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Michel E. Domsch / Uta B. Lieberum / Christiane Strasse

Interkulturelles Personalmanagement in deutsch-
polnischen Joint Ventures und deutschen Tochterunter-
nehmen in Polen. Eine Befragung von deutschen und
polnischen Fiihrungskriften.”

Michel E. Domsch / Uta B. Lieberum / Christiane Strasse

Die Erschlieffung des polnischen Marktes hat eine neue Dimension erreicht.
Von Bedeutung sind dabei sowohl landes- als auch unternehmenskulturelle
Aspekte, die ihre Auswirkungen besonders in der Personalentwicklung zeigen.
Durch Interviews von deutschen und polnischen Fiihrungskrdften wurden
kulturelle Unterschiede, Aspekte der Unternehmenskulturiibertragung und
spezielle Personalentwicklungsmafsnahmen herausgearbeitet. In Verbindung
mit den Internationalisierungsstrategien ergeben sich daraus neue Erkenntnisse
tiber Chancen und Risiken solcher Kooperationen.

The opening up of the polish Market has reached a new dimension. Aspects of
relevance are especially the corporate and national culture, which have effects
on management development. By interviewing German and Polish executives
the cultural differences and the transfer of corporate cultures as well as special
means of personnell development were examined. In connection with
internationalization strategies the survey produced new findings about chances
and risks of such cooperations.
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Interkulturelles Personalmanagement in deutsch-polnischen Joint Ventures

1 Einleitung

Auslandsaktivitdten in Osteuropa und in Polen sind ein relativ neues und daher
wenig tiefgreifend behandeltes und erforschtes Thema. Infolge des Umbruchs in
Osteuropa ergibt sich der Bereich des interkulturellen Personalmanagements,
bezogen auf die dafiir bedeutsamen Aktivititen und Kultureinfliisse sowohl fiir
die Praxis als auch fiir die Wissenschatft, als ein neues Forschungsfeld.

1.1 Bedeutung des interkulturellen Personalmanagements

Interkulturelles Personalmanagement hat "die ... Aufgabe zu l9sen, mit einem
aus zahlreichen Nationalititen rekrutiertem Personal unterschiedlicher
Kulturkreise und Wertsysteme ... eine einheitliche Unternehmenspolitik zu
verwirklichen"'. Eine besondere Rolle spielen dabei die Fithrungskrifte als
Trager des grenziiberschreitenden Ressourcentransfers im internationalen
Unternehmen. Thnen obliegt die Anpassung des Unternehmens-Know-how an
komplexe Umweltverhidltnisse und neue kulturelle Gegebenheiten. Aullerdem
tragen sie die Verantwortung flir die Kommunikation iiber hiufig erhebliche
geographische und kulturelle Distanzen”.

Durch die unterschiedlichen Rahmenbedingungen in einzelnen Lindern und
deren Einflu} auf die jeweiligen Organisationsmitglieder nehmen die Aufgaben
des Personalmanagements eine besondere Gestalt an. In ausldndischen
Niederlassungen stellen sich viele Probleme anders als gewohnt dar. Zu nennen
sind Dbeispielsweise die rechtlichen, politischen und wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen, die kulturell geprigten Auffassungen iiber Arbeit und
Fiihrung oder unterschiedliche Lebensgewohnheiten. In diesem Problemkreis
spielt sowohl die Einbeziechung der Landeskulturen als auch der
Unternehmenskulturen eine Rolle. Durch die Normen und Werte, die das
tagliche Leben und das internationale Geschiftsleben steuern, miissen die
Landeskulturen in internationalen Engagements beachtet werden’. Auf
Unternehmensebene  konnen  gemeinsame  Orientierungen durch  die
Unternehmenskultur gegeben sein, die das Handeln der Organisationsmitglieder
prigt'. Durch die Transformation osteuropdischer Gesellschaften wird der
Wandel der Unternechmen verstirkt, da dieser mit einem grundlegenden Wandel

' Sieber, 1973.

? Vgl. Hoffmann, 1973, S. 19.
3 Vgl. Scholz, 1992, S. 11.

* Vgl. Schreyogg, 1992, S. 129.
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der Unternehmenskulturen verbunden ist, der durch die Investitionen westlicher
Unternehmen zusitzlich beeinflut wird’

Den Rahmen fiir die Interaktion der Personalmanagement-Akteure bildet die
Besetzung der Fiihrungspositionen. Dies gilt auch fiir das Personalmanagement
von Joint Ventures bzw. Tochterunternehmen in Polen®. Dabei muB zusitzlich
die Personalentwicklung betrachtet werden. Diese spielt vor allem fiir
Investitionen in Osteuropa und damit auch fiir Polen eine Rolle, da der radikale
Umgestaltungsproze3 besonders die Fahigkeiten und Qualifikationen der
Fiihrungskrifte und Mitarbeiter beeinfluft.

1.2 Deutsche Investitionen in Polen

Durch die Privatisierung und Liberalisierung der osteuropdischen Mirkte ist
Osteuropa fiir viele westliche Unternehmen interessant geworden’. So sind die
osteuropdischen Linder sind mehr oder weniger auf die Hilfe des Westens
angewiesen, da sie die Transformation® nicht aus eigener Kraft bewiltigen
konnen. Die fiir ausldndische Investoren bedeutsamen Bereiche der
Transformation betreffen die wirtschaftliche Entwicklung der Léander, die
Durchfiihrung der Privatisierung und die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir
auslidndische Investoren.

Insgesamt ist die wirtschaftliche Entwicklung in Polen durch ein starkes
Wachstum gekennzeichnet. Im Jahre 1994 wurde eine Steigerung des BIP
(Bruttoinlandsprodukt) von 5% erreicht’. Die Inflationsrate lag 1994 bei knapp
30% und die Arbeitslosenquote betrug im Juli 1995 nur noch 15,3%, so dal3 der
Hohepunkt der Arbeitslosigkeit iiberschritten scheint'’.

Fiir westliche Investoren weist Polen eine attraktive Kombination der
Standortfaktoren auf. So ist nicht nur der weit fortgeschrittene Reformstand von
Bedeutung, sondern ebenfalls das kréftige Wirtschaftswachstum und der grof3e
Markt durch die hohe Einwohnerzahl, die niedrigen Lohnkosten und die
giinstige geographische Lage''.

> Vgl. Lang, 1996, S. 7.
® Vgl. Holtbriigge, 1995, S. 117.
7 Vgl. Kitterer, 1992, S. 160.

Vgl Reisinger, 1994, S. 23. Dieser TransformationsprozeB kann als Ubergang zwischen
der sozialistischen Planwirtschaft und der funktionsfdhigen Marktwirtschaft verstanden
werden.

? Vgl. Androsch, 1996, S. 89.
10" Vgl. Tkacczynski, 1995, S. 18.
" 0.V., 1995, S.37.
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Die Anzahl von Unternehmen mit ausldndischer Beteiligung hat sich von 867
im Jahre 1989 auf 19.737 im Dezember 1994 und auf 22.053 im Juni 1995
beachtlich erhoht'>. Polen liegt, verglichen mit den anderen fiihrenden
Reformlandern, zwar noch zuriick, hat aber in den letzten zwei bis drei Jahren
beziiglich der ausldndischen Direktinvestitionen aufgeholt, nachdem sich die
Rahmenbedingungen stark verbessert haben'’.

Die deutsch-polnischen Beziehungen haben sich in den letzten Jahren in allen
Bereichen positiv entwickelt. Deutschland ist fiir Polen mit wachsenden
Anteilen der mit groBem Abstand fithrende Handelspartner'* und nach den USA
der zweitgrofte Auslandsinvestor (Stand 1995)".

Deutsche Investitionen in Polen betragen allerdings nur ca. 1-2 Promille aller
auslidndischen Investitionsaktivititen Deutschlands'®. Im Vergleich mit der
Tschechischen Republik und Ungarn liegt Polen bei den Osteuropainvestitionen
von Deutschland nur auf Platz drei'.

Um das Investitionsrisiko gering zu halten, wéhlen viele Investoren zunéchst die
Beteiligung an bereits bestehenden Unternehmen. Doch seitdem sich die
rechtliche Situation stabilisiert hat, nutzen viele Unternehmen die Moglichkeit,
auch hundertprozentige Tochtergesellschaften zu griinden.

Beide Formen sind die verbreitetsten Moglichkeiten der ausldndischen
Direktinvestition, besonders in sich entwickelnden Lindern'®. Ein allgemeiner
Vergleich zeigt, daB8 jede Form in bestimmten Bereichen Vorteile hat'’. Gerade
bei deutschen Investitionen in Polen miissen, ungeachtet der Art des
Unternehmens, verschiedene Einfliisse auf das interkulturelle Personal-
management einbezogen werden, um dessen spezifische Ausgestaltung zu
bestimmen. Dabei wird im Gegensatz zu einem rein rechtlichen Joint Venture
von dem Begriff des kulturellen Joint Ventures ausgegangen, der sich auf die
Kultur als geteiltes Risiko, unabhingig von der rechtlichen und finanziellen
Verkniipfung, bezieht.

12 Vgl. Quaisser, 1995, S. 9.

B 0.V., 1995, S. 36.

' Vgl. Quaisser, 1996, S. 10.

"> Vgl. Sach, 1995, S. 193f.

1% ygl. Kalinowski, 1995, S. 112.
'7 Vgl. Klingspor, 1992.

'8 Vgl. Zeira/Shenkar, 1986, S. 2.
" Vgl. Chowdhury, 1992, S. 115ff.
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1.3 Vorgehensweise und Zielsetzung der Untersuchung

Zunéchst wird kurz die theoretische Basis der Studie erldutert. Dabei werden die
relevanten Einfliisse auf das interkulturelle Personalmanagement in einem
deutsch-polnischen Joint Venture dargestellt, die sich auf die verschiedenen
Landeskulturen, Unternehmenskulturen sowie ithr Zusammenwirken beziehen.
Aber auch die entsprechenden Internationalisierungsstrategien und die
durchgefiihrten Personalmanagementaktivititen werden als relevante Einfliisse
genauer beleuchtet.

Die empirischen Ergebnisse beziehen sich auf die in der Theorie
angesprochenen Aspekte der Untersuchung. Zielsetzung der vorliegenden
Studie ist eine Analyse des interkulturellen Personalmanagements in deutsch-
polnischen Joint Ventures und Tochterunternehmen. Dabei wird besonders auf
folgende Aspekte eingegangen:

1. Kulturelle Unterschiede zwischen deutschen und polnischen Fiithrungskréften
als Indikator fiir grundsitzliche Probleme und Moglichkeiten des
interkulturellen Personalmanagements.

2. Die Besetzung von Fiihrungspositionen im polnischen Unternehmen als
Indikator fiir die Internationalisierungs- bzw. Kulturstrategie.

3. Die Ausgestaltung der Personalentwicklung als Indikator fiir die Integration
der polnischen Fiihrungskrifte in das deutsche Unternehmen.

Diese Analyse soll diese Aspekte des interkulturellen Personalmanagements, die
fiir deutsch-polnische kulturelle Joint Ventures relevant sind, identifizieren und
diese fiir die weitere Forschung und praktische Handlungsempfehlungen
weiterentwickeln.

2 Einflisse auf das interkulturelle Personalmanagement

Wie in der Einleitung schon kurz angesprochen wurde, existieren verschiedene
Einfliisse, die auf das interkulturelle Personalmanagement in einem kulturellen
Joint Venture wirken, die in der Abbildung 1 dargestellt werden.

Zum einen verfolgt das deutsche Unternehmen eine bestimmte
Internationalisierungsstrategie, die das Personalmanagement im kulturellen
Joint Venture beeinflu3t. Zum anderen wirkt indirekt die deutsche Landeskultur
durch die Kontakte der Fithrungskridfte mit dem polnischen Unternehmen, und
direkt die Unternehmenskultur und das im deutschen Unternehmen praktizierte
Personalmanagement auf das kulturelle Joint Venture in Polen. Von polnischer
Seite kommt der direkte EinfluB der Landeskultur dazu sowie die bisher
durchgefiihrten Personalmanagementaktivititen und die vorher gelebte
Unternehmenskultur. Letztere kann bei Neugriindungen nur in soweit wirken,
wie polnische Fiihrungskrifte von ihrem bisherigen Arbeitsleben in polnischen
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Unternehmen durch die polnische Kultur geprigt sind. Im folgenden wird auf
diese Einfliisse noch genauer eingegangen.

Abbildung 1: Einfliisse auf das interkulturelle Personalmanagement

Landeskultur in
Deutschland

Internationalisierungsstrategie des
deutschen Partnerunternehmens

}

Unternehmenskultur und Interkulturelles Unternehmenskultur und
Personalmanagement des Personalmanagement im Personalmanagement
deutschen Partner- [ | kulturellen Joint Veiture | < des polnischen
unternehmens Unternehmens

Landeskultur in
Polen

Privatisierung des
polnischen Unterndimens

Quelle: In Anlehnung an Scholz 1993, S. 762

2.1 Kulturelle Einfliisse auf das Personalmanagement und ihre Relevanz
fiir die Studie

In dieser Studie geht es nicht darum, mdgliche Differenzen zwischen der
deutschen und polnischen Kultur zu identifizieren. Vielmehr geht es um die
Bewertung von Unterschieden und die Konsequenzen im Hinblick auf das
Personalmanagement®’.

2.1.1 Landeskultur

Diese charakteristischen Unterschiede der Normen und Werte von
Landeskulturen, wie beobachtete RegelmédBigkeiten im Verhalten (Sprache,
Riten, Rituale, Zeremonien und erwiinschtes Benechmen), Verhaltensregeln (wie
Piinktlichkeit, effizientes Handeln, VerldBlichkeit, Korrektheit) sowie

2 Vgl. Bittner/Reisch, 1994, S. 12.
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. . . .01 . . . .
Philosophie und Religion™, miissen von internationalen Unternehmen in ihre

. . 22
Strategien einbezogen werden™.

Dazu werden Modelle benotigt, die Landeskulturen kategorisieren, um ihre
Einbeziehung in strategische Uberlegungen zu ermdglichen.

Diilfer hat ein Schichtenmodell entwickelt, das die verschiedenen
Umwelteinfliisse darstellt™. Die Umweltfaktoren werden als
tibereinanderliegende Schichten dargestellt, die sich gegenseitig beeinflussen
und insgesamt auf das Verhalten der Unternehmung selbst und ihrer
Interaktionspartner einwirken. Mit Hilfe dieses Schichtenmodells soll der
Fremdheitsgrad der Gastlandsumwelt erfallit werden, jeweils aus der Sicht des
Auslandsmanagers™*. Die verschiedenen Schichten werden wie folgt eingeteilt:

¢ Die natiirlichen Gegebenheiten.

e Der Stand der Realitdtserkenntnis, der das Weltbild des Menschen durch
seine Beziehung zu den natiirlichen Gegebenheiten der regionalen Umwelt
prigt, und die Technologie.

e Kulturell bedingte Wertvorstellungen, die den Glauben, ethische Normen,
iiberlieferte ~ Verhaltensvorschriften  und  ideologische  Postulate,
Einstellungen, Prinzipien sowie personliche Motive und Ziele des
Individuums beinhalten.

e Soziale Beziehungen und Bindungen, die sich auf den Einzelnen als Mitglied
der sozialen Umwelt beziehen. Dabei wird versucht, den Erwartungen der
relevanten Gruppen gerecht zu werden, unter Einbeziehung der eigenen
Intentionen und Wiinsche.

e Rechtliche Normen sind das Ergebnis sozialer Beziehungen und werden
durch politische Normen ergénzt.

e Die Aufgaben-Umwelt, die externe Interaktionspartner, Wif, Behorden,
Wettbewerber, Lieferanten, Kunden, Geldinstitute und die Offentlichkeit
beinhaltet, die jeweils 1m Hinblick auf Kooperationsbereitschaft,

2l Vgl. Schmeisser, 1991, S.162.

> Kultur ist kein homogenes Gebilde. Kulturelle Standards und ihre Manifestationen

variieren zwischen unterschiedlichen Teilgruppen und Subkulturen einer Gesellschaft.
Doch bei allen Unterschieden, die fiir sie jeweils spezifisch sind, umfassen Subkulturen
stets einen gemeinsamen Kern an Weltbildern, Werten, Normen und Handlungsmustern,
die als zu einer bestimmten Kultur als zugehorig erweisen. Auch die
Organisationskulturen von Behorden reflektieren deshalb die Kultur in die sie eingebettet
sind. Vgl. dazu Knapp, 1992, S. 60;

Vgl. Diilfer, Internationales Management, 1996, S. 216ff.
Vgl. Diilfer, 1996, Internationales Management, S. 2271f.

23

24
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wirtschaftliche Macht und politischen EinfluB3 je Land andere Auspragungen
aufweisen konnen.

Bis auf die natiirlichen Gegebenheiten ordnet Diilfer alle anderen Faktoren der
Kultur zu. Wahrend der Stand der Technologie einfach zu beobachten ist, sind
die kulturell bedingten Wertvorstellungen und soziale Beziehungen schwieriger
in die Planungen einzubeziehen.

2.1.2 Unternehmenskultur

Unternehmenskultur bezieht sich auf gemeinsame Orientierungen, ist also
immer ein kollektives Phidnomen. Sie priagt das Handeln der
Organisationsmitglieder und vereinheitlicht es dadurch bis zu einem gewissen
Grade™.

Nach Schein®® wird eine Unternehmenskultur durch das Zusammenspiel von
drei Kulturschichten erklart. Nur die obere Ebene ist direkt beobachtbar, weil
sich die Kultur dort in kiinstlich geschaffenen Komponenten darstellt, wie z. B.
Gebdude, Raumausstattung und Verhaltensweisen (Artefakte). In Symbolen
konkretisieren sich Werte und Normen in Form von Sprache, wiederkehrenden
Handlungen und Gegenstdanden. Sie bilden den direkt wahrnehmbaren Bereich
einer Unternehmenskultur’’. Auf der zweiten Ebene liegen die kollektiven
Werte der Organisationsmitglieder, die deren Verhalten steuern. Auf der dritten
Ebene liegen die Grundannahmen der Organisationsmitglieder als langfristig
konstante Auffassungen iiber Umwelt, Realitdt, menschliches Wesen,
Handlungen und Beziehungen aufgefafit werden konnen. Diese kulturtragenden
Annahmen haben den groften Einflul auf das Verhalten, lassen sich aber nur
schwer ermitteln, da sie hiufig im UnterbewuBtsein liegen™. Nach Diilfer kann
die Unternehmenskultur als eine Subkultur der Landeskultur gesehen werden®.
Nach seinem Modell der Umweltdifferenzierung ergibt sich auch eine
Beeinflussung der Unternehmenskultur durch die einzelnen Umweltschichten.
Er nennt das Bottom-up Transformation. Dies ist ein langfristiger ProzeB3, der in
doppelter Weise auf die die Unternehmenskultur prigenden Personen im
Unternehmen wirkt. Zum einen werden sie im Unternehmen durch die rechtlich-
politische Ordnung, die alle anderen Einfliisse schon verarbeitet hat, geformt,
zum anderen aber auch direkt durch die einzelnen Umweltschichten. In
Ostdeutschland ist dazu zusidtzlich eine Top-down Transformation zu

% Vgl. Schreybgg, 1992, S. 129.

26 Vgl. Schein, 1984, S. 4; Vgl. Schein, 1995, S. 29ff. Die Ebenen beziehen sich "auf den
Grad der Sichtbarkeit des kulturellen Phdnomens fiir den Beobachter".

7 Vgl. Hoffmann, 1989, S. 170.
% Vagl. Schein, 1991, S. 85ff.
¥ Vgl. Diilfer, 1996, S. 34.
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beobachten, indem rechtlich-politische Normen teilweise radikal gedndert
wurden, und diese auf die darunter liegenden Schichten wirken. Gleichzeitig
beeinflussen sie aber auch direkt die Unternehmenskultur, da sich die Personen
im Unternehmen sofort an die neuen Regeln anpassen miissen, obwohl bei ihnen
noch alte Einfliisse wirken®. Dieser ProzeB ist in Osteuropa zwar nicht so
radikal zu beobachten, aber da die Grundlage fiir den Transformationsprozef3
auch die Anderung der rechtlichen Rahmenbedingungen ausmachte, ist diese
Top-down Transformation in kleinerem Malle auch in Osteuropa und damit fiir
Polen relevant.

Die Transformation osteuropdischer Gesellschaften ist daher auf der
Unternehmensebene eng mit einem grundlegenden Wandel der Unternehmens-
kulturen verbunden. Dieser Wandel reicht bis in die Verdnderung der Grund-
annahmen, Weltbilder und Basiswerte hinein. Bisher ist sehr wenig iiber die
ablaufenden Verdnderungsprozesse, besonders auf der Unternehmensebene
bekannt. Gleichzeitig ist aber unbestritten, dal der Wandel der Unternehmens-
kulturen in Osteuropa fiir die Bewiltigung der gesellschaftlichen
Transformation notwendig ist’.

Die Landes- und Unternehmenskultur sind insgesamt als getrennte EinfluB3-
groBBen zu betrachten, die aber potentiell gleichermaBlen Einflu auf das
Verhalten der Unternehmensmitglieder und somit auch auf den Erfolg des Joint
Ventures ausiiben.

2. 1.3 Zusammenwirken von Unternehmens- und Landeskultur

Wie bereits dargestellt, ist eine Unternehmenskultur eingebettet in die
Landeskultur. Wenn, wie im Falle eines Engagements in Polen, zwei
verschiedene Kulturkreise Einfliisse ausiiben, sind Konflikte und Spannungen
anzunehmen. Eine Analyse der Unternehmens- und Landeskultur ist fiir jedes
Unternehmen mit Tochterunternehmen oder Joint Ventures in verschiedenen
Lindern notwendig, bevor es eine strategische Vorgehensweise festlegt’.

Dadurch, daf3 das kulturelle Joint Venture in Polen gegriindet wird, ist der
EinfluB der polnischen Landeskultur mit ihren Verdnderungen durch den
Transformationsprozefl automatisch gegeben. Der EinfluB einer polnischen
Unternehmenskultur tritt nicht nur bei einer Beteiligung an einem polnischen

% Vg. Diilfer, 1996, S. 34ff.

31 Vgl. Lang, 1996, S. 7; Vgl. Dittrich/Maké/Stojanov, 1996, S. 81ff. Nach einer Analyse
von 19 Betriebsfallstudien in Polen, Ungarn und Bulgarien, die zwar grofle Unterschiede
im Hinblick auf die Kulturbildung aufweisen, aber doch die Feststellung zulassen, daf3 die
Muster der Wirtschfts- und Organisationskulturen der drei Linder dhnlicher geworden
sind.

32 Vgl. Dielmann, 1993, S. 455.
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Unternehmen auf, sondern ebenso durch die Beschiftigung von polnischen
Fithrungskréften und Mitarbeitern in einem neu gegriindeten Unternehmen. Der
Einflu3 der deutschen Landes- und Unternehmenskultur ist durch die Fithrungs-
krifte gegeben, die in das polnische Unternehmen entsandt werden oder den
Kontakt zu dem polnischen Unternehmen halten oder auch durch polnische
Fihrungskréfte, die das deutsche Unternehmen mehr oder weniger intensiv
kennenlernen.

So liegt die Annahme nahe, da3 sich im Zeitablauf eine qualitativ neue Kultur
entwickelt, wie die folgende Abbildung verdeutlicht.

Abbildung 2: Zusammenwirken von Unternehmens- und Landeskultur

Landes- Landes-
kultur kultur

Unternehmens- > Unternehmens-
kultur des Neue kultur des

polnischen Unternehmens- o geytschen

Unternehmens kultur Partner-
unternehmens

POLEN DEUTSCH-
LAND

2.2 Internationalisierungsstrategien und Implikationen fiir das Personal-
management

Internationalisierungsstrategien sind fiir die Bestimmung der relevanten
Bereiche des internationalen Personalmanagements wichtig. Perlmutter
unterscheidet im EPRG-Modell ethno-, poly-, geo- und regiozentrische
Strategien™:

o c¢thnozentrisch: Es wird versucht, die heimische Kultur auf die
Auslandsgesellschaft zu iibertragen, um daraus dann eine konsistente
Gesamtkultur zu entwickeln. Man entsendet Fiihrungskrifte aus dem

33 Vgl. Heenan/Perlmutter, 1979, S. 271f.,
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Partnerunternehmen und die Personalentwicklung wird nach heimischen
Vorbild durchgefiihrt.

e polyzentrisch: Auslandsgesellschaften wird zugestanden, ihre eigene Kultur
zu entwickeln, die auf der Landeskultur basiert. Fiihrungskrifte werden
grundsdtzlich im Gastland gesucht. In der Auslandsgesellschaft werden
eigene Personalentwicklungsmafinahmen durchgefiihrt. Dies fithrt zu einer
multikulturellen Gesamtunternehmung, in der jede Auslandstochter ihre
eigene Subkultur hat. Um dieses Ziel zu erreichen, ist eine gewisse
Selbstiandigkeit der Tochter notwendig’

e geozentrisch: Ein dritter Weg wire der Versuch, eine neue globale bzw.
transnationale Unternehmenskultur zu entwickeln Rekrutiert werden weltweit
die fdhigsten Fiihrungskréifte ohne Beriicksichtigung der Nationalitét, die
auch weltweit einheitlich entwickelt werden.

e regiozentrisch: Dