEintritt eines Ausnahmezustands assozi-
lert und kann somit unndtige Verwirrungen und Missiandnisse nach sich ziehen. Im Extremfall
kdnnen schriftliche Befehle, die auf Vorschrifteerweisen, sogar als Drohung des Vorgesetzten
empfunden werd&f. Dies kann schlieRlich dazu fiihren, dass die stetisen Mitarbeiter bei der
Ausfiihrung der Befehle nur den minimalen nachweesbAufwand erbringen, der sie sicher vor
Sanktionen macht. Es kann auch dazu kommen, @adged8efehle schlichtweg verweigern, um
einen Gesichtsverlust gegentiber dem Vorgesetzigrmeiden.

Trotz der starken Abhangigkeit von den Vorgesetztefiche die maghrebinischen Mitarbeiter ak-

zeptieren, um mit weniger Unsicherheit am Arbetzhandeln zu kénnen, soll man in maghrebini
schen (und allgemein in arabischen) Organisatieiman mitarbeiterorientierten Fuhrungsstil pfle-
gerf””. Unter Mitarbeiterorientierung versteht man in aleischen Welt die Fahigkeit des Vorge-
setzten, seiner Verantwortung (u. a. Fursorgepfiithunterstellte Mitarbeiter nachzukommen und
gleichzeitig eine auf Gleichheit und gegenseitigeespekt beruhende Beziehung mit ihnen zu un-
terhaltei”® Ein Vorgesetzter soll somit in der Lage sein, Instarih zu formulieren, die den Mit-
arbeitern die Absichten der Systemleitung vermittéinnen, ohne dabei auf anonyme Befehle und
Vorschriften im Stile ,par ordre de Mufti“ zuriiclgreiferf®®. Solche Anweisungen kénnen bei den
maghrebinischen Mitarbeitern keine ausreichendeéviioin und Identifikation mit den Aufgaben
hervorrufen, auch wenn sie durch ihre Intentigitatiern Drang nach Sicherheit entgegenkommen

kdnnen.

4 Man soll hier auch bemerken, dass die miindlicheitanikation mit einer gewissen raumlichen Nahe
zwischen dem Vorgesetzten und seinen untersteMiggrbeitern verbunden sein sollte. Zwar sollte der
Vorgesetzte ein eigenes Blro haben, um seinensSatu. seine Macht deutlich zu machen, wie es die
Kultur auch von ihm verlangt; vgl. Ortlieb, S. (B)0S. 131Er soll aber trotzdem fir seine Mitarbeiter
leicht erreichbar sein. Er soll auch einen taglictBesuch in den Arbeitsraumen seiner Mitarbeitegeiim
Programm aufnehmen, um mit ihnen direkt zu kommiargn und auch sein Interesse fir sie zu zeigen.
Auch wenn die Anwendung des Telefons als Kommuitkamittel den Anforderungen der maghrebini-
schen Kultur weitgehend entgegenkommt — vgl. aufiithNacib, Y. (1988), S. 178 —, sollten dennoch
die Effekte der physischen N&he zwischen dem lkstmsgeber und dem Instruktionsempfanger auf kei-
nen Fall vernachlassigt werden. Sie tragt namleihdie soziale Distanz zwischen den Betroffenenezu
duzieren.

695 v/gl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 93 f., Zghal,(R994), S. 195.

69 v/gl. Mercure, D. (1997), S. 94, S. 140.

897 Der patriarchalische Fiihrungsstil gilt allgemeimehl als sachorientiert als auch als mitarbeitertiert.

Vgl. ausfihrlich Rosenstiel, L. v. (1992), S. 32 f.

%8 \/gl. Ortlieb, S. (2006), S. 135.

89vgl. Ortlieb, S. (2006), S. 133 f.
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In einer Kultur der Wirde, in der die Ehre und\tlehrung des Gesichts zentrale Bedeutungen ha-
berf'?, lasst sich der Vorgesetzte leichter gehorcheenirer gerade auf diese Werte 8Etzn der

Tat ziehen gute zwischenmenschliche Beziehungepfligbtungen nach sich, die ein ehrenvoller
Mensch wahrnehmen muss. Das arabische Sprichwbrisai tu es noble avec un homme noble, il
te sera acquis; si c'est un étre vil, il se retexarrcontre toi 82 Demnach ist es ein Gebot der Ehre,
dass man Grofmut auch mit Groldmut belohnt. Somaliev ein Vorgesetzter, der sich fur seine
Mitarbeiter interessiert und sie als wertvolle Mitmachen schatzt und sie dementsprechend behan-
delt, dass sie sich fur ihn einsetzen. In diesdirsiRd die Mitarbeiter als ehrenvolle und wiirdige
Menschen verpflichtet, ihren Vorgesetzten in sdit@le zu unterstiitzen. Das geschieht, indem sie
ihm gehorchen und ihn auch gut beraten, wenneeMieinung braucht. Aufgrund der Préferenz fur
den patriarchalischen Fuhrungsstil kann man eirsogie zwischen den Instruktionen, die der Vor-
gesetzte seinen Mitarbeiter im Alltag erteilen sotll dem vaterlichen Befehl, wie er in der maghre-
binischen Familie empfunden wird, feststellen. {@gerliche Befehl appelliert an die Ehre und ver-
pflichtet, ohne dass der Vater dabei seine Mackiermonstrieren braucht. Die Unterordnung wird
nicht als Gesichtsverlust empfunden, sondern iaés Enrung, die man seinem Vater schuldet. Im

Maghreb ist man stolz darauf, dem Vater Gehorsdeisteri™®
5.2.2.2. Grad der organisatorischen Instruktionen

Dem Drang nach Sicherheit sollte auch durch hodiggrdnstruktionen entgegengekommen wer-
den. Es gilt dabei, den Instruktionsempfanger laiek Anordnungen und Regeln auszustatten, nach
denen er sein Verhalten ausrichten kann. Die D@egaon Entscheidungen soll auf ein Mindest-
maR begrenzt werd®fi Das Gleichheitsdenken und die Praferenz fiir miggrige Machtdistanz
reichen allein nicht aus, um Delegation zu prat. Die Ergebnisse der Untersuchung von Chaa-
bouni in Tunesien weisen namlich auf eine grol3eiBehaft seitens der Betriebsleiter hin, den Mit-
arbeitern Entscheidungsbefugnisse zu tbertragerMifarbeiter hatten aber Angst vor Verantwor-
tung und waren somit nicht wirklich bereit, deni$fér die gewahrten Entscheidungsbefugnisse zu

®10vgl. Scarborough, J. (1998), S. 116 f., Ortlieb(ZD06), S. 138.f

®1lygl. Zghal, R. (1994), S. 236 f. Mercure, D. (#997), S. 111.

®12ygl. Schmidt, J. J. (2001), S. 125. Dieses Sprimttvstammt aus einem Gedicht des beriihmten arabi-
schen Dichters Al-Moutanabi (915-965). Die Ubersaty aus dem Arabischen ins Deutsche lautet:
»~Wenn du dich gegeniiber einem nobeln (bzw. ehrmaliolmitigen) Mensch gro3mutig verhaltst, fuhlt
er sich dir verbunden. Ist er ein unwirdiger Mensebndet er sich gegen dich.”

13\/gl, Bendahman, H. (1984), S. 219 f.

®14\/gl. Zhgal, R. (1994), S. 237.
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zahlei*®. Auch die Praferenz fiir selbststandige Berufersctit zum Schiuss verleiten, dass die
maghrebinischen Mitarbeiter auch bei unselbstgi@ndBerufen Selbststandigkeit auf dem Arbeits-
platz anstreben und damit auch bereit sind, seltastiwortlich zu handéiff. Unselbststandige Ar-
beit wird vor allem mit der Unterordnung unter eidebeitgeber bzw. einen Vorgesetzten assoziiert.
Letzterer soll den Preis fir seine Macht zahledenm er auch die volle Verantwortung tber-
nimmf*”. Soll der unselbststéndige Arbeiter ein Risikgera indem er eigenverantwortiich ent-
scheidet, wirde ihm das den Eindruck vermittelss @ sowohl die Nachteile der selbststandigen
Arbeit bzw. Unsicherheit und Risiko als auch dieiNaile der unselbststéndigen Arbeit bzw. der
Unterordnung in Kauf zu nehmen hat.

Bei einer unselbststandigen Berufstatigkeit habennsehaftsziele fur den maghrebinischen Arbeiter
hochstens eine sekundare Prioritat. Hat er sichatieiner Hierarchie untergeordnet, versucht er
keineswegs, sie abzuschwachen. Er zeigt kein $stedaran, die Machtdistanz zwischen sich und
seinem Vorgesetzten zu reduzieren, indem er ndbkt§@ndigkeit in der Arbeit strebt. Vielmehr
bleibt er der Hierarchie treu und akzeptiert diesélststandigkeit, solange sie ihm Schutz und Si-
cherheit verschafft®

Die Delegation von Entscheidungen an die Mitarbkéian auch mit gewissen Risiken fur den Vor-
gesetzten verbunden sein. So kann sich der Dételgiw. der Mitarbeiter opportunistisch verhalten
und den Entscheidungsfreiraum ausnutzen, um sgerednteressen auf Kosten des Delegierenden
bzw. des Vorgesetzten durchzusetzen. Im Maghrefkem aufgrund des neutralen Menschenbil-
des von keiner besonderen kulturbedingten Einsteljegeniber diesem Risiko reden. Trotzdem
kann die hohe Unsicherheitsvermeidung dazu filess die VVorgesetzten sich fir genaue und de-
taillierte Instruktionen entscheiden, um sowohleatisichtigte Fehler als auch beabsichtigte und
opportunistisch motivierte Abweichungen vom sackgdgen Rollenverhalten seitens ihrer Mitarbei-
ter zu verhindef® AuRerdem riskiert ein Vorgesetzter, der seineliiger oft selbststandig ent-
scheiden lasst, seinen Status infrage zu stelenhkBnnte bei Mitarbeitern den Eindruck entstehen
lassen, dass der Vorgesetzte die Verantworturgleailbertragt, weil er sie z. B. aufgrund von Kom-
petenzmangel selbst nicht tragen kann. Somit kammade Erteilung von Instruktionen als eine Art

von Probe auffassen, mit der der Vorgesetzte B&obt legitimieren soll. Dabei soll er seinen Mit-

615vgl. Chaabouni, J. (1980), S. 306 f., S. 329.
®1%ygl. Louart, P./ Scouarnec, A. (2005), S. 286.
®17vgl. Ortlieb, S. (2006), S. 132.

®18\/gl. D'Iribarne, P. (2002), S. 283 f.

®19\/gl. Chaabouni, J. (1980), S. 138 f.
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arbeitern das Gefiihl vermitteln, in fachlicher fithsalle Unsicherheitsquellen zu beherrséffen
Letztendlich soll die Integration der unterstelkditarbeiter in den Entscheidungsprozess nicht tber
die Konsultation hinausgehen. Die Tatsache, dad#ongesetzte seine Unterstellten nach ihrer Mei-
nung fragt, reicht, um seinen Respekt fir sie zootstriereff’. Es wird von ihm erwartet, dass er

die endgiiltigen Entscheidungen trifft und jedemdrRofger sagt, was er genau zu tun hat.
5.2.2.3. Form der organisatorischen Instruktionen

Die Anforderungen an die Form der Instruktionerleen sich im Maghreb aus einer kulturbeding-
ten Auffassung Uber die Rolle des VorgesetzterolEfir eine gute Arbeitsatmosphére sorgen und
seine Macht einsetzen, um das Zusammenhaltsgefiidias kollektive Verantwortungsbewusstsein
innerhalb der von ihm geflhrten Gruppe zu staiRaes.kann erreicht werden, indem die horizontale
Kommunikation und die Kooperation als feste Bestglisdder Rollenanleitungen akzeptiert werden.
Das bedeutet also, dass die Instruktionen ehenawifdiert sein sollen bzw. die oben empfohlene
Einteilung der Arbeitsraume in Raumverbande (vdgL78), in denen Mitarbeiter mit &hnlichen Auf-
gaben ihren Tatigkeiten nachgehen, kann dem vakest&ollektivismus bedingten Bedurfnis nach
sozialer N&he und Einbettung in die Gruppe, besggegenkommen, wenn sie mit der Erteilung
von Anweisungen kombiniert werden, welche die Zumsanarbeit und die Kommunikation zwi-
schen den verschiedenen Stellen fordert.

Es ist auch wichtig Besprechungen abzuhalten, menddie Mitarbeiter einer Abteilung (oder auch
verschiedenerer Abteilungen) und die Vorgeseteierehmen und direkt miteinander kommunizie-
ren. Auch wenn sie keinen bedeutenden Einflusdiauw@ndgtiltigen Entscheidungen haben, liefern
solche Sitzungen die Gelegenheit fur die einzeliganisationsmitglieder, ihre Meinungen mitzu-
teilen. Das verstarkt den Zusammenhalt der Grumghen soziale Nahe zwischen ihren Mitgliedern
hergestellt wirff% Die aus den Entscheidungen abgeleiteten Insmektitreffen danach meistens
auf mehr Akzeptanz, da auch das Prinzip der Beyatuhdiese Weise eingehalten WirdEs kann
sich auch als empfehlenswert erweisen, solchen8eruzu nutzen, um die Instruktionen an die Mit-
arbeiter zu erteilen und auf die Bedeutung der #adchinzuweisen, die jedem Mitarbeiter fur die

Erreichung der kollektiven Ziele zugeschrieben windeiner kollektivistischen Gesellschaft kann

620v/gl. Mercure, D. (1997), S. 97 ff.

®2lygl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 117 f. Chaabouni(1980), S. 351, S. 379, Ali, A. J. (2005), 89,1S.
121f., S. 154.

622\/gl. Nacib Y. (1988), S. 178.

83 y/ql. Ali, A. J. (2005), S. 79 ff.
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eine solche Wirdigung in Anwesenheit der anderenetu Identifikation mit der Rolle, aber auch
zu einer noch starkeren Verpflichtung des Instoakempféangers fiihren. Die Aufgabe wird in die-
sem Fall als eine Pflicht gegentiber der Gruppestasigt und man versucht, durch ihre gewissenhaf-

te Erfullung der Gruppe seine Loyalitat zu beweisen

5.2.2.4. Fazit

Aufgrund der hohen Unsicherheitsvermeidung solldmei(sanweisungen im Maghreb die in den

Planen steckenden Absichten der Systemleitungndelgig vermitteln, dass jegliche Verunsiche-

rung ausgeschlossen werden kann. Um seine Fuakii@icherheitsfaktor auf dem Arbeitsplatz zu

erfullen, soll der Vorgesetzte bei seinen Anweisanden Mitarbeitern mdglichst wenig Freiraum

fUr Interpretationen nach ihrem eigenen Ermesseraden. Damit wird die Wahrscheinlichkeit

von Fehlern reduziert und fuir weniger Orientierlogigkeit und Stress gesorgt.

Diese intentionalen und genauen Arbeitsanweisusgian mit einem patriarchalischen Fuhrungs-
stil kombiniert werden. Dabei soll der VorgesetiteMitarbeiter zum sachgerechten Rollenverhal-
ten bewegen koénnen, indem er auf die guten zwisgbaschlichen Beziehungen setzt. Aul3erdem
wird aufgrund des starken Kollektivismus vom Voegeen erwartet, dass er Instruktionen erteilt,
welche die Kooperation fordern und den ZusammedbalBruppe verstarken.
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Relevante Kulturmerkmale fur die Gestaltung der organisatorischen Instruktionen
Unsicherheitsvermeidung Machtdistanz Kollektivismus | Menschenbild

Art Die Instruktionen sollen den Mitaf-Die Absichten der Systeml
beitern die Absichten der Systemtung sollen nicht Giber anon
leitung vermitteln, die fur sie alsme Befehle und Vorschrifte
Referenzgrundlage dienen sollervermittelt werden. Vielmeh
um ihr eigenes Verhalten zu betrsollen gute zwischenmens
teilen und gegebenenfalls zu korriliche Beziehungen zur Mot
gieren. vation der Mitarbeiter diene
Beim Eintritt unerwarteter Umr Ein Vorgesetzter soll sein
stande sollen die Mitarbeiter sichMitarbeiter zeigen, dass er
an ihre Vorgesetzten wenden, yrmor allem als wertvolle Men
sich neue situationsgemafde [Inschen und nicht als Produ
struktionen zu holen. onsfaktoren betrachtet. Es
u. a. auch wichtig, dass er ei
mundliche und direkte Kol
munikation mit ihnen pfleg
Dieses Interesse am M
schen soll den Gehorsam u
die Loyalitat der Mitarbeite
sichem.

Grad | Die Instruktionen sollen genau undie Konzentration der Mach
detailliert sein. Die Delegation vgnund Entscheidungsbefugni
Entscheidungen soll auf ein Min-bei den Vorgesetzten sind
destmall begrenzt werden, udrBicherheitsfaktor fur  di
sowohl Fehler zu vermeiden aldMitarbeiter anzusehen. De
auch den Mitarbeitern die Angstzufolge wird die Delegatiol
vor Fehlemn zu nehmen. Der Varvon Entscheidungsbefugni
gesetzte hat die volle Verantworsen von den maghrebinisch
tung fir seine Unterstelliten zuMitarbeitern vor allem al
tragen. Risiko betrachtet und hab
daher mehr Interesse dar:
die Machtdistanz zu ihre
Vorgesetzten aufrechtzuerh
ten.
Form Die Instruktionen solle

Das im Maghrel
(und allgemein in
der islamischer
Kultur) vertretene
Menschenbild
stellt keine beson-
dere Anforderun
gen an den Grad
der Instruktionen

der
Besprechungen
wichtig, um sozial
Nahe zwischen de
Organisationsmitglie-
demn zu schaffen un
somit fur ein gute
Betriebsklima zu sorgel

Darstellung 12: Kulturorientierte organisatorische Programmierung am Beispiel des Maghreb
Quelle: Eigene Darstellung

191



6. Kulturadaquate Potentialgestaltung im Maghreb

6.1. Kulturadaguate Gestaltung des Personalbestansle

6.1.1. Die relevanten kulturellen Besonderheiten fidie Gestaltung des Per-

sonalbestandes

In der betriebswirtschaftsorientierte Managemenditir wird das Thema der Personalauswahl im-
mer im Zusammenhang mit einem angestrebten Eritigridlelt. Dabei steht die Frage im Mittel-
punkt, wie ein Unternehmen seinen Personalbeststaltgn soll, um eine gewisse (bzw. maximale
oder angemessene) Zweckerreichung oder das ltggftberleben zu sichern. Sollte man sich aber
dieses Themas aus kultureller Perspektive annelishes,sinnvoll, den Erfolgsaspekt teilweise aus-
zublenden bzw. die Sachverhalte nicht nur in Beztfighren Zusammenhang mit dem angestrebten
Erfolg zu betrachten. Auf diese Weise kann maninggim, dass gewisse Phanomene, die manch-
mal die Personalpolitik einer Organisation entstdre pragen kénnen und die unabhangig von ih-
rem Einfluss auf den Erfolg in bestimmten Kultustark vertreten sind, auf3er Acht gelassen werden.
Das wichtigste Beispiel fir ein solches PhanometeisNepotismus (,Vetternwirtschatft®). In den
meisten Fallen werden Verwandte eingestellt, ifazkeér zumindest nicht nur), weil man sich davon
positive Effekte auf den Unternehmenserfolg erhigiéinchmal kann der Nepotismus sogar negative
Folgen fur den angestrebten Erfolg haben, inddnumngeeignete Mitarbeiter aufgrund ihrer Bezie-
hungen eingestellt oder befordert werden. Trotzogoen sich nepotistische personalpolitische Prak-
tiken in bestimmten Kulturen so durchgesetzt, dams sich nicht mehr von ihnen verabschieden
kann, auch wenn sie sich in der Vergangenheneifizient und sogar gefahrdend erwiesen haben.
Das Beispiel des Nepotismus wurde hier nicht agféiivahnt, sondern ganz gezielt gewahlt, denn
wenn man von der Personalpolitik im Maghreb (undein arabischen Landern) redet, kommt man
nicht umhin, diesem Phanomen besondere Aufmerk#améen Analysen zu widmen.

In den arabischen Landern fallen Beziehungen bdtidstellung von Mitarbeitern starker ins Ge-
wicht als die Art und Qualitét der Diplome oder slimstigen Leistungen, die eine Person beweisen

konnté?*

624VgI. Yahioui, D./ Zoubir, Y. H. (2006), S. 237 Branine, M. (2006), S. 258ei der Untersuchung der
Personalrekrutierungspraxis der mitteléstlichen madjhrebinischen Unternehmen entdeckt man schieell d
Rolle, die Beziehungen dabei spielen. In GesprachiéManagern und Arbeitssuchenden tber dieses The-
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Aus kultureller Perspektive wird der NepotismuscHwginen starkeKollektivismusund eineman-
gelnde Abgrenzung zwischen Berufs- und dem Pheatiesonders begtinstigt. Mit Kollektivismus
ist hier vor allem der Eigengruppen-Kollektivismgesmeint (vgl. S. 121 f.). Es geht dabei um das
Ausmald der Einbettung des Individuums in sozialgo@n wie Familien und Stamme und die dar-
aus resultierende Verbindlichkeit seiner Pfliclgegeniiber diesen Grupp&him Maghreb (und in
der ganzen arabischen Welt) hat die Familie eintate Bedeutung fur das Individuum. Es wird
von der AuRenwelt vor allem mit ihr identifizf&ft Seine individuellen Leistungen werden als Er-
folge fir seine ganze Familie gesehen und werdedemiErfolgen seiner Verwandten in Verbin-
dung gebracht, auch wenn der Betreffende sich désfun betroffen fulfit’. AuRerdem fallt es dem
Individuum schwer, zwischen den verschieden Lelseesihen und Aspekten seiner Personlichkeit
zu trennen. Es bestehen bedeutende Uberschneidznigahen den ihr zugeschriebenen unter-
schiedlichen sozialen Rollen. Es kommt oft vorsaaan in einer einzigen Situation mit verschiede-
nen Erwartungen konfrontiert wird, die man gleidigerfillen oder zumindest zwischen ihnen
vermitteln sollte. So wird z. B. vom Direktor eirfésibrik erwartet, dass er das Problem seines ar-
beitslosen Verwandten 16st. Er ist ndmlich beflgiisonal einzustellen und der Verwandte sucht
eine Arbeit. Demzufolge ist es selbstverstandtielss er ihm helfen stf. In dieser Situation wird

er gleichzeitig als Manager und als Mitglied eiramilie angesehen und es wird von ihm erwartet,
in einer einzigen Situation beide Rollen zu Ubemesn Dabei soll er die in ihn gesetzten Erwartun-
gen als Familienmitglied bei der Ausiibung seinesfBals Manager erfiilléf.

Es ist auch schwer zu beurteilen, ob der in deisatzen Welt Uber Jahrhunderte hinweg eingebur-
gerte Nepotismus kulturell gewollt ist oder ob e&Bhanomen nur so lange anhélt, weil die Men-

schen durch den Einsatz ihrer Beziehungen ihre Ehter erreichen kbnnen. Allgemein herrscht

ma fallt immer wieder das arabische Wort ,WastaMiftelperson). In der Tat steckt aber dahinter gam-

zes soziales Netzwerk. Unter diesem Wort verstetit den Einsatz von Beziehungen, um sich Vorteite un

Beglinstigungen zu verschaffen. Die Einstellung nenen Mitarbeitern wird meistens in privaten Géaspr

chen zwischen dem Arbeitgeber und seinen Freunden\éerwandten vereinbart. Es ist auch nicht selten

dass der Arbeitgeber, anstatt die freie Arbeitiestah einer Zeitung zu inserieren oder ein Perls@nanitt-

lungsbiro einzuschalten, sich direkt an seine Vedien oder Bekannten bzw. auch seine Mitarbeiter-we

det, damit sie ihm helfen, den Personalbedarf sé&imma zu decken. Somit werden die eigenen Venteand

oder die Verwandten der Mitarbeiter bevorzugt, uenrituen Arbeitsstellen zu besetzen.

625\/gl. Kabasakal, H. /Bodur, M. (2002), S.47, GetfaM. J. u.a. (2004), S. 463.

626\/gl. Hamady, S. (1960), S. 28 ff. Macharzina, KoNVJ. (2005), S. 1031.

®27|n der arabischen Welt ist es ganz normal, jemantle den Erfolg eines Verwandten (Vater, Bruder,
Schwester oder Vetter) zu gratulieren. Der Erfeigl ndmlich der ganzen Familie zugerechnet. D#s gi
auch fir negative Ereignisse. Die Fehler eines kamiitglieds werden der ganzen Familie zugeschrie-
ben. Ein einziges Familienmitglied kann durch e€liaten und Leistungen seiner ganzen Familie entwe-
der Ehre oder Schande bringen.

628\/gl. Branine, M. (2006), S. 259.

629\v/gl. Ali, A. J. (2005), S. 84, Macharzina, K/ Woll. (2005), S. 1031. Arabische Manager verbringen
einen groRen Teil ihrer Arbeitszeit mit der Erladig von persoénlichen und familiaren Problemen.
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in den arabischen Landern eine widersinnige Elmstebegeniber dem Nepotismus. Auf der einen
Seite werden er und jegliche Formen von Favorissnon der islamischen Religion, wie am folgen-
den Gedanken des Propheten Mohamed zu erkenreindstjtig und sogar auf das Schérfste verur-
teilt®*® Whoever is in charge of running Muslim affairgthires a person on the basis of nepotism,
has deserved the curse of God, and God will nefpasehaterver justice he does beyond fiat.
Demzufolge sollen Stellen und Amtern nicht aufgruedivandtschaftlicher Beziehungen, sondern
an die kompetentesten und zuverlassigsten Kandidetgeben werd&?f. Eine Orientierung an der
islamischen Religion wiirde somit eine sachoridati®estaltung des Personalbestandes ergeben, die
in vielen anderen Kulturen gefordert wikslif der anderen Seite ist die bedingungslose iiiter
zung der eignen Verwandten und Stammesangehdbgemach eine in der vorislamischen arabi-
schen Tradition verankerte Pflicht, der jedes Famibder Stammesmitglied nachkommen soll. Das
folgende uralte arabische Sprichwort driickt diest aoch heutzutage vorherrschende Mentalitét
eindeutig aus: ,Ich und mein Bruder gegen unserssi@s Ich, mein Bruder und unsere Cousins
gegen unsem Stamm. Und wir alle zusammen gegeRetgmler Welt®* In der Tat sind die Hin-
gebung an die Familie und das Stammesgefuhl beMaaschen im Maghreb (und im Rest der
arabischen Welt) so stark ausgepragt, dass sislatassche Verbot nepotistischer Praktiken meis-
tens vergessen oder einfach ignorieren. Das olsehri@bene Paradoxon wird gelost, indem man
ausnahmsweise die Kluft zwischen dem Idealen untl Rlealen anerkerifif oder nepotistisches
Verhalten mit aus ihrem Zusammenhang gerisseneant@nsen oder Zitaten des Propheten recht-
fertigt®>>. Besonders wird dabei mit den Zitaten argumenifettenen von den Muslimen verlangt
wird, gute Beziehungen zu ihren Verwandten zu effég

Schlief3lich kann man Folgendes festhalten: Der fi¢epas ergibt sich aus der Orientierung an vor-
islamischen (stammbezogenen) kollektivistischent&iedie bis heute noch Geltung haben und

man orientiert sich bei der Personalauswahl im kgmbnd im Rest der arabischen Welt tatséchlich

830ygl. Sadeq, A. M. (2001), S. 295 f., Ali, A. J0@5), S. 126.

3L Ali, A. J. (2005), S. 126.

832y/gl, Ali. A. J. (2005), S. 126, S. 190 f.

83 vgl. Ortlieb, S. (2006), S. 105. Diese Mentaliwitd als die treibende Kraft der maghrebinisched un
arabischen Geschichte betrachtet. Vgl. ausfiih8ich14.

®34y/gl. Cunningham, R. B./ Sarayrah, Y. K. (1993)1S.

835vgl. Khoury, A. T. (1988), S. 190. Ganz besondeirsl auf AuRerungen des Propheten zuriickgegriffen,
welche die Entrichtung der Almosen und der gesatel Abgabe (Zakat) regeln. Demnach gelten Spen-
den und Almosen als Wohltat, nur wenn man vorhereitjene Familie ausreichend versorgt hat bzw. kei-
ne Mitglieder der GroRfamilie unter Armut und Beftigkeit leiden. Diese AuRerungen werden oft eigen-
sinnig interpretiert, um den Nepotismus zu rechitfen. So findet oft das Argument Verwendung, wo-
nach man keinen fremden Menschen helfen kann baly.eine Arbeitsstelle zu finden, wahrend die ei-
genen Verwandten arbeitslos sind.

838 \v/gl. Ferchl, D. (1991), S. 426.
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an diesen Werten und versucht, die islamischent&#noHinblick auf die Vergabe von Amtern
und Arbeitsstellen zu umgehen.

Der Nepotismus und die Mischung zwischen Arbeits- Rrivatieben haben beachtliche Folgen fuir
die Auffassung zur Funktion des Personalbestatiuaswird namlich die Aufgabe zugeschrieben,
eine Schnittstelle zwischen dem sozialen Systentefbiehmen® und anderen sozialen Gruppen zu
bilden, zu denen die Systemmitglieder (u. a. dendder) gehtren. So werden Familienmitglieder
auch zu Arbeitskollegen, was die Auffassung desrdebhmens als Eigengruppe noch bestétigt. Die
Mitarbeiter stammen aus denselben sozialen Grupmulas Zusammengehorigkeitsgefihl ist bei
ihnen schon vor ihrem Eintritt in das Unternehmanhanden.

Neben dem Nepotismus, der bei der Gestaltung desraébestands in maghrebinischen Unter-
nehmen eine zentrale Rolle spielt, sollte mandsrh/ollstéandigkeit halber auch mit dem Einfluss
beschéatftigen, den andere kulturelle Dimensionertiages Managementelement ausiiben kdnnen.
So kann disschwache Zukunftsorientierumg Maghreb dazu fuhren, dass die strategischeridime
on der Personalmafnahmen nicht genug beriicksiafttifit’. Das hat zur Folge, dass man sich bei
der Gestaltung des Personalbestandes eher anteakRemlarf orientiert. Sowohl bei der Rekrutie-
rung als auch bei der Aushildung und der Entwiakldas Personals wird eher auf Kompetenzen
gesetzt, die in der Gegenwart oder unmittelbarémitsicher gebraucht werdéh Der Bereiche-
rung des Personalbestandes mit fachlichen Kompetgemn, die sich eventuell in Zukuntt als nitz-

lich erweisen kdnnten, wird, wenn Uberhaupt, me sekundare Bedeutung beigemessen.

6.1.2. Folgerungen fur die kulturadaquate Gestaltug des Personalbestandes

6.1.2.1. Art des Personalbestandes

Die Frage, ob bei der Art des Personalbestandégedmourcenorientierung oder die Rollenorientie-
rung den Anforderungen der maghrebinischen Kulagsér entgegenkommen sollte, kann man
nicht eindeutig beantworten. In den beiden Fakimkn Beziehungen der entscheidende Faktor bei

der Personalauswahl sein.

837vgl. Frimousse, S./ Peretti, J. M. (2005), S. 26H den Maghrebléndern ist das Human Ressouree- M
nagement immer noch am Anfang. Seine Entwicklu@ftsti. a. auf das Problem, dass man seine strategi-
sche Bedeutung nicht richtig einschétzen kann.

638 \/gl. Branine, M. (2006), S. 260 f.
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Sollte also ein unmittelbarer Bedarf fur eine bestte Stelle bestehen, kann der Entscheidungstrager
seine Beziehungen einschalten, um ihn zu deckeraade Bewerbungen erhalten, die von Freun-
den und Bekannten untersttitzt werden. Man kaniegemh Fall von einer Rollenorientierung spre-
chen, wenn die gesuchte Arbeitskraft fir die fiiglle geeignet sein sollte oder es sogar musste.
Dennoch kdnnen die Beziehungen auch in diesenerfitaheiden, wer unter den qualifizierten Be-
werbern eingestellt wird. Rollenorientierung ungbdtsmus schiieRRen sich also nichfats

Wie oben schon erwahnt, wird dem strategischerlidaeh Aspekt des Personalbestandes im
Maghreb nur eine sekundare Prioritét eingeraunst.d@deutet, dass die Einstellung neuer Mitarbei-
ter selten von den Gedanken geleitet wird, Ressoumd=ormvon fachlichen Kompetenztm das
Unternehmen aufzubauen, die sich irgendwann aeszébhntef{°. Eine solche fachbezogene
Ressourcenorientierung ist mit einem weit blickergteategischen Denken verbunden, das aufgrund
der vorherrschenden kurzfristigen Zeitorientierselten bei maghrebinischen Managern anzutreffen
is*%. Im Extremfall kann die Einstellung von Mitarbeitedie keinen sofortigen Nutzen fiir das
Unternehmen bringt, als unzweckmafig angeseheremvardl die daraus entstehenden Kosten (Ge-
halter) werden folglich als Verschwendung betratite

Trotz der im Maghreb vorherrschenden kurzfristidemkweise in Bezug auf die Entwicklung des
fachlichen Systempotentials kann man nicht behaupten, dasskalturadaquate Gestaltung des
Personalbestandes frei von strategischen Gedarfotgt. dn der Tat kann die Einstellung von
Freunden und Verwandten als Ressourcenorientigrtergretiert werden, denn dadurch kann sich
ein Unternehmen eine loyale Belegschaft sicheingiauman langfristig zéhlen kann. Aul3erdem
kann die Personalauswahl als Mittel eingesetzt emerdm Beziehungen mit wichtigen externen
Gruppen der Umwelt zu kniipfen bzw. auszubaueniciméhse Unterstiitzung zu sich&t

Die Frage, ob arabische Unternehmen den Nepotistauglittel einsetzen, um sich langfristige
Wettbewerbsvorteile durch Mitarbeiterloyalitat ulilanzen mit externen Gruppen zu verschaffen
oder ob die Entscheidungstrager in diesen Untereel@infach soziale Verpflichtungen gegeniber
ihren Freunden und Verwandten nachkommen wollem k#an aufgrund des wechselseitigen Zu-
sammenhangs zwischen den beiden Aspekten nicleugmteantworten. Es ist allerdings Folgen-
des festzuhalten: Im Maghreb (sowie in den andanaischen Landern) spielen die persdnlichen

Beziehungen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehimenchtige Rollevor und nactder Einstel-

39vgl. Ali, A. J. (2005), S. 190.

640y/gl. Branine, M. (2006), S. 260 f.

®4lygl. Attiyah, H. (1993), S. 4.

®42y/gl. Roy, D. A. (1977), S. 225, Allouane, Y. (1998.31 f, Lahlou, M. (1998), S. 103, S. 106 f.
®43\/gl. Scarborough, J. (1998), S. 111, Ali, A. 0@8); S. 74 ff., Kratochwil, G. (2007), S. 71 ff.
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lung und Mitarbeiter werden meistens langfristigdbéftigh**. Das kann zum einen damit erklart
werden, dass sie in vielen Fallen aufgrund vengahéttlicher oder freundschatftlicher Beziehungen
zum Arbeitgeber eingestellt werden und dass detgestannte sich absolut auf ihre Loyalitéat verlas-
sen kann und daher kein Interesse hat, die Belgygehseinem Unternehmen andauernd auszu-
wechseln. Zum andern sollen Unternehmen, wennb&ehdupt Arbeitskréfte einstellen wollen,
sichere Arbeitsstellen anbieten, mit denen latigie8eschaftigungen garantiert werden konnen. Im
Maghreb ist die Sicherheit des Arbeitsplatzesd@nsvichtigsten Kriterien, mit dem Arbeitssuchen-
de die Stellenangebote beweff&Ein Unternehmen, das eine ,hire and fire“-Pergmfitk be-
treibt, muss mit Imageschaden rechnen und folglich mit Schwierigkeiten, seinen Personalbedarf
langfristig decken zu kénnen. In diesem Fall weierwandte und Freunde bevorzugt, um solche
langfristige Arbeitsbeziehungen einzugehen, da melm Vertrauen zu ihnen hat. Die kurzfristige
Zeitorientierung der maghrebinischen Kultur betséimit nur die Planung von Handlungsalternati-
ven und Mitteln. Und: Sie bezieht sich weder allgienauf die zwischenmenschlichen Beziehungen

noch besonders auf die Arbeitsbeziehungen.
6.1.2.2. Grad des Personalbestandes

Wahrend der Nepotismus als Ergebnis des Zusamralsndps Eigengruppen-Kollektivismus und
der mangelnde Trennung zwischen den verschiedemslereichen keine klaren Anforderungen an
die Art des Personalbestandes stellt und die Bexieim sowohl bei der Rollenorientierung als auch
bei der Ressourcenorientierung die entscheideraldnrén bei der Personalauswahl sein kénnen,
soll der Grad des Personalbestandes so niedrjglasgieine weitgehende Subjektivitat bei den Per-
sonalentscheidungen zugelassen werden kann.

Arabische Manager sehen sich oft mit Situationenfréntiert, in denen sie die Personalauswahl
anhand solcher Kriterien vornehmen wie HerkunftBeserbers, Ruf seiner Familie und seine Be-
ziehung oder die Beziehung der Personen, die Beiwerbung unterstiitzen, zum Arbeitgéffer

Da diese Kriterien weder messbar noch objektivrdnem sind, sondern je nach Situation und Ent-
scheidungstrager verschiedene Gewichtungen erhstifie man auf eine prazise und detaillierte
Formulierung der Stellenangebote verzichten. Dabgien keine klaren und prézisen Anforderun-

gen auch in Bezug auf objektiv zu beurteilendedraktwie Studienfacher und -leistungen des Be-

®44vgl. Macharzina, K/ Wolf. J. (2005), S. 1031.
®45\/gl. Mercure, D. u.a. (1997), S. 38.
846 \/gl. Macharzina, K/ Wolf. J. (2005), S. 1031, A, J. (2005), S. 192.
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werbers gestellt. So behdlt sich der Entscheid@ggsteinen ausreichenden Freiraum vor, um die
Bewerbungen nach seinen eignen Mal3stdben zu hew&resventueller Fachmangel bei den Be-
werbern wird in diesem Fall toleriert. Man denlasslidieser Umstand durch Erfahrung kompensiert
werden kann. Die Mitarbeiter haben auch reichlighe@enheit, sich die ndtige Berufserfahrung

anzueignen, da die Beschaftigungsdauer meistansaisglist.

6.1.2.3. Form des Personalbestandes

Der Eigengruppen-Kollektivismusnd diemangelnde Trennung zwischen den verschiedenen Le-
bensbereichefiihren dazu, dass sich die Entscheidungstragetebd?ersonalauswahl an system-
fremden Kiriterien orientieren, um die Anforderungaterner Gruppen (besonderes der Familie) zu
erfullen. Dabei soll der Personalbestand als Sstaflt zwischen dem Unternehmen und anderen
sozialen Gruppen dierféh

Diese aul3enorientierte Gestaltung des Personaltbestaierstarkt die Einbettung des Systems in
groRere soziale Gruppen und Netzwerke (z. B. Flamérbande, Stamme, Regionen),et@s ihm

auch ihre Unterstiitzung sictiéft

6.1.2.4. Fazit

Im Maghreb spielen die personlichen BeziehungenEdéscheidungstrager (bzw. der Manager)
aufgrund eines starken Eigengruppen-Kollektivisomg einer mangelnden Abgrenzung zwischen
den verschiedenen Lebensbereichen eine grundsétitiolle bei der Gestaltung des Personal-
bestandes. Arabische Manager fuhlen sich vergtictiie eignen Familienmitglieder und Freunde
bei der Personalauswahl zu bevorzugen. Diese tRtigint sich aus der Orientierung an der voris-
lamischen Tradition, in der die Solidaritat mit dggenen Familie und mit dem eigenen Stamm tber
alles geschatzt wird. Man soll somit viel Freirafiimsubjektive Entscheidungen bei der Gestaltung
des Personalbestandes zulassen. Das geschietmt,nmaezum einen die Kriterien, nach denen die
Personalauswahl erfolgt, nur grob definiert. Zumleaen soll man sich dabei nicht nur am System-
bedarf orientieren, sondern systemexterne Kritevierz. B. die Interessenlage der Makrosysteme,

zu denen das System gehdrt, sollen in Persondieicisngen mit einbezogen werden.

®47\/gl. Scarborough, J. (1998), S. 111.
48 y/qgl. Ali, A. J. (2005), S. 83 ff.
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Darstellung 13: Kulturorientierte Gestaltung des Pesonalbestandes am Beispiel des Maghreb

Quelle: eigene Darstellung
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6.2. Kulturadaquate Gestaltung der personalen Beitige

6.2.1. Die relevanten kulturellen Besonderheiten fidie Gestaltung der persona-

len Beitrage

Im Maghreb (und im Rest der arabischen Welt) aetrhan sich bei der Zuweisung von sozialen
Rollen (u. a. Arbeitsstellen) grundsatzlich am suggebenen Zustafil. Schon bei der Gestaltung
des Personalbestandes wurde die Rolle betontldieeg=aktoren wie verwandtschaftliche Bezie-
hungen zum Arbeitgeber, Herkunft, dem Ruf der Rareit., die das Individuum tberhaupt nicht —
oder zumindest nicht allein — beeinflussen kandigsem Zusammenhang spielen. Man kann zutref-
fend sagen, dass die maghrebinische Gesellscimafidealtyp der Leistungsgesellschaft ziemlich
weit entfernt ist.

Der Eigengruppen-Kollektivimus, die mangelnde Trenrawagchen den verschiedenen Lebensbe-
reichenund der daraus resultierende Nepotismus spielebmic eine Rolle bei der Auswahl des
Personals, sondern auch bei seiner Nutzung. Dsteltiimg von Mitarbeitern aufgrund verwandt-
schaftlicher und freundschaftlicher Beziehungehtzieeistens eine auf Protektion und Begunsti-
gung beruhende Personalpolitik nach sich. So wetigeRersonalbeurteilung und die daraus abge-
leiteten Férderungsmaf3nahmen in diesem Fall vareméraktoren als der Leistung der Mitarbeiter
beeinflusst. Dabei kann der affektive Aspekt beivaadtschatftlichen oder freundschattlichen Be-
ziehungen zu den Entscheidungstragern sogar diégsie Rolle spielen.

Trotz dieser Faktoren, die eher gegen eine Lestuiegtierung bei der Beurteilung und Férderung
der Mitarbeiter sprechen, kann man nicht von dmtafen kulturbedingten Verwerfung des Leis-
tungsprinzips im Maghreb reden. In der Tat stelitrdaghrebinische Kultur widersprichliche An-
forderungen an die Beurteilung und Steuerung dsopalen Beitrdge. Einerseits fuhlen sich die
Entscheidungstréager oft verpflichtet, den Anfordgain nachzukommen, die ihre Eigengruppe (Fa-
milie, Stamm, Region) an sie richtet und somit gsaviMitarbeiter zu begtinstigen und protegieren.
Anderseits verlangt die islamische Religion aberikioen, gerecht zu sein und das bedeutet, dass sie
sich vor allem an den Leistungen der Mitarbeitentieren und sie anhand der im Koran und in den

Worten des Propheten verankerten (unten bespraghirieerien beurteilen soll&. Man kann

649\/gl. Kutschker, M./Schmid, S. (2005), S. 731.
850v/gl. Sadeq, A. M. (2001), S. 294.
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also zwar von einer deutlich starkeren Orientieamgugeschriebenen Status, aber keineswegs von
einer totalen Entfernung vom Leistungsprinzip reden

Um die personalen Beitrage kulturadaquat gestalté®nnen, ist es wichtig, die in der maghrebini-
schen Kultur vertreten@rt der Leistungsorientierungu berticksichtigen, einmal abgesehen davon,
in welchem Ausmal? sie vorhanden ist. Diese Dimensiarde in dieser Arbeit schon besprochen
(vgl. S. 131 f.) und man kann zusammenfassend ,sdgssman sich im Maghreb aufgrund gewis-
ser religioser Gebote mehr am Aufwand als am Eigjelen Leistung orientieren soll. Somit ist eine
Leistung als Beitrag zu betrachten, solange dehfé@rVerrichtung geforderten Aufwand erbracht
wurde und abgesehen davon, was man damit errafStt h

Diese Art der Leistungsorientierung entspricht alesh im Maghreb vertretenen zukunftsbezogenen
Fatalismus und dem daraus abgeleiteten Aktivitatss¢vgl. 103 ff.), der sich durch eiDaseins-
orientierung im Hinblick auf die Zukunihd eineHandlungsorientierungn Bezug auf die Gegen-
wart auszeichnet. Eine solchg&tivitatsorientierundnat zur Folge, dass Taten und Handlungen schon
zum grof3ten Teil im Zeitpunkt ihrer Ausfiihrung lettirwverden. Man geht davon aus, dass man das
Ergebnis nicht allein bestimmen kann. Es liegt idmnh der Zukunft und diese wird vor allem von
Gott bestimmt. Der Mensch kann sich nur in der @ege bemiihen, einen Erfolg in der Zukunft zu
erzielen. Er kann aber bei allen Bemiuhungen diedely nie garantieren.

In den obigen Ausfihrungen wurde auf die Rolledvigsen, die der Eigengruppen-Kollektivismus
bei der Gestaltung der personalen Beitrdge dpidt.ist allerdings nicht die einzige Form des Kol-
lektivismus, die in diesem Zusammenhang relevar¥ismehr spielt auch dénstitutionelle Kol-
lektivismu&>? d.h. die in einer Kultur vorherrschende Haltungeggiber dem kollektiven Handeln
bei Festlegung und Beurteilung der personalendgeiteine sehr wichtige Rolle. In den stark kollek-
tivistisch gepragten maghrebinischen Gesellschafedt die Leistung der Gruppe im Mittelpunkt.
Dabei hat das Individuum die ihm von der Gruppesriigsene Rolle genau zu erfillen. Erfolg und

Misserfolg muss man mit den andern MitgliederneseBruppe teilétt®

®1ygl. Ali, A. J. (2005), S. 54 f.

52ygl. Gelfand, M. J. u.a. (2004), S. 463.

%53 Diese Orientierung an der Gruppe bei der Beungilder einzelnen Mitglieder kann man schon an der
Bedeutung feststellen, die man dem Ruf der Farmiliden arabischen Landern beimisst. Die einzelnen
Mitglieder einer Familie werden nicht anhand ihedgnen Leistungen beurteilt und es wird auch nicht
nach ihrem eignen Ruf gefragt. Vielmehr wird ihrfRiurch den der Ruf ihrer Familie bestimmt. Vgl.
Macharzina, K/ Wolf. J. (2005), S. 1031.
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6.2.2. Folgerungen fur die kulturadaquate Gestaltug der personalen Beitrage

6.2.2.1. Art der personalen Beitrage

Die im Islam vertretene Leistungsorientierung bi@zeh grundsatzlich auf das Input, d.h. also auf
den Einsatz, den man bei der Ausfihrung seinentAgingebracht hat und Tugenden wie Ehrlich-
keit, Zuverlassigkeit etc., die man dabei bewids#nDie aus der Sicht der islamischen Religion
gerechte Beurteilung der Taten, die ein Mensclerimvérschiedenen Lebensbereichen erbringt, wird
anhand der folgenden Ansicht des Propheten Mohauosssnmenfassend beschrieben: ,Die Taten
werden nach ihren Absichten beurteil>*Dieser Text wird in der islamischen Welt insbesoad
bei der Beurteilung von Arbeitsleistungen erwdbeinzufolge sind Leistungen, die ein Mitarbeiter
,hach Treu und Glauben” erbracht hat — abgeseheihvem Ergebnis bzw. ihrem Einfluss auf die
Erreichung der Unternehmensziele —, als positiegrds) zu betrachtérr.

Aus den obigen Ausfuhrungen kann man schliel3es gifés kulturadaquate Steuerung der persona-
len Beitrage im Maghreb eine weitgehende Inputiiexemg verlangt. Vor allem zahlen dabei die
gewissenhafte Arbeitsausfiihrung und die Loyaligeguber der Organisation und ihrer Leitung.
Eine outputorientierte Steuerung der Beitrage kiswangerecht empfunden werden, vor allem wenn
die Mitarbeiter die Anweisungen ihrer Vorgesetztgmau befolgt hab&ff und das Ergebnis
schlie3lich negativ ausfallt. Ein solches Ergelamid oft auf Ereignisse zuriickgefuhrt, die man im
Augenblick der Handlung nicht voraussehen kénht#lan bezieht sich oft auf die Tatsache, dass
der Mensch die Zukunft nicht vdllig voraussehemkam Misserfolge zu rechtfertigen. Die Leis-
tung der Mitarbeiter ist daher aufgrund der im Maglvertretenen Aktivitatsorientierung schon bei
der Arbeitsausfihrung zu beurteilen. Dabei sollenAdt und Weise, wie sie ihre Pflichten erfullt

854vgl. Khoury, A.T. (1988), S. 67.

55 Ein sehr wichtiger Gedanke des Propheten Mohanesddt: , Derjenige, der sich nach besten Kréaften
bemuht und zum richtigen Ergebnis kommt, wird ddippelohnt. Derjenige, der sich nach besten Kraften
bemuht, wird belohnt, auch wenn das Ergebnis sdifaerdlungen den Erwartungen nicht entspricht.”
Dieses Zitat bezieht sich eigentlich auf die Richted die Religionsgelehrten, welche die Gesetateau
gen mussen, um Urteile treffen zu kdnnen. Es wirer auf andere Lebensbereiche uUbertragen, in denen
man sich in Situationen befindet, in denen man ¢batislungen unter Unsicherheit treffen soll. Die Be-
muhungen sind immer zu belohnen, auch wenn dieckeidung falsch bzw. das Ergebnis negativ ist.
Vgl. Ramadan, S. (1980), S. 79.

85 Beij seiner Untersuchung in tunesischen Unterrehinat Zghal festgestellt, dass die meisten Miterbe
der Ansicht waren, dass die Befehle der Vorgesetatme Diskussion entgegenzunehmen sind und dass
ihre Verantwortung im Ganzen darin besteht, diessvéisungen genau auszufiihren. Vgl. Zghal, R.
(1994), S. 299, S. 376.

%57 Bei Beobachtungen der maghrebinischen Organisatistellt man eine sehr schwache Ergebnisorientie-
rung und sogar die Abwesenheit eines Erfolgszwémey® Personal fest. Vgl. Louart, P./ Scouarnec, A
(2005), S. 285 f.
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haben, die maf3gebenden Kriterien flir spatere Rémsa®nahmen sein. Das Ergebnis wird nur mit

einbezogen, wenn es positiviit.
6.2.2.2. Grad der personalen Beitrage

Die aus dem im Maghreb vertretenen Aktivitdtsmadasltierende und vom Islam geforderte Ori-
entierung an unmessbaren und objektiv nur schwtstétoaren Kriterien wie Loyalitat, gute Ab-
sichten, Anstrengung etc. lasst eine hochgradigkt@ierung der personalen Beitrage kaum mdg-
lich erscheinen. In diesem Fall kann die Einstglldaes Vorgesetzten gegentber dem Mitarbeiter
eine entscheidende Rolle fiir die Beurteilung séiaistungen spielen. Demzufolge kann ein Mana-
ger, der sich aufgrund des starkggengruppen-Kollektivismusd deMischung aus Arbeitsbezie-
hungen und personlichen Beziehungemflichtet fuhlt, gewisse Mitarbeiter zu begigest und
protegieren, den Mangel an messbaren und objekteuarteilenden Kriterien nutzen, um seine ei-
genen Werte bei der Personalbeurteilung durchamb&tzSo kann er z. B. einen nach seiner Auf-
fassung loyalen Mitarbeiter auch bei einer aust Sictlerer Organisationsmitglieder mangelhaften
Leistung vor negativen Folgen schitzen. Die aws soichen subjektiven Beurteilung des Personals
abgeleiteten unzweckmalligen Personalentscheid(mg8nBeforderungen) werden immer damit
begrindet, dass die Leistungen der betroffenembdditar den personlichen Erwartungen der Vorge-
setzten entsprechen, auch wenn letztere sichidzdbiaupt nicht an der Leistung orientiert haben.
Dagegen bleibt dem Vorgesetzten bei klaren undozwess Leistungsvorgaben nur wenig Freiraum
fUr eine subjektive Beurteilung seiner Mitarbeitdémd unzweckmaniige Personalmal3nahmen sind in
diesem Fall — wenn tberhaupt — nur schwer zu egtbdn. Somit kann man sagen, dass ein niedri-
ger Grad an Strukturierung bei der Festlegung elsopalen Beitrage sogar eine notwendige Vor-

aussetzung ist, um eine auf Nepotismus und Patebeiruhende Personalpolitik zu betreiben

%8 Eine inputorientierte Steuerung der Beitrage ésthalb auch fiir die kulturellen Verhaltnisse im Miadp
die geeignete Alternative, weil sie die Ausiibungeeibeziehungsorientierten Fihrung beginstigt.ein d
Tat verlangt eine inputorientierte Steuerung des@ealen Beitrdge, dass der Vorgesetzte die pérsonl
chen Merkmale seiner Mitarbeiter bezlglich LoyaliBngagement und Disziplin kennt, um sie beunteile
zu kénnen. Und das erfordert, dass er eine gewisdsan enge Beziehung zu ihnen unterhalt. Vgl.Ali,
J. (2005), S. 77 f., S. 83. Er muss auf seine Mé#er eingehen und direkt mit ihnen kommunizieren.

®9vgl. Zghal, R. (1994), S. 274, S. 300, Matmati, (2005), S. 257.

650 Zum mikropolitischen Aspekt bei der Auswahl derit&ien zur Personalbeurteilung. Vgl. ausfiihrlich
Lorson, H. N. (1996), S. 45 ff., S. 91 ff., Lorsdt,N. (1998), S. 208 f.
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6.2.2.3. Form der personalen Beitrage

Bei der Form der personalen Beitréage spielt dekesiastitutionelle Kollektivismus im Maghreb
eine grundsatzliche Rolle. Vor allem zahlt die ieig der Gruppe und nicht die der einzelnen Mit-
glieder. Individuelle Initiativen, die man nachr@gh Ermessen und ohne Konsultation der anderen
Mitglieder ergreift, stol3en in den meisten FallehAblehnung, auch wenn sie berechtigt sein konn-
ten. Demzufolge ist die Leistung eines Mitarbeitensals positiver Beitrag zu betrachten, wenn sie
zur Verbesserung der Leistung der GruppeRihbie kulturadaquate Form der personalen Beitrage
im Maghreb soll somit auf3enorientiert sein. DetrBgieines Mitarbeiters soll nicht vereinzelt, son-
dern im Zusammenhang mit den Beitragen seiner g@lldetrachtet werden. Individuelle Initiati-
ven mit dem Motiv, sich vor den anderen zu proélie sind in den stark kollektivistischen maghre-

binischen Gesellschaften schlecht angesehen ujetianfFall zu vermeid&H.
6.2.2.4. Fazit

Im Maghreb soll man sich bei der Beurteilung deiaMeiter und den daraus abgeleiteten Mal3nah-
men zur Nutzung des Personals an Merkmalen widitény&insatz, Kooperationsbereitschaft und
Kollegialitat orientieren. Sind diese Merkmale ar &erson eines Mitarbeiters erfillt, soll manesein
Leistungen als einen Beitrag betrachten, abgestztvem, welche Folgen sie fur die Verwirklichung
der Unternehmensziele haben. Das Ergebnis sak iMithrbeiterbeurteilung einbezogen werden,
nur wenn es positiv ist.

Da die Beurteilung der Beitrage anhand nicht messsbad objektiv schwer einzuschatzender Krite-
rien (wie z. B. Absichten und Loyalitat) erfolgesil,Skann sie nicht prézise sein und hangt fast im-
mer von der personlichen Meinung des VorgesetiteBanit l1asst eine auf solchen Kriterien beru-
hende Personalbeurteilung viel Freiraum fiir Nepoissund andere Formen des Favoritismus. Ma-
ghrebinische Manager kdnnen somit unzweckmaligeaffiektiv motivierte Personalmal3dnahmen
(z. B. Beforderungen) rechtfertigen, die sie ar&fen, um kulturbedingten Verpflichtungen gegen-

Uber ihren Familien oder anderen sozialen Grupgelmznkommen.

1yl Ali, A. J. (2005), S. 75 f, S. 84 f., S. 128
®52\/gl. Zribi, H. (2005), S. 229.
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Relevante Kulturmerkmale fiir die Gestaling der personalen Beitrage
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Darstellung 14: Kulturorientierte Gestaltung der personalen Beitrdge am Beispiel des Maghreb

Quelle: eigene Darstellung
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7. Moglichkeiten der Standardisierung

Nachdem die Anforderungen der maghrebinischen KuftuHinblick auf die Auspragung der
Merkmale Art, Grad und Form der verschiedenen Memagtelemente dargestellt wurden, soll nun
der Frage nachgegangen werden, inwieweit das Maeadgystem zeitlich und sozial stabil sein
soll, um kulturadaquat zu sein.

In diesem Abschnitt wird zuerst die Frage derizieéh Stabilitdt des Managementsystems behan-
delt. Dabei geht es darum, ob man den Anforderudgemaghrebinischen Kultur eher mit einem
flexiblen bzw. wenig standardisierten oder eheramigm starren bzw. hoch standardisierten Mana-
gementsystem entgegenkommen sollte.

Um die kulturellen Anforderungen in Bezug auf digtitét des Managementsystems festzustellen,
sollten vor allem die Zeitorientierung und die \dhsrheitsvermeidung unter die Lupe genommen
werden.

Die maghrebinische Kultur ist als emgrgangenheitsorientierte bzw. konservaiuur mit einem
hohen Ausmaf an Unsicherheitsvermeideinguordne?f>. Daher ist zu erwarten, dass man in die-
sem kulturellen Kontext von Managementsystem eiggehende Stabilitét und Reduzierung der
Unsicherheiten verlangt.

Der Schwerpunkt der Standardisierung soll gruniis@tauf die Kontinuitat gelegt werden. Das
Managementsystem soll seine bewéahrten Charakiznstter allen Umstanden behalten, da man
der Meinung ist, dass das, was sich in der Vergdmegebewahrt hat, auch in der Gegenwart auf-
rechterhalten werden sollte und dass man damit aetwinschte Entwicklungen in der Zukunft
vermeiden oder zumindest einschranken kann. Deibfiitat bzw. der Anderungsfahigkeit des Ma-
nagementsystems soll aufgrund der schwachen Zs&uefitierung — wenn Uberhaupt — nur eine
sekundére Bedeutung zugeordnet werden. Solangdiesiobrschiedenen Systeme der Umwelt kon-
servativ verhalten, sollte man eigentlich nicht vigten Veranderungen in der Zukunft rechnen, die
eine hohe Flexibilitat verlangt. Die Unsicherheit dukunft wird folglich dergestalt reduziert, dass
man immer versucht, den Status quo aufrechtzusmh&ihderungen kénnen neue Probleme nach
sich ziehen, da die Umwelt auf sie auch mit Andggarreagiert, die in manchen Fallen negativ sein
konnten. Demzufolge sollte sich das System alsekesbver Akteur verhalten, um Sicherheit zu

schaffen.

53 vgl. Weber, E. (1988), S. 259 ff. , Mercure, Da.u(1997), S. 45 f., De Luque, M.S. / Javidan, BQ04),
S. 623, Rejeb, S./Séror, A. (1996), S. 266, Lassoke (2005), S. 9 Online-Dokumente [Stand:
11.10.2007].
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Innerhalb des Systems soll die hohe Standardigiéresonders den Mitarbeitern zugutekommen, da
sich die in sie gesetzten Erwartungen und die irlngawiesenen Aufgaben und Pflichten nicht so
schnell andern. Unerwartete Umsténde, unter deaernvon ihnen verlangen kdnnte, eigenverant-
wortlich zu handeln, sind in diesem Fall sehr ums@ieinlich. Die Instruktionen, die Mitarbeiter
von ihren Vorgesetzten erhalten, gelten fur langeuhd das gestattet es ihnen, die zugewiesenen
Aufgaben so gut zu lben, dass sie diese schlieBlichiert ausfihren kdbnnen. So werden die Angst
vor Fehlern und der damit verbundene Stress anitgpladz minimal gehalten.

Kontinuitat und Konformitét sollten den Vorrang Wanovativitat haben. Innovationen meinen nédm-
lich auch Veranderungen der Situation. Sie konaeiiber hinaus auch ihr Ziel verfehlen und uner-
wiinschte Folgen nach sich ziehen. Daher sind sieimeufihren, wenn man sich ihres Erfolges
sicher ist. Die hohe Unsicherheitsvermeidung uadstdirke Vergangenheitsorientierung fihren so-
mit zur Einschrankung des innovativen Denkens untéKanzentration der Aktivitaten auf die Auf-

rechterhaltung des Status &ftfo

8. Mdglichkeiten der Formalisierung

Im Maghreb soll der hohddnsicherheitsvermeidungit einer hohen Formalisierung des Manage-
mentsystems begegnet wer8&Die Einfihrung strenger und ausnahmsloser Regélinteme
Konflikte verhindern und die ZweckmaRigkeit dest8ys sichern. Die hohe Formalisierung be-
schrankt die Verantwortung der verschiedenen Sysitgtieder (Fuhrungskrafte und untergeordne-
te Mitarbeiter) auf die Einhaltung der Regeln uoltl somit flir eine stressfreie Arbeitsatmosphére
sorgefi®®. AuRerdem wird durch die Verankerung der stratbgis Grundsétze in Gesetzen das Ri-
siko vermieden, dass das System (z. B. aufgrursbmimher Interessen der Entscheidungstrager)
von seiner Gestaltungsidee abweicht. Die hohe Hisienang soll somit die Interessen sowohl in-
terner als auch externer Gruppen absichern.

Trotz dieses unsicherheitsabsorbierenden Effeftsger Regeln, der den Anforderungen der risiko-
scheuen maghrebinischen Kultur weitgehend entgegemnlken soll, sind gewisse andere kulturelle
Besonderheiten des Maghreb bei der Formalisieresd/idnagementsystems nicht zu vernachlassi-

4vgl. Scarborough, J. (1998), S. 112 f.

5 vgl. Ali, A. J. (2005); S. 32, S. 83, S. 98.

%% Dje Praferenz fiir eine hohe Formalisierung in saten Gesellschaften kann man auf die islamische
Religion zurlckfihren. In der Tat war die Einfiihguginer starken Rechtsordnung, welche die individue
len Verantwortungsbereiche strikt voneinander atigrand die kollektive Verantwortung definiert, ant
den ersten Zielen der islamischen Religion in ikaféngen. Vgl. Hamady, S. (1960), S. 108 ff.
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gen. So soll man sich im Maghreb nicht ausscldiefder Formalisierung als dem einzigen Instru-
ment bedienen, um eine gewisse strategische \dsimhzusetzen und/oder die Zweckmaligkeit
einer Organisation zu behdten. Vielmehr sollenMiemsch und die zwischenmenschlichen Bezie-
hungen auch bei einer weitgehenden Herrschaft elsetée immer im Mittelpunkt steti&h Die
Anforderung, den Menschen Uber die Vorschriftestellen, wird eigentlich in vielen Kulturen ge-
stellt. Und der Idealtyp der absolut formalisiei®&steme, die kompromisslos nach objektiv festge-
legten zweckmanRiigen Vorschriften funktionierenjnistler Praxis ohnehin kaum anzutreffen. Im
Maghreb soll die Formalisierung aber auch aufggawisser kulturbedingter Vorstellungen tber die
Rolle, welche die personlichen Beziehungen in deachiedenen Lebensbereichen spielen sollen,
gewisse Einschrankungen erfahren. So ist z. Eugjadrigkeit zu einem Unternehmen nicht mit der
bloRen Einhaltung seiner Vorschriften gleichzuset?as bedeutet zum einen, dass ein Mitarbeiter
nicht nur Vorschriftstreue zu leisten hat, um s&ngehorigkeit zu bestéatigen, sondern quensén-
liche Loyalitat gegentiber seinen Kollegen zeigen sgil, ®b sie ihm unterstellt oder tbergeordnet
sind. Zum andern bedeutet das auch, dass ein ¥getien die Regeln nicht unbedingt Sanktionen,
geschweige denn die Kiindigung nach sich &t Maghreb werden Arbeits- und Geschéftsbe-
ziehungen aufgrund denangelnden Trennung zwischen den Lebensbergightsonifiziert. Der
berufliche und der private Lebensbereich hangek stsammen, sodass Ereignisse in einem Be-
reich wechselseitige Konsequenzen fiir den jewsilsran Bereich haben. Das hat zur Folge, dass
man bei der Anwendung von Vorschriften und Regelekentuellen Konsequenzen fur die persén-
lichen Beziehungen zwischen den InteressengruppBnZwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer,
oder Kunden und Lieferanten) abwagen soll, die ieigeauch die sachlichen Beziehungen beein-
flussen konnen. Sollte die strikte Anwendung diteel negative Konsequenzen haben, soll man in
diesem Fall bereit sein, Kompromisse einzugeherfusdahmen zu erlauf8f Somit widerspre-
chen die Anforderungen, die man aufgrund der madgel Trennung zwischen den verschiedenen
Lebensbereichen an die Formalisierung stellt, deiorderungen, die man aus der Unsicherheits-
vermeidung in der maghrebinischen Kultur ableitennk Wéahrend die letztgenannte Kulturdimen-
sion eine hochst weitgehende Formalisierung desagdsmentsystems fordert, fuhrt die Mischung
zwischen personlichen und sachlichen Beziehunderudbituationen, in denen man Ausnahmen
von den Regeln machen soll. Das Dilemma, das aserdividerspriichlichen Anforderungen ent-

steht, ist wie folgt zu l6sen: Im Maghreb soll rsenge und ausnahmelose Regeln formulieren, um

7vgl. Zghal, R. (1994), S. 186 ff. Mercure, D. (B99S. 122 ff.
8 \/gl. Zghal, R. (1994), S. 236 f.
®9v/gl. Scarborough, J. (1998), S. 113.
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dem emotionalen Bedurfnis der Menschen nach Swihehigegenzukommen. Allerdings sollen
diese Regeln ziemlich locker angewendet werdenbBdsutet also, dass das Managementsystem
theoretisch einen hohen Grad an Formalisierungesgéw soll, aber praktisch ein niedrigeres Aus-
mal3 an Formalisierung zu halten ist.

Die Unsicherheit, die aus dieser Kluft zwischencfieeund Praxis entstehen kann, soll auf der Ebe-
ne der Organisation durch die weitgehenden Entkamgsbefugnisse des Vorgesetzten beseitigt
werdefi’®. Der Vorgesetzte soll entscheiden, inwieweit digéth angewendet werden sollen und er
soll auch die Verantwortung fiir diese Entscheidibbeznehmet*. Auf der Ebene der Strategie soll
man eher auf die zwischenmenschlichen Beziehurgenfd/orschriften setzen, um die engagierte
Unterstiitzung der wichtigen Interessengruppen (bditeer, Aktionare, Kunden) fiir das Systempro-
gramm zu gewinnen. Im Maghreb scheint man mehradem in Personen als in Gesetze zu ha-
berf’? Deshalb sollen der Mensch und die zwischenmenkehliBeziehungen sowohl als Mittel

als auch als Zweck an sich im Mittelpunkt stehen.

670v/gl. Abuznaid, S. (2006), S. 138 In Kulturen mithen UVI und MDI kénnen die Machtbefugnisse des
Vorgesetzten in manchen Fallen sogar die Regeéizens. Vgl. ausfuhrlich Hofstede (2001), S. 171 ff.

7Ly/gl. Ali, A. J. (2005), S. 108 f., S. 171 f. In mzhen arabischen Landern wird diese Mischung zwisch
patriarchalischer und burokratischer Fuhrung ,sheiicy” genannt.

672\/gl. Roloff, J. (2006), S. 552 f. In dieser Untechung in marokkanischen Unternehmen stellte Roloff
fest, dass man meistens auf feste Regeln verzichddthe die Rechte und Pflichten der Arbeitgebet u
Arbeitnehmer genau definieren. Die Begrindung féseh Verzicht war, dass innerhalb der Unternehmen
eine familidre Atmosphére herrscht und Problemén avie in Familien geldst werden. Man kann namlich
immer mit dem Vorgesetzten sprechen und Konflikeeden in solchen Gesprachen gelést. Der machtbe-
fugte Vorgesetzte hat auch Interesse daran, ear gad grof3ztgiger Ansprechpartner zu sein. InTaér
starkt er dadurch seine Macht und sichert sichLdigalitét seiner Mitarbeiter. Vgl. Zghal, R (1994,
184 ff. R. Zghal beschreibt den folgenden Fall, ieifunesien passiert ist. In der Zeit seiner Usuer
chungen in Tunesien wurde ein Gesetz verabschiedet dem der Arbeithehmer im Fall einer Krankheit
zwei Drittel seines Gehalts von der staatlichensiéderung erhélt. Das Unternehmen, das Objekt iseine
Untersuchung war, hatte aber auch schon eine sRRegelung, die in diesem Fall die Zahlung deseyoll
Gehalts vorsieht. Es kam also zu einer Situatioder der Mitarbeiter im Falle einer Krankheit odares
Unfalls fast ein doppeltes Gehalt in der Zeit seilewesenheit bezogen hétte. Anstatt das Gesetzliend
interne Regelung gleichzeitig anzuwenden, entschiid die Geschéftsfiihrung, die in dieser Situatibn
ne maB3lose Beglnstigung eines abwesenden Mitarbeigsehen hat, weitere Mal3nahmen einzufihren,
die weder auf gesetzlichen noch auf betriebsinte®egeln beruhen. SchlieRlich wurden die Fallemlie
dieser Zeit stattfanden, verschieden behandelsdbikall zeigt, dass man in den Maghreblanderrsitit
auf die strikte Anwendung von Gesetzen beschrdnkiobigen Fall hat sich die Geschéaftsfiihrung ver-
pflichtet gefuihlt, die Situation zu korrigieren. Kavar nicht zufrieden mit der Ergebnis, das sich @uner
Anwendung der Gesetze ergab und hatte mehr Ventriaudas eigene Urteilvermdgen. Eine solche Ein-
stellung spricht selbstverstandlich auf keinen faliden Aufbau einer funktionsfahigen Burokratie.
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VI. Schlussbetrachtung

1. Zusammenfassung der Ergebnisse

In dieser Arbeit wurde am Beispiel der maghrebiaadKultur erstens versucht, die Anforderungen
darzustellen, die Kultur an die Gestaltung soziaysteme stellen kann und zweitens wurde dartiber
reflektiert, wie ein Managementsystem aufzubaugmlas diesen Anforderungen gerecht werden
kann. Dabei wurde versucht, den urspringlichen Kwiéc den die sozialen Systeme tatsachlich
gebildet werden, soweit wie mdglich aus den Analgaeszublenden, um die Effekte der Kultur auf
das Managementsystem anschaulich zu machen. én viellen dieser Arbeit wurde die Situation
dargestellt, in der z. B. ein Unternehmen nichtaisiMittel zur Erreichung des materiellen Wohl-
stands angesehen wird, sondern vor allem als Khbjekt. Die Orientierung am urspriinglichen
Zweck wurde in den Grenzen gehalten, welche didarabmpische Kultur erlaubt. Daraus ergab sich
wie erwartet ein in jeder HinsichtiRenorientierte®anagementsystem. Die Selbstverstandlichkeit
dieses Ergebnisses ist damit zu erklaren, dad&/ésen des kulturadaquaten Managements an sich
allgemein eine Offnung des Managementsystems dagedém Kultursystem bedingt. Im vorlie-
genden Fall war diese Aul3enorientierung aber anain €ine Anforderung, welche die maghrebini-
sche Kultur aufgrund ihrdrarmonieorientierterHaltung gegeniber der Umwelt und ihestrem

kollektivistischen Auspraguraa das Management richtet.
a) Politik

Die Aufrechterhaltung der Harmonie mit und in denweklt erfordert, dass dieolitik des sozialen
Systems die dort vorherrschenden islamischen Westétigt. Zwar wird die Vertretung einer Idee
(z. B. materieller Wohlstand) gegentiber der Umaleliegitim angesehen. Das soziale System ,Un-
ternehmen*” soll aber Konflikte mit der islamisch€uitur des Maghreb vermeiden und sich viel-
mehr als konservativer Akteur verhalten, der Ist&alaran hat, diese Kultur zu bewahren. Weiter-
hin ergab die Orientierung an den im Maghreb \terten kollektivistischen Werten auf der Ebene
der Politik ein pluralistisches Zielsystem, in dash die Ziele externer sozialer Gruppen und insbe-
sondere die Ziele der Familien der Unternehmenkérigen einbezogen werden. Mit dieser Auf-

fassung der politischen Ziele ndhert sich das biglenen in vieler Hinsicht der Form dfentli-
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chen Institutioroder deBehotrde deren Hauptzweck darin besteht, der Gemeinsahdienen und

die sich mit ihrer Strategie und Struktur an diegsmck orientiert. Noch starker bewegt aber die
Erflllung der vom Kollektivismus bedingten Anfordiegen das soziale System in die Richtung des
Familienunternehmendas dem Prestige und dem Wohistand eines bestn@tans zu dienen hat.
Diese kulturorientierte Politik hat Folgen fur destaltung der anderen Managementelemente. So
soll dieVerteilungspolitikn erster Linie als ein Instrument zur Verwirklicty der islamischen Vor-
stellung vonsozialer Gerechtigkelbetrachtet werden. Eine gerechte Verteilung sl sicht am
Marktergebnis orientieren. Vielmehr soll sie dagitirbgen, dass jedem Arbeiter ein menschenwiir-
diges Leben zugesichert werden kann, unabhangmndaly sein Arbeitgeber einen Gewinn erwirt-
schaftet hat oder nicht. Dabei sollen aul3erordbath eistungen extra honoriert werden, damit die
Motivation der einzelnen Arbeiter, angestrengt rbeigen und mehr zu leisten als die anderen, auf

jeden Fall erhalten bleibt.

b) Planung

Auf der Ebene destrategischen Planurfghrt die Orientierung an der islamischen Kulies Magh-

reb dazu, dass sich die Unternehmen einanderatscBtorfaktor fur die Maximierung einer gewis-
sen Zweckerreichung betrachten, sondern als Mitgliener Gemeinschatt, der sie zu dienen haben.
Somit wird der Wettbewerb als Ausgangsannahmedibdeziehung zwischen den Systemen der
Umwelt relativiert. Ein Unternehmen soll keineswegsuchen, seine Konkurrenten vom Markt zu
verdrangen und auf diese Weise eine Monopolsteftungrlangen. Vielmehr soll es sogar bereit
sein, mit anderen Unternehmen zu kooperieren, ardidie der Gemeinschatft (z. B. eine bessere
Versorgung mit Guitern und Dienstleistungen) zuctrea.

Die kulturelle Konformitéat soll im Maghreb auchderoperativen Planunghren Niederschlag fin-
den. So wird aufgrund eines fur die islamischerelBebaften charakteristischen Idealismus erwar-
tet, dass man sich bei der Losung von Problemen allén Umstanden flir traditionskonforme Al-
ternativen entscheidet. Dabei glaubt man, daskesbfgsungen das System keineswegs daran hin-

dern, seinen urspriinglichen Zweck zu erreichen.
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¢) Organisation

Bei derorganisatorischen Differenzierursgllen Unternehmen (und andere Organisationemyier
Linie als familienahnliche soziale Gruppen betieichierden, die ihren Mitglieder Schutz und Si-
cherheit bieten sollen. Um diese Funktion zu erfiikoll die maghrebinische Organisation auch die
Struktur deGro3familieeinnehmen. Daraus ergeben siobh hierarchisiert&Systeme, in denen die
Entscheidungsmacht und die Verantwortung in wenRgsitionen konzentriert bleiben. Der Zu-
sammenhalt der Gruppe soll durch die Férderundiaiten Kommunikation und der Kooperation
zwischen den Mitgliedern gestéarkt werden. Dahéersalie Arbeitsstellen mdglichst schwach von-
einander abgegrenzt werden. Die Kooperation zwisdloegesetzten und Unterstellten bei der Ent-
scheidungsfindung soll durch die Umsetzung degipsier Beratung ermoglicht werden. Zu die-
sem Zweck kdnnen Komitees zur Behandlung kurgfestProbleme oder auch dauerhafte Stabstel-
len gebildet werden. In beiden Fallen sollen didgéligen Entscheidungen von den Linien-
Vorgesetzten getroffen und durchgesetzt werdersodit den grofldten Anteil der Verantwortung zu
tragen haben.

Mit der organisatorischen Programmierursgllen die Rollentrager auf eine kulturadaquateuAd
Weise zum richtigen Rollenverhalten angeleitet emrdabei soll der Instruktionsgeber zum einen
dem Instruktionsempfanger die Absichten der Systamb klar vermitteln. Das erreicht der Vorge-
setzte, indem er dem untersteliten Mitarbeitetrd@mation liefert, wie er an seiner Stelle dief-Au
gaben erfillen wiirde. Zum anderen soll diese iotgde Programmierung von eingatriarchali-
schen Fuhrungsstilegleitet werden. Das bedeutet, dass die Insingktidie Form eines véterlichen
Befehls einnehmen sollen. Sie sollen an die Ehrddarbeiter appellieren und sie ohne Machtde-
monstration des Vorgesetzten verpflichten. Dienveédgerorientierte Fihrung bzw. den Schutz und
die Sicherheit, die der Vorgesetzte seinen Mitbbietet, sollen die Letztgenannten mit Gehorsam

und Engagement erwidern, ohne Ehrverluste hinnelmenissen.

d) Personal

Durch die Erfullung der Anforderungen der maghiiebiren Kultur im Hinblick auf die Gestaltung
desPersonalbestandasihert sich das System am ehesten der Form debeRanternehmens.

Personliche und insbesondere verwandtschaftlichelergen werden als Ressourcen betrachtet,

auf die ein Unternehmen zuriickgreifen kann, urreséigle zu erreichen. Bei der Personalauswahl
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sollen Verwandte und Freunde bevorzugt werden,magil sich ihrer Loyalitat gegentiber dem Un-
ternehmen sicher ist. Man braucht in diesem Failekezusatzlichen Aufwand, um eine Vertrauens-
grundlage zwischen Arbeitgeber und Arbeithehmerutnaiuen. Sie ist schon aufgrund der personli-
chen Beziehungen vorhanden. AuRerdem erfullt deeiyeber durch die Einstellung seiner Ver-
wandten und Freunde seine sozialen Verpflichtugggantber seiner Familie und anderen externen
Gruppen der Umwelt, was zu mehr Unterstitzungdsitdhternehmen beitragen kann.

Die Orientierung an der maghrebinischen Kulturdegi Gestaltung degyersonalen Beitragerfor-

dert, dass der Mitarbeiter nicht als zweckdienidPetenzial betrachtet wird, sondern in ersteeLini
als Person. Das bedeutet, dass Tugenden wielkegditat und Zuverlassigkeit, die der Mitarbeiter
bei der Verrichtung seiner Arbeit gezeigt hatBaltrag betrachtet werden sollen, unabhéngig davon,
welche Auswirkungen seine Leistungen auf die Zweeiobung haben. Die Beurteilung der Mitar-
beiter als Personen fuhrt aber auch dazu, dagemignlichen Beziehungen zum Entscheidungstré-

ger eine wichtige Rolle dabei spielen, welche Méeger weiter geschult und befordert werden.

e) Standardisierung und Formalisierung

Schlief3lich sollen alle Managementelemente aufgdandstarken Vergangenheitsorientierung und
des Konservatismus der maghrebinischen Kuieitgehend standardisievterden. Im Maghreb
empfinden die Menschen eine Abneigung gegenubadigti Veranderungen, weil sie sich da-
durch verunsichert fuhlen. Daher sollen die Gesigdtalternativen der Managementelemente, die
sich in der Vergangenheit als richtig erwiesen hadgch in der Gegenwart beibehalten werden, um
zukiinftige negative Entwicklungen zu vermeideneinddie maghrebinische Kultur eine hochst-
mogliche Standardisierungles Managementsystems fordert, stellt sie gevdssazen fur seine
Formalisierungauf. Zwar sollen strenge und ausnahmelose Regalrbdeng nach Sicherheit ent-
gegenkommen, den die Menschen im Maghreb verslterdings soll man aber vor der Anwen-
dung dieser Regeln immer die Folgen fur die zwisct@schlichen Beziehungen bedenken. Das
bedeutet, dass die Entscheidungstrager immer seiregollen, Ausnahmen von den Regeln zu ges-
tatten und Kompromisse einzugehen, um gute Beziehuru den wichtigen sozialen Gruppen auf-

rechtzuerhalten.
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2. Vergleich mit anderen Kulturen

Im Folgenden werden die obigen Ergebnisse mit @dstedBungsalternativen verglichen, die in ande-
ren Kulturen anzutreffen sind. Dabei wird versusbiyohl die Besonderheiten dieses fur die kultu-
rellen Bedingungen im Maghreb passenden Manageysemis hervorzuheben als auch gewisse
Gemeinsamkeiten mit anderen Kulturen herauszuksist@n, die zu einem besseren Verstandnis

der Ergebnisse beitragen konnen.
a) Politik

Bei der Betrachtung dieses Managementsystemsrsgllfest, dass seine aufféalligen Merkmale eher
auf der Ebene der Struktur bzw. der Organisatiohdes Personals liegen. Die Anforderungen, die
maghrebinische Kultur an Politik und Strategietathwerden in vielen anderen Kulturen erhoben.
So ist die Formulierung der politischen Ziele inrk@ines Systems, in das die Ziele verschiedener
interner und externer Gruppen (Mitarbeiter, Kunéér) einbezogen werden, in vielen kollektivisti-
schen Gesellschaften anzutreffen. In der Managéteettr wird diese strategische Grundrichtung
unter dem Stakeholder-Ansatz thematisiert. Unter \@schiedenen Varianten des Stakeholder-
Ansatzes, die in anderen Kulturen praktiziert werdeheinen die asiatischen Varianten die meisten
Gemeinsamkeiten mit dem oben beschriebenen udekfiiraghrebinische Kultur zutreffenden Mo-
dell aufzuweisen. So entspricht die pluralistigtnientierung, die infapanischerModell derPolitik
vertreten ist, auch weitgehend den geschildertéorderungen der maghrebinischen Kultur. Dabei
werden sowohl die Interessen der Mitarbeiter umcEggentimer als auch die Interessen externer
Gruppen wie Kunden, Zulieferer etc. beriicksicHtigtberdies erinnert dieses maghrebinische Soll-
Modell der Politik in seiner Clanorientierung akech an dashinesischéiodelf’*. Unternehmen
werden dabei als soziale Untergruppen von Fantiénachtet, die vor allem den familiaren Interes-
sen ihrer Mitglieder zu dienen haPBéh

Bei dem hier beschriebenen Modell darteilungspolitikhandelt es sich um einen Idealtyp, der
kaum in der Praxis anzutreffen ist. Zwar erinn@ses Modell in seiner Orientierung am Produkti-

onsfaktor ,Arbeit* an die sozialistischen Versudtiesen Faktor dem Kapital gleichzustellen. Aller-

673 vgl. Yoshimori, M (1995), S. 33 f.
674\/gl. Scarborough, J. (1998), S.111.
675 vgl. Whitley, R. (1990), S. 59 f, Chen, M. (2008),85 f.
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dings orientiert sich das islamische Modell im Gsgéz zum Sozialismus, der die Befriedigung
objektiver menschlicher Bedurfnisse als die Zieiseg der Verteilung betrachtet, auch an der Leis-
tung der Mitarbeiter, um Einkommensunterschiedeuéitren. Wie schon erwahnt, distanziert sich
die islamische Wirtschaftsordnung vom Sozialismmabuersteht sich als Mittelweg zwischen Sozia-
lismus und Kapitalismus. Demzufolge soll die Vértey auch ihre programmfordernde Funktion
erfullen, d.h., sie soll die Mitarbeiter und Kalgidber zur Teilnahme am Unternehmensgeschehen
motivieren (vgl. S. 146).

b) Planung

Wie das japanische Modell der Politik ist ggsanischeVerstandnis vostrategiedurchaus kompa-
tibel mit den Anforderungen der islamischen Kultes Maghreb. So wird der Wettbewerb in Japan
nicht als die einzige Annahme betrachtet, von gedternehmen bei der Gestaltung ihrer strategi-
schen Plane ausgehen sollen. Vielmehr werden digbboperationsmoglichkeiten mit den Kon-
kurrenten weitgehend berticksichfiftJapanische Unternehmen sind insbesondere koopshti
reit, wenn es um die Interesse der Gemeinschaftdevyapanischen Volkswirtschaft geht. In die-
sem Fall werden Allianzen auch mit Konkurrentenldeb Dabei werden die verschiedenen Plane
in einer gemeinsamen Strategie konsolftiért

Die fur die islamischen Gesellschaften charakissist idealistische Hingabe an die Tradition hat
Einfluss auf alle Managementelemente. Am deutchihdet dieser Idealismus aber seinen Nieder-
schlag auf depperativen Ebendn pragmatischen Gesellschaften wie tEA wird zwischen
~=ein“ und ,Sollen” klar unterschieden. Das Expainhund die Erfahrung (bzw. das Ist) gelten als
die wichtigsten Quellen der Gewissheit und des éissDemzufolge wird die Theorie aus der Pra-
xis abgleitet. Dabei spielt das Handlungslemnearr{lag by doing) eine grundsétzliche Rffeln
Kombination mit dem amerikanischen Individualisnfilisrt dieser Pragmatismus dazu, dass die
Ethik auch aus der situativen Perspektive betriaait# in der die individuellen Werthaltungen des
Entscheidungstragers und seine Erfahrungen elseeiaét Rolle bei der Normenfindung und der
moralischen Begriindung seiner Entscheidungen siiglin Gegenteil dazu orientiert man sich im

Maghreb an idealistischen Wertvorstellungen (bzoll),Sim Gewissheit in den Handlungen zu

676 \/gl. Nonaka, I. / Nishiguchi, T. (2001), S. 230 ff
®77vgl. Nonaka, I. / Nishiguchi, T. (2001), S. 224 ff
678 \/gl. Gairing, F. (2002), S. 26.

79\v/gl. Kreikebaum, H. u.a. (2001), S. 1 ff., S. 89 f
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schaffen. Die Ethik ist in erster Linie eine kolie& Angelegenheit, die durch die Religion ingtitut
nalisiert wird. Bezogen auf die UnternehmenspragisienOperationerund Entscheidungen in den
USA anhand ihrer praktischen Auswirkungen auf drei€hung der Unternehmensziele und vor
dem Hintergrund situativer ethischer Mal3stabe letvén Maghreb werden sie grundsatzlich an-
hand ihrer Konformitat mit der kollektiven Wertehaly beurteilt. Und die Tradition kommt immer
vor der Optimalitat. Des Weiteren unterscheiddt dias arabische Problemlsungsverhalten vom
amerikanischeinsbesondere hinsichtlich der Problemstellung. férithdie Amerikaner ein Prob-
lem in mehrere Teilprobleme zerlegen und versudtiese schrittweise zu lésen, betrachten die
Araber ein Problem in seiner Gesamtheit und veesuel auch in seiner urspriinglichen Form zu
I6sen. Daher sollte man in arabischen Landernia@ptimalitat oder die Funktionalitat des ganzen
Systems zielen und nicht auf die TeiloptimalitatenAbteilungen, wie es der Fall in den USA und

anderen westlichen Kulturer®f&

¢) Organisation

Die fur die Anforderungen der maghrebinischen Kuithen dargestelite hoch hierarchisi€tga-
nisationsstruktuist zwar in vielen Kulturen mit hoher Akzeptanznivwdachtungleichheiten vertre-
ten. Allerdings weist diese Struktur eine fur desglreb charakteristische kulturbedingte Besonder-
heit auf, namlich die schwache Abgrenzung zwiscten Stellen, welche die face-to-face-
Kommunikation fordern sollen. In diesem Punkt istrdaghrebinische Haltung genau das Gegenteil
von der in defranzdsischeriKultur vertretenen Abneigung gegen die face-te-taeziehungen, die
sich in einer fir die franzdsische Organisatiorrattiaristischen Tendenz zur Isolation des Indivi-
duums innerhalb seiner Arbeitsstelle niedersdiigEinerseits kommt das franzésische Modell
durch seine Konzentration der Macht und der Verairg in den héheren Hierarchiestufen den
Anforderungen der maghrebinischen Kultur in Bezaufgdge Machtorganisation weitgehend entge-
gerf®2 Anderseits entspricht die Arbeitsorganisatioriranzosischen Modell eher den Anforderun-
gen einer individualistischen Kultur, in der diefidehen fir mehr Autonomie auch die soziale Isola-
tion in Kauf nehmen, was im schroffen Gegensatomaghrebinischen Einstellung im Hinblick auf
soziale Nahe stéfif.

80vgl. Ali, A. J. (2005), S. 84 f.

®81y/gl. Crozier, M. (1985):S. 39 ff. ,S. 58 ff., S7af., S. 262 ff.

®82ygl. Moussa, F. (1998), S. 164 ff. Diese Eigenfictias franzosischen Modells hat auch seine Ubernah
me in maghrebinische Organisationen erleichtert.

83 \/gl. Weber, E. (1988), S. 211 f.
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Beim Vergleich der japanischen Managementpraxisdent maghrebinischen Soll-Modell kann
man eine weitere Gemeinsamkeit feststellen: dié#Addrung, die konsultative Fuhruags Prinzip

zu praktizieren. In Japan findet dieses PrinzipeseNiederschlag im Ringi-System. Hier werden die
Mitarbeiter gebeten, ihre fachlich fundierten Magen zu den wichtigsten Angelegenheiten des
Unternehmens zu aul3eren. Die Geschéftsfuhrunerdtiehtet, diese Meinungen zu horen, aber es
bleibt ihr tiberlassen, ob sie bei den endgiiligeéadBeidungen beriicksichtigt werden oder Hitht

In Japan (genauso wie im Maghreb) geniigt die ofdsultation, um den Respekt des Vorgesetz-
ten fUr seine Mitarbeiter zu demonstrieren. Es gieht darum, die eigene Meinung durchzusetzen,
sondern einfach darum, gehort zu werden.

Charakteristisch fur das maghrebinische Soll-MatilOrganisation ist vor allem die Personifikati-
on der Beziehung zwischen den Vorgesetzten untdUdemngebenen. Wahrend diese Beziehung in
den USA als rein geschéttlich betrachtet wird, seaaan sie mit einer Transaktion zwischen Kun-
den und Lieferanten vergleichen kann, wird im Mebraufgrund der Auffassung der Organisation
als Familie versucht, das Vaterbild auf den Vorgéseim beruflichen Leben zu Ubertragen. In den
USA befindet sich der Vorgesetzte in einer ahnfichituation wie der Kunde auf dem Markt. Er hat
Interesse an einer Leistung und fur ihn zahlt demadass die andere Partei der Vereinbarung (bzw.
der Mitarbeiter) diese Leistung erbringt. Dabeeisbereit, dem Mitarbeiter die Entscheidung tber
die Mittel und Wege zum Ziel zu tGberlassen. Wieldferant erwartet der Mitarbeiter seinerseits,
dass seine Leistung honoriert Wit Diese Einstellung begiinstigt die Delegation votshei-
dungsbefugnissen an die untergebenen Mitarbetsrjmden USA zur Entwicklung von Manage-
menttechniken wie dem MBO beigetragerf HaFir diese Unabhéngigkeit vom Vorgesetzten soll
der Arbeiter allerdings mehr Verantwortung tberrammiVahrend die risikofreudigen Amerikaner
bereit sind, diesen Preis zu zafférstreben die maghrebinischen Arbeiter nach meheBieit und
sind daftir bereit, ihren Vorgesetzten weitgehendehtbefugnisse zuzugestehen. Im Gegensatz zu
den Amerikanern, welche die Wirde des ArbeitersleniSelbststandigkeit und der Macht assoziie-
ren, die er auf seinem Arbeitsplatz gefiféRsind die Menschen im Maghreb mehr interessiert an
der Autoritat, der sie sich unterordnen und werageAusmalf? der Macht, die man ihnen zdt8ilt

In westlichen Kulturen und insbesondere in den W84 der Drang nach Selbststandigkeit weitge-

84v/gl. Wunderer, R. (1995), S. 1354.

885 Hierbei handelt sich sowohl um die materielle Higmong durch Gehalt und Prémien als auch um dieaierielle
Honorierung durch Annerkennung der Leistung.

886 v/gl. Hofstede, G. (1992); S. 315

®87vgl. Kohlert, H. u.a. (1999), S. 121, Hofstede,(#001), S. 177, Luthans, F. (2002), S. 256

%8 \/gl. D'Iribarne, P. (2002), S. 285.

%89 \v/gl. D'Iribarne, P. (2002), S. 285.

217



hend als Ansatzpunkt zur Motivation der Mitarbegenutzt. Im Maghreb sollte man grundsatzlich
auf die zwischenmenschlichen Beziehungen und dédsselne Konzept der Ehre setzen. Dieses
Konzept ist vielleicht die auffalligste Besondetluieir maghrebinischen bzw. arabischen Kultur. Es
unterscheidet sich vom franzésischen Konzept der, Bas D’lribarne in seinem Buch ,La logique
de 'honneur* beschrieben A&t dadurch, dass die Verpflichtungen des Individugegeniiber dem
anderen (bzw. dem grof3mutigen vaterlichen Vorgesgtklarer in den Vordergrund treten als die
Verpflichtungen sich selbst gegentber. In Frankreird das Verhalten des Arbeiters durch solche
Gebote der Ehre bestimmt, die sich aus dem eigéastéindnis seiner Rolle in der Organisation
ergeben. Dabei definiert er selbst seine Pflichitelem er sich auf seine Berufszugehorigkeit oder
Ausbildung beruft (vgl. S. 61 f.). Der franzdsisébeiter bestimmt, was er sich selbst schuldet und
versucht, dem nachzukommen. Im Maghreb geht esvaderdarum, was man dem Chef und dem
Arbeitgeber aufgrund der personlichen Beziehungeualdet als um das, was man sich selbst schul-
det.

d) Personal

Diese Auffassung der Beziehung zwischen ArbeitgaherArbeitnehmer hat erhebliche Folgen fur
dasPersonalmanagemer$o wird der Nepotismus bei der Personalauswahit degrindet, dass
man auf diese Art und Weise fur das Unternehmealdaynd vertrauensvolle Mitarbeiter gewinnt,
die man nicht extra motivieren muss. In diesem Pwelst das maghrebinische Soll-Modell des
PersonalgyroRe Ahnlichkeit mit den asiatischen Modellen Baferinnert in seiner Fixierung auf die
Loyalitat der Mitarbeiter an das japanische M&gfellapanische Unternehmen begriinden auch ihre
Wetthewerbsvorteile in erster Linie auf diesem &kt Besonders auffallig am maghrebinischen
Modell ist aber seine Ahnlichkeit mit der chinesat Rekrutierungspraxis, die durch das ,Guanxi‘-
Konzept stark gepragt i8¢ Unter , Guanxi* versteht man die personliche Beangen bzw. das
personliche Beziehungsnetzwerk, das eine Gruppé&emsonen verbindet und das den geschaftli-
chen Beziehungen und allgemein dem Leistungsahtausschen ihnen zu Grunde [i€§t Dem-

zufolge kdnnen viele Praktiken bei der Personalalisin China im Maghreb Anwendung finden.

890 vgl. D'Iribarne, P. (2001), S. 63 ff.

91yvgl. Macharzina, K./ Wolf. J. (2005), S. 1031.

%92 |n Japan spielt allerdings der Name der Universitiider der Kandidat studiert hat, eine viel tigee Rolle bei der
Personalrekrutierung als im Maghreb. Fihrungskvidielen unter den Absolventen renommierter Untégesl aus-
gewahlt und im Unternehmen fiir die ihnen zugewarséfgaben ausgebildet. VVgl. Holtbriigge, D. (20@6)72.

%93 v/gl. Yahioui, D./ Zoubir, Y.H. (2006), S. 237, Sbarough, J. (1998), S. 111.

94 \/gl. Vermeer, M. (2007), S. 68 ff.
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Wie in China soll man bei der Einstellung von Mitgtern den personlichen und sozialen Kontakten
des Bewerbers eine groRe Bedeutung zukommen®&ssen

Weiterhin kann die Fixierung auf das Leistungsurhaund die personlichen Merkmale der Leis-
tungstrager bei der Entwicklung und Nutzungpsesonalen Beitrégals eine weitere Besonderheit
der maghrebinischen Kultur aufgefihrt werden. in d&A steht bei diesem Managementbereich
eher das Leistungsergebnis im Vordergrthavobei das Leistungsverhalten immer mehr an Bedeu-

tung gewinrft’” .
e) Standardisierung und Formalisierung

Die Anforderungen der maghrebinischen Kultur imidtigk auf die zeitliche und soziale Stabilitat
des Managementsystems sind in allen Kulturen rhiehonsicherheitsvermeidung anzutreéffén

In solchen kulturellen Kontexten tendieren soZ@lsteme in der Regel zu starkstandardisierung
und Formalisierung Daher kann man theoretisch kaum von maghrebiispeen Soll-
Auspragungen dieser Managementmerkmale reden. Erestellt die maghrebinische Kultur be-
sondere Anforderungen an den praktischen Umgarigegeln, die bei genauer Erfullung zu einem
Formalisierungsmodell fihren kann, das grof3e Baralzu dem in den franzdsischen Organisatio-
nen praktizierten Modell aufweist. Genauso wie iraghteb erwartet man in Frankreich von den
Regeln, dass sie durch ihr blof3es Vorhandenseierdasonale Bedirfnis ihrer Adressaten nach
Sicherheit befriedigéf®. Deshalb neigen franzdsische Organisationen destormalisierung. So
werden strenge Gesetze formuliert, die theoredietktivitaten genau regulieren sollen. Allerding
unterscheidet sich die franzosische Kultur von @mdulturen mit hoher Unsicherheitsvermeidung
dadurch, dass die Regeln sehr locker gehandhatierr Individuelle Auslegungen und Abwei-
chungen werden in einem so weit gehenden Ausnai&ipldass die Regeln letztendlich nur sehr

selten wortwortlich angewendet werffénDas franzosische Modell der Formalisierung kdige-a

9 \/gl. Holtbriigge, D./ Puck, J. F. (2005), S. 132.

% \/gl. Pudelko, M. (2000), S. 94 ff.

97\/gl. Oechsler, W. A. (2006), S. 430.

898 \/gl. Hofstede, G. (1992), S. 309 f. Scholz, C.949 S. 772.

89 vgl. Hofstede, G. (2001); S. 172.

90 Zum Vergleich mit Deutschland vgl. Brunstein,1989), S. 112 ff.

1 Demzufolge zieht ein von den Regeln abweichendahalten nicht unbedingt negative Folgen fiir den
Urheber nach sich. Crozier/Friedberg fiihren didsekeren Umgang mit den Regeln in franzdsischen
Organisationen auf opportunistische Uberlegungéarseder Machttrager zuriick, die so versuchent noc
eine zusatzliche informelle Macht zu gewinnen, gleezur Erreichung ihrer individuellen Ziele eirsmst
konnen. Vgl. Crozier, M./Friedberg, E. (1979), S.f6Diese Macht erhalten die Vorgesetzten mithgife
ner ,Erpressungstaktik” gegeniber dem gegen dieRegystoRenden Unterstellten. So tolerieren sie de
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mein mit dem Satz ,régle rigide, pratique mdfézusammenfassend beschrieben werden. Und
diese Bezeichnung trifft auch auf das oben besememaghrebinische Soll-Modell zu. In beiden
Kulturen werden Diskrepanzen zwischen dem WordautGesetze und ihrer Anwendung nicht nur
toleriert, sondern sogar gewlit Das lasst sich damit erklaren, dass die Menssweohl in Frank-
reich als auch im Maghreb eher bereit sind, voelaiatp strengen Regeln abzuweichen, als auf sie

Zu verzichten.

3. Kritik

Die Kritik des oben dargestellten kulturadaquatemadementsystems soll sich hier auf die Beant-
wortung der Frage konzentrieren, inwieweit dieserderung an der maghrebinischen Kultur aus
betriebswirtschaftlicher Sicht sinnvoll ist.

Bei der genauen Betrachtung dieses Managementsykséem man bemerken, dass jedes Manage-
mentelement sowohl Vorteile als auch Nachteilebi8b kdénnen die Berlcksichtigung der im Um-
feld des Unternehmens vorhandenen Kooperationgeennd die Vermeidung von Konflikten,
welche die maghrebinische Kultur bei der Gestaltigngtrategischen Managementelemente (Politik
und Planung) fordert, einerseits die richtigen Amten auf eine dynamische und komplexe Umwelt
sein. Die Entscharfung des Wettbewerbs soll narfilichnehr Sicherheit sorgen und die Kooperati-
on ermdglicht es den Unternehmen, ihre Ressoutckamabinieren und zusammen zu nutzen. An-
derseits kann die Erfiillung dieser Anforderungerinem passiven Verhalten des Unternehmens
fuhren, indem sie es daran gehindert wird, einelichégMonopolstellung anzustreben. So soll ein
Unternehmen seine Wettbewerbsvorteile gegenulver $@nkurrenz nicht nutzen, wenn das dazu
fuhrt, dass sie am Markt scheitern, was langfrzstigPassivitat fuhrt.

Des Weiteren kann die Personifikation der innadiithen Beziehungen, die die Orientierung an
der maghrebinischen Kultur bei der Gestaltung gsteshstruktur (Organisation und Personal) nach
sich zieht, auch ambivalente Folgen haben. Eiteksein sie positive Effekte auf die Motivation der

Mitarbeiter haben. So fuhrt die Betrachtung degtdebmens als Familie zu einer starkeren Identi-

VerstoRR und erwarten als Gegenleistung dafir, deterstellten fir die Verwirklichung ihrer individiie
len Ziele zu gewinnen.

92" Eine strenge Regel, eine milde Praxis“. Vgl. isarne, P. (2002), S. 81, D'Iribarne, P. (2003)76.
Diese Bezeichnung ist auf Alexis de Tocquevillelmhzufiihren, der damit den Umgang mit den Geset-
zen in der vornapoleonischen Zeit (Ancien Réginmeschrieben hat. Diese Einstellung gegeniiber den Ge-
setzen wird in Frankreich bis heutzutage noch etatr.

93 vgl. D'Iribarne, P. (2001), S. 80 ff.
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fikation mit seinen Zielen, was die optimale Nutzaler im Personal steckenden Potenziale erleich-
tert. Anderseits begunstigt die Personifikationidieerbetrieblichen Beziehungen aber auch unsach-
liche und affektiv motivierte Personalmal3nahmeB (zinzweckmalige Beftrderungen). Mitarbei-
ter werden namlich mehr als Personen denn alszrdéebetrachtet. Und das kann dazu fuhren, dass
die Unternehmensleitung das tatsachliche Potelg@lUnternehmens nicht mehr erkennen kann.
Somit entfallt der Ansatzpunkt zur Optimierung @agckmanidigen Steuerung dieses Potentials und
die Personalmal3dnahmen kdnnen im Extremfall zumaAssih von Gefalligkeiten zwischen Vorge-
setzten und Unterstellten werden.

Diese Beispiele legen den Schluss nahe, dassstiieAiernative im Umgang mit der Kultur weder
in ihrer bedingungslosen Akzeptanz noch in ihremXérfung besteht. Vielmehr steht das Manage-
ment vor der Herausforderung, sowohl die Chancesugh die Risiken zu identifizieren, welche die
Kultur in jeder Situation beinhaltet, um schlief?lizu entscheiden, in welchem Ausmal man sich zu
orientieren hat.

In der arabischen Managementliteratur trifft mahvauschiedene Richtungen bei der Behandlung
des Themas Kult(*. Wahrend manche Autoren dieses Thema kompletiége, werben andere
Autoren fr eine bedingungslose Orientierung arTdaition. In der Tat sind viele maghrebinische
Managementbiicher bloRe Ubersetzungen der westlicisesondere der franzdsischen) Manage-
mentliteratur, mit denen man dann die betriebsshaftlichen Vorteile moderner Managementkon-
zepte hervorhebt und fiir inre Ubernahme in die nebgtische Managementpraxis pladiert. Dabei
wird die Frage der Anwendbarkeit dieser Konzepterwten maghrebinischen Verhaltnissen ver-
nachlassigt, welche eigentlich entscheidend dstfioh ihre eventuellen Vorteile angewandt werden
kénneri®. In der maghrebinischen und allgemein in der scabh Managementliteratur findet man
aber auch viele Biicher, in denen die Aufforderunfnden ist, eine ausschlief3lich aus der Kultur
abgeleitete Managementtheorie zu bilden. Dabenbetan die Unanwendbarkeit westlicher Mana-
gementtheorien in den arabischen Landern und Ve&samt jene Vorteile, die sich fur die Bildung
einer arabischen Managementtheorie bieten konmwesm arabische Managementforscher von der
Erfahrung ihrer westlichen und japanischen Kollegeprofitieren wissten. Auf der Ebene der Ma-
nagementtheorie ist es fur maghrebinische Manadarssher sinnvoll, mit maghrebinischen So-
ziologen und Psychologen zu kooperieren, um disemichaftlichen Grundlagen fur eine echte
maghrebinische Managementlehre zu bilden. Allesdsalliten sie auch die nichtarabische Mana-

gementliteratur sorgfaltig studieren. Dabei soflesghrebinische Forscher eine pragmatische Hal-

4yl Ali; A. J. (2005), S. 12 ff.
%5 Ausfiihrlich zu diesen Vorteilen vgl. Attiyah, H993), S. 8 ff.
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tung gegenuber den Arbeiten westlicher und jadagrisdanager einnehmen. Das bedeutet, dass sie
einerseits offen genug sein sollen, um von andéuéaren lernen zu kdnnen. Anderseits sollen die
maghrebinischen Managementforscher aber auctchriienug gegeniber einer unter westlichen
oder japanischen Verhaltnissen gebildeten Thaeters, um unanwendbare Konzepte verwerfen zu
kdnnen. In praktischer Hinsicht solite man gargeaflein unbegriindete Konflikte mit der Kultur
besser vermeiden. Sieht sich das Management dmnituation konfrontiert, in der die Orientie-
rung an der Kultur negative Effekte auf den Arlagiksuf und folglich fir die Zweckerreichung hat,
kommt ihm die Aufgabe zu, die Zweckmafigkeit urelkfiizienz des Systems zu bewahren, auch
wenn kulturelle Widerstande vorhanden sind. Daguiet] dass das Management in diesem Fall
Mal3nahmen treffen sollte, die sachlich begriindedemekonnen, aber bestimmten kulturellen An-
forderungen nicht gerecht werden kénnen. Das Systaim keinen kulturellen Anforderungen ent-
gegenkommen, wenn es seine ursprungliche Funkter iUmwelt nicht erfullt und somit langfris-
tig seine Existenzbegrindung verliert. Somit salf Management sich an der Kultur orientieren,
solange positive Effekte zu erwarten sind oder tiggdegative Folgen eines Konfliktes mit der
Kultur vermieden werden kénnen. Der Systemzwedkafiefdings nicht aus den Augen verloren
werden, denn eine mali3lose Orientierung an denrédldtu Anforderungen kann langfristig dazu
fuhren, das es bald kein System (bzw. Unternehmehyj gibt, an dass man kulturelle oder 6kono-
mische Anforderungen stellt.
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Anhang

1. Wichtigste Ergebnisse der Algerien Studie Mercwe, D. u.a, Cul-

ture et gestion en Algérie 1997

Diese Untersuchung fand in Algerien in 331 Untemmeh statt. Dabei wurden 1052 Mitarbeiter
aus verschiedenen Hierarchiestufen befragt.

Dimensions %
Forte fidelité: 934

- & la famille

- &la communauté 89,1

- & soi-méme 89,1
-4 l'autorité 52,9
Favorise I'espace publique 81,6
Harmonie avec la nature 67,4
Les hommes peuvent étre changés 60,0
Contrdle de soi 55,8
Perspectives de conquéte a I'égard de I'avenpigiteet possibiliste) 64,6
Perspectives d’avenir & court terme non localisédsférieures & 6 mois 70,8
Perspectives d’avenir a moyen terme non local@éesérieures a un an 69,2
Perspectives d’avenir a long terme non localisgésférieures a trois an 56,0

Dartstellung A-1. Matrice culturelle des salaries lériens

Quelle : Mercure, D. culture et gestion en Alg&8e7, S. 39
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Dimensions

Indice (0-10)°°

Grande distance hiérarchigue

5,36

Un employé peut étre en désaccord avec son chéfdiangéchelle inversée) 4,23
Il est normal que employés appartenant aux cagsgbiérarchiques les plu$,49
élevées aient plus d’'avantage

Eviter l'incertitude 8,6

Un travail qui comporte de nombreux imprévus esssant et déconseillé 6,44
Avant de commencer un travail, il est importantdiaun plan precis et pen9,51
ser a toutes les situations qui peuvent survenir

Communauté 7,12
Pouvoir étre utile & sa communauté 9,21
Avoir de bonnes relations avec mes collégues dailtra 9,49
Pouvoir aider mes collegues de travail lorsquiits des difficultés dans 29,19
réalisation de leurs taches

Travailler dans environnement physique saint ateadye 0,60

Dartstellung A-2. Dimensions culturelles structurartes en milieu de travail

Quelle : Mercure, D. culture et Gestion en algdg97, S.46

706 1 0= entiérement d'accord
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Champs de gestior) Mode de décision souhaité
Direction seule-Direction apresParticipation desNSP refus %
ment % consultation % | employés %
Reégles qui régisser7,1 39,2 22,6 12
organisation  du
travail
Répartition des ta4l,2 34,1 22,8 19
ches
Nomination des50,6 28,1 194 19
chefs a tous les ni-
veaux de responsa-
bilité
Politiques de rému48,3 314 18,0 2,2
nération et de pro-
motion
Plan de développe48,5 34,4 14,9 2,3
ment et dinvestit
ion de I'entreprise

Darstellung A- 3.: Mode de décision souhaité selon les champs de gesti
Quelle : Mercure, D. u.a. culture et gestion ereAig1997 S.117



Einstellung zur Beziehung zur Natur in Algerien

701 :
Harmonie; 67,4
6017 |
5017 |
4017 |
0% der Antworten
30 Unterwerfung;
a 18,2
201 ]
Dominanz; 11,8

10-

O-

Darstellung A-4. Einstellung zur Beziehung zur Natu
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Merddrey.a., Culture et gestion en Algerie, 1997,
S.32

Rapports au temps: L'orientation a I'egard de
I'avenir

etapiste; 35,3
possibiliste;

2
~ prevoyant;
_247

O % der
Antworten

fataliste: 8 8

Refus; 0

=Y

Darstellung A-5 . Rapports au temps L'orientation a’egard de l'avenir
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Mercure, D, @alture et gestion en Algerie, 1997,
S.32



Erlauterung der franzésischen Begriffe:

- Etapiste” bedeutet: ,...on peut decider son avenipartie“ also man kann teilweise sei-
ne Zukunft bestimmen.

- ,Possibiliste” bedeutet: ,on est maitre de celii-atso man kann seine Zukunit voll
bestimmen.

- prévoyant bedeutet: ,, il n’est pas possible de glabavenir, mais il est possible de se
prémunir, de se protéger contre ce qui peut ouaddier. Das bedeutet, dass man kann
nicht die Zukunft &ndern bzw. beeinflussen aber kaan praventive Maflnahmen treffen.

- fataliste bedeutet il est inutile de penser a tiayear on ne sait pas de quoi demain sera
fait

Es ist an dieser Stelle zu bemerken, dass esitigrum den Fatalismus als multidimensionale
Eigenschaft geht, die sich auf verschiedene Zé&thae beziehen kann, sondern eher um das
Ausmaf des zukunftsbezogenen Fatalismud’4eht

Die Anzahl, der Befragten, die glauben, dass mandib Zukunft vollig bestimmen kann ist 29,
3%. Diejenigen, die denken, dass die Zukunft vostrmmt ist, bilden 33,5%, (3. und vierte Ka-
tegorie).

Die durch die dritte Kategorie vertretene Einstejlkann man schon als zukunftsbezogen fatalis-
tisch bezeichnen, da es darum geht, durch dadlektiazmdeln bzw. praventive Malinahmen, ne-
gative Ereignisse der Zukunft, die eventuell unwsdivar oder zumindest wahrscheinlich sind, zu
beschitzen oder zumindest ihre Folgen zu mildern.

Die Einstellung der ersten Kategorie (35,5%) igrdihgs unklar: Die Autoren prazisieren nicht,
wie die Befragten denken ihre Zukunft teilweisédezatimmen. Logischerweise kann man da still-
schweigend verstehen, dass das durch das gegegewdaindeln geschieht. Die Unterscheidung
zur Dritten Kategorie ist in diesem Fall aber auascharf. Der Hauptunterschied kénnte viel-
leicht, darin bestehen, dass: In der dritten Kategias aktuelle Handeln sich auf die Pravention
beschrankt, wahrend in der ersten Kategorie awhatistruktive Gestaltung der Zukunft durch
das aktuelle Handeln in Frage kommt.

Die eindeutigen Schliisse die man aus diesen Esgebrziehen kann, sind ddss totaler Fata-
lismus keine Eigenschaft der algerischen Gesellséhast und dass wenn ein gewisser Aus-
mald an Fatalismus vertreten ist, denn ist es ein kunftsbezogener Fatalismus k{zw. kein
totaler oder situationsbezogener Fatalismus). Baarheit der Befragten ist der Auffassung, dass

97vgl. Grint, K. (1995), 217ff.
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man die Zukunft nicht vollig bestimmen kann. Mansived der Auffassung, dass es Uberhaupt
nicht moglich ist und manche andere denken, dassregeilweise mdglich ist, die Zukunft zu

beeinflussen.

2. Der bevorzugte Fuhrungsstil aus der Sicht der tuesischen Arbei-
ter Chaabouni, J, Organisationsstruktur und Fthrungsstil in tune-

sischen Industriebetrieben, 1980,

Folgende Fragen wurden an 893 Mitarbeiter geStellt

Item 36: Ich arbeite am liebsten in einem Betrieb, in déenobderen Instanzen die Entscheidung

allein treffen

Item 37: Ich arbeite am liebsten, in einem Betrieb, in demMeinungsaustausch erfolgt, bevor

eine wichtige Entscheidung getroffen wird

Chaabouni hat zur Auswertung der empirischen Dsdarer Studie die Profil-Cluster- Analyse
verwendet. Deshalb sind die Ergebnisse zu diesgefrin 4 Kategorien dargestellt. Diese Diffe-
renzierung dient dem Zweck der Ist-Untersuchung@oaabouni und ist fir die vorliegende Ar-
beit nicht relevant. Die Mittelwerte fur die 893 thtbeiter kdnnen durch eine einfache Umrech-
nung ermittelt werden. dazu braucht man die AndahProbanden in jedem Cluster, die Mittel-

werte der vergebenen Noten auf der Likert-Skala

%8 Chaabouni, J. (1980) S.379

Xl



Cluster Anzahl der Probanden
absolut relativ

1 271 30,37

2 287 32,13

3 111 12,43

4 224 25,07

Summe 893 100

Darstellung A-6 : Anzahl der Probanden in den VierClustern

Quelle: In Anlehnung an Chaabouni, J., Organisssibnktur und Fihrungsstil in tunesischen
Industriebetrieben, 1980, S.259

Cluster 1 2 3 4
Anzahl der Pro-271 287 111 224
banden

Mittelwert 2,04 2,71 1,59 1,90
(Item 36)

Mittelwert 1,86 2,17 1,61 1,93
(Item 37)

Darstellung A-7. Mittelwerte bei den ltems 36 und 3 in den 4 Clustern der Gesamtstichpro-
be

Quelle: In Anlehnung an Chaabouni, J., Organissgionktur und Fihrungsstil in tunesischen
Industriebetrieben, 1980, S.310

Die Cluster 1, 2, 3 und 4 enthalten die Antworifgofon bzw. 271, 287,111 und 224 Mitarbei-

tern. (Siehe Tabelle 11.). Fitem 37 betragen die Mittelwerte bei Cluster 1, 2 3 urliré. 1,86;
217, 161 und 193. Der Mitelwert fur die 893 hkanso ermittelt werden
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(1,86*271+287*2,17+111*1,61+224*1,93)/ 893195 Das bedeutet eine eher starke Zustim-
mung der Aussage.

Durch denselben Vorgang kann man den Mittelwert Ifém 36,(2,04*271+ 287*2,71+
111*1,59+ 224*1,90)/8932,16 betragt. Man muss hier beachten, dassieusese Skala fur die-

se Frage verwendet wurde bzw. 5 fur volle Zustingmumd 1 fUr die volle Ablehnung. Das be-

deutet, dass der Mittelwert 1,61 auf eine AblehrdergAussage hinweist.

Die folgende Tabelle fasst die Ergebnisse zusammdreeigt dabei den verwendeten Bewer-
tungsschlissel: Fur Item 37 wurde der Schliisse 4 3 fur die Auswertung der Ergebnisse ver-
wendet. Dabei erhalt die volle Zustimmung den WeRei dem Item 36 wurde einen umgekehr-
ten Bewertungsschlissel bei der Auswertung venteBadei erhalt die volle Ablehnung den

Wert 1.

ltem Mittelwert Bewertungsschlissel
36 2,16 54327%°
37 1,95 12345

Darstellung A-9. Mittelwerte der Gesamtstichprobeir die Items 36 und 37

Quelle: eigene Darstellung

"9 ygl. Chaabouni, J (1980), S.310 siehe FuRnote@d)Chaabouni
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3. Ergebnisse der GLOBE Studie flr Marokko und dasarabi-

sche Cluster

Asis Morocco | Egypt| Kuwait | Qatar| Turkey| Cluster] Contrasit
with

other 9
clusters
Uncertainty avoidance |3, 65 4,06 | 4,21 3,99| 3,63 3,91 -0,412

Future orientation 3,26 3,86 | 3,26 3,78| 3,74 3,58 -0, 369

Power Distance 5,80 4,92 | 512 | 4,73| 557 | 5,23| 0,118

Institutional collectivism 3,87 4.5 4,49 450 4,03 4,28 -0,034

Humane orientation 4,19 4,73 | 4,52 4,42 3,94 4,36 0,281

Performance orientation 3,99 4,27 | 3,95 3,45| 3,83 3,90 - 0,245

Group and family colleqg 5,87 564 | 580 | 4,71 588 | 558| 0,616
tivism
Gender egalitarianism |2,84 2,81 | 2,58 3,63| 2,89 2,95 - 0,447

Assertiveness 4,52 3,91 | 3,63 411| 4,53 4,14 0,026

Darstellung A-10: Ist-Werte der verschiedenen kultuellen Dimensionen fur das ara-
bische Cluster (insbesondere fur Marokko)

Quelle: in Ablehnung aKabasakal, H. /Bodur, M. (2002) Arabic cluster, a bridge between
east and west, 2002, S. 47
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Should be Morocco | Egypt| Kuwait | Qatar| Turkey| Cluster] Contrasit
with

other 9
clusters
Uncertainty avoidance |5,32 536 | 4,77 4,82 4,67 4,99 0,492

Future orientation 5,85 5,8 5,74 592| 5,83 5,83 0.426
Power Distance 3,11 3,24 | 3,17 3,23| 2,41 3,03 0,305
Institutional collectivism 5 4,85 | 5,15 5,13| 5,26 5,08 0,447

Humane orientation 5,51 5,17 | 5,06 53 | 5,52 571 -0,135

Performance orientation 5,76 5,9 6,03 596| 5,39 5,81 -0,120

Group and family colleg 5,68 5,56 | 5,43 56 | 577 | 561 -0,021
tivism
Gender egalitarianism |3,74 3,18 | 3,45 3,38| 4,5 3,65 -0,924

assertiveness 3,44 3,28 | 3,76 3,8 2,66 3,39 -0,470

Darstellung A-11: Soll-Werte der verschiedenen kulirellen Dimensionen fur das
arabische Cluster (insbesondere flur Marokko)

Quelle: in Ablehnung aKabasakal, H. /Bodur, M. (2002) Arabic cluster, a bridge between
east and west, 2002, S. 47
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4. Charakteristika der Kultur in Tunesien

Abschnitt aus Lassoued, K. (2005)S. 8. f. Online-Dokument.
URL:http://medforist.grenoble-
em.com/Contenus/Conference%20Tunisia%20IEBC%202808/s/June25/43.pdf
Abfrage: 11.10.2007 21:02 MEZ

7- LES CARACTERISTIQUES DE LA CULTURE TUNISIENNE

Hofstede, en étudiant la culture de certains pamesa, conclut que le monde arabe est
caractérisé par une longue distance hiérarchiguesprit collectiviste, une tendance
masculine et un contrdle d'incertitude assez elenée référant a quelques travaux qui
traitent de la culture tunisienne tout en emprurgedémarche de Hofstede, nous pouvons

dire que la configuration culturelle tunisiennge&sente de la fagon suivante.

- Une culture a longue distance hiérarchique

Les valeurs égalitaires, ayant des origines rebgsg, sont déjouées dans le contexte culturel
tunisien par la résurgence du paternalisme, diefldes valeurs d’appartenance sociale
(Zghal, 1992); ce qui a favorisé la concentratiopauvoir et le refus, de la part des
dirigeants, de décentraliser la prise de déciglags gestionnaires tunisiens préferent une
hiérarchisation verticale différenciée et un stidesupervision directif » (Séror et Rejeb,
1996). Il faut noter que cette tendance a la desattian a des origines profondes. En effet, le
Tunisien a toujours vécu, depuis des siecles,Wanglieu politique favorisant la

soumission au pouvoir central. Sans négliger zeple la famille dans la société tunisienne
qui inculque a lindividu des valeurs de solidanitéis aussi de centralisation et d’autorité
provenant du respect de la hiérarchie familialeg@eous autorise a dire que les Tunisiens
acceptent, quand-méme, l'idée de la hiérarchie «yaiéferent qu’elle soit de moyenne
distance »(Soyah & Magroun, 2004)

- Une culture collectiviste atténuée ou un collestie « clanique »
La Tunisie est un pays arabo-musulman dont lal&astila religion constituent les origines
profondes des rapports sociaux. Ces deux institiiwulquent au Tunisien des valeurs et

des normes de solidarité et d’affection qui tendedite atténuées depuis quelques décennies.
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En effet, une enquéte récente (Lassoued, 200B) uiture des entreprises tunisiennes
montre que le collectivisme est une valeur moyeem¢népandue et que cela peut étre
expliqué par une certaine dérive individualistéad®ciété tunisienne actuelle. Une autre
étude plus récente (Soyah et Magroun, 2004) mgaiba ne peut pas distinguer clairement
la tendance individualiste ou collectiviste chezdersonnes enquétées. Ce floue peut-étre
expliqué, selon cette étude, par la culture du élausi, les individus d’'un méme clan, d'une
méme famille sont solidaires et cooperent ensetauiits que les interactions entre les
individus de clans différents sont basées surlaalcationnel. D’autre part, dans la culture
tunisienne, la force et l'identité proviennentoed, des réalisations personnelles, ensuite,

par 'appartenance a un groupe (Ben Fadhel, 1992).

- Des valeurs culturelles a tendance plutét mamseuli

La culture tunisienne présente un certain équigbtee la masculinité et la féminité (Ben
Fadhel, 1992) qui se concrétise, par exempleimarét porté aussi bien a la qualité de la

vie (valeur féminine selon Hofstede) gu’'a la réagsersonnelle (valeur masculine selon
Hofstede). Cependant, la société tunisienne sénpdegerement vers des valeurs masculines
telles que le désir de réaliser des performandasdoelles (Ben Fadhel, 1992) et

l'importance accordée au travail dans la vie dedleyé tunisien » (Séror et Rejeb, 1996).

- Une tendance a controler le risque

La culture tunisienne est caractérisée par un dégriéement de l'incertitude assez élevé.
Cela peut se manifester a travers I'analyse densocence collective qui se manifeste a
travers les dictons et proverbes populaires. @alaasifeste aussi dans les entreprises. En
effet, «les gestionnaires tunisiens évitent I'aniliget la prise de risque dans la définition et
la réalisation de leurs taches » (Séror et Ref€f)1De plus, une étude effectuée dans le
secteur du transport (R. Langar, 1998) et une mndreée dans le secteur bancaire (Soyah &
Magroun, 2004) révelent un contrble de l'incerttuelativement fort.
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5.Die Kultur und der Technologietransfer in Tunesien

Abschnitt aus Rejeb, S. /Séror, A. (1996%. 265 f. Online-Dokument:

URL: http://revuetis.mshparisnord.org/IMG/pdf/TIS _vol8 & 243 274.pdf  Abfrage:
11.10.2007 20:25 MEZ

La culture et le transfert technologique en Tunisie

Les organisations tunisiennes ont une hiérarchie verticale, caractérisée par
des structures formelles, une centralisation de la décision, une faible mobilité

TIS, vol. 8, n°3, 1996

266 Ann Séror et Sami Rejeb

du personnel, la sécurité de I'emploi, et I'aversion du risque. La décision est
prise de maniere directive dans un climat formalisé (Renn, 1994). Selon la
théorie de Hofstede (1980), la Tunisie est un pays caractérisé par les facteurs
culturels suivants :

¢ le collectivisme — l'organisation tunisienne est considérée comme une
famille ;

¢ une valeur importante accordée au travail dans la vie de 'employé tunisien ;

e une distance du pouvoir importante — les gestionnaires tunisiens préferent
une hiérarchisation verticale différenciée et un style de supervision directif :

e un fort degré d'évitement de I'incertitude — les gestionnaires tunisiens évi-
tent 'ambiguité et la prise de risque dans la définition et la réalisation de
leurs taches, en effet, les gestionnaires tunisiens préférent le travail de
groupe, ol l'initiative et la responsabilité sont attribuées a la collectivité.
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Un systéme d’'information implanté dans un pays différent de celui otiil a
été congu fait apparaitre les différences entre les cultures nationales ; ces diffé-
rences peuvent étre analysées selon une grille articulée en deux axes : le degré
d’évitement de P'incertitude, exprimé par la formalisation, et la distance du
pouvoir, exprimée par la centralisation décisionnelle de 'organisation (Shore
et Venkatachalam, 1994). La Tunisie, ol les structures organisationnelles sont
généralement tres centralisées et formalisées, importe ses technologies le plus
souvent de '’Amérique du nord et de la Communauté européenne ou la culture
organisationnelle est relativement moins centralisée et formalisée. Par consé-
quent, le transfert des technologies de I'information y est marqué par des dif-
férences culturelles importantes.

Toutefois, la transition économique actuelle vers la libéralisation du
marché a profondément affecté le comportement et la gestion au sein des ins-
titutions tunisiennes. En effet, la disparition graduelle des barriéres sociales,
économiques et culturelles entre la Tunisie et les pays étrangers a contribué a
I'adoption des principes de gestion occidentaux pour favoriser la compétitivité
des produits et services tunisiens sur les marchés nationaux et internationaux.
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6. Kulturelle Eigenschaften der Fihrungskrafte

Abschnitt aus Soyah T. /Magroun W. (2004)S 8 f.Online-Dokument
URL: http://mww.cemadimo.usj.edu.lb/doc/magroun.pdifrage: 11.10. 2007 20:46 MEZ

2. La culture des cadres dirigeants :

a) La distance hiérarchigue :

D’abord, 70.5 % des répondants admettent une it@gatiale assez grande tandis que pour 29.5
% pensent que l'inégalité sociale doit étre faiblesi, une majorité des dirigeants n'admet pas
l'inégalité dans la société, ce qui sous-entenil gI’'serait de méme dans la banque. Cependant,
un nombre assez grand de dirigeants admet qudadsoEéte les gens ne soient pas sur le méme
pied d'égalité. La société est hiérarchisée ersetamegales. Ces dirigeants ne seront pas contre
une entreprise hiérarchisée.

Ensuite, les dirigeants intervieweés sont partagastd la qualification de l'inégalité. En effed, 2

% des répondants la qualifient de naturelle et 7&%ualifient de provoquée. Pour les premiers,
les gens sont naturellement inégaux. Pour les deddnégalité n’existe pas a l'origine mais c’est
I'étre humain qui la provoque a travers plusieacsgurs.

Plusieurs causes sont a l'origine de linégalitéade, parmi lesquelles, nous avons retenu la ri-
chesse et le savoir. La plupart des répondants, &8i%, tolérent l'inégalité sociale si son facte
est le savoir. Ce dernier sera un facteur quinégicette inégalité et la rend acceptable. Paoanal
gie, les compétences et les connaissances relativieavail sont les seuls facteurs de différentia-
tion entre les membres de I'entreprise. Cependantoit noter que dans 15 % des réponses, le
savoir est associé au facteur richesse et dan8@ Jacteur richesse est admis comme seul fac-
teur permettant de tolérer l'inégalité sociale. g@at ainsi comprendre, d’apres ce point de vue,
gue la richesse permet aux dirigeants d’'étre «isujpe ». Par conséquent, une distance hiérarchi-
gue assez grande s’établit dans 'entreprise.

Pour la plupart des répondants, le pouvoir se eaada loi. Il s'agit d’'une autorité statutaire ave
croyance en le bien fondé des reglements. L'dtdisalu pouvoir et de la force n'est légitime que
pour le bien. L'exercice du pouvoir doit se fapeur la majorité, en tempérant les signes du pou-
voir. Ce dernier n'a d’effet que s'il est appliqiiane facon participative. En effet, 80 % des ré-

pondants, pensent que tout le monde doit veillapglication des ordres.
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Méme si 73.3 % des dirigeants affirment considésesubordonnés comme des paires, les répon-
dants sont partagés concernant la crainte d'exphardesaccord avec le supérieur. Ainsi 65.9 %
des répondants estiment qu'ils sentent cette eraint

Les tunisiens enquétés acceptent toujours l'idék deerarchie mais préferent quelle soit de

moyenne distance. Cette distance hiérarchiquétteilegitimée essentiellement par le savoir.

L'individualisme / collectivisme :
La deuxieme dimension qui hous permet d’étudi@olaportement organisationnel suivant une

approche culturelle est « L'individualisme / cdilgiesme ». Dans ce qui suit nous analyserons les
fréguences des réponses aux questions relatieds ainension.

En premier lieu, la majorité des répondants s'eleen considérer les vérités, les valeurs et les
croyances comme relatives aux différents groupda deciété. Les valeurs changent d’'une per-
sonne a l'autre suivant I'éducation obtenue eté&meigl suivant le processus d’acculturation que
cette personne a subit. Ainsi, les dirigeants,cepmant cette différence, auront a priori un espri
assez communautaire.

Cependant, I'aspect collectif des dirigeantsadativisé. En effet, 61.4 % de ces derniers avancen
gue leurs identités soient acquises grace au gemg d'appartenance ce qui reflete encore leur
caractere communautaire. Cependant, ces dernmrgastagés quant a la provenance de leur for-
ce et la maniere dont ils forgent leurs convictions

En effet, pour 59.1 % des répondants, la forceigmbwde I'appartenance a un groupe alors que
pour 59.1 % d’eux, elle provient des réalisatiomsgnnelles. Dans le méme sens, pour 50 % des
répondants, les convictions sont celles du grolges gue pour 50 % les convictions sont forgées
par eux-mémes.

En ce qui concerne cette dimension, on ne peudigiigyuer clairement la tendance. Il y a omni-
présence du caractere individualiste et commumau@é floue peut s'expliquer par la culture du
clan. Ainsi, les individus d’'un méme clan sontdailies et cooperent ensemble tandis que les inte-

ractions entre les individus de clans différents basées sur un calcul rationnel.

b) Le contrdle de l'incertitude

La troisieme dimension qui nous permet d’étudierdmportement organisationnel suivant une
approche culturelle est « L'individualisme / cdildisme ». Les fréquences de réponses aux ques-

tions relatives a cette dimension sont préseng#esld tableau suivant :.
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Fort controle de lincertitude

« Prendre les jours avec la volonté de les corabattr 68.2 %
« Le temps représente de l'argent » 79.5%
« Préférer un avenir contraignant » 56.8

Faible controle de l'incertitude

« Prendre les jours comme ils viennent » 31.8%
« Le temps représente la liberté » 29.5 0%,
« Préférer un avenir non contraignant » 43.2

D’aprés ce tableau, on remarque que les respossabtaractérisent par une volonté de combattre
l'incertitude. En effet, ils évitent les situatiomsbigués et les risques non familiers. lls oribemn
soin de s’éloigner de la liberté. Le temps et lacphalité ont une importance primordiale. lls ont
un faible degré de tolérance face a l'inquiétudeqmuée par des événements futurs. Ainsi, ils
préferent les défis et surmonter les obstacleawdmir.

XX
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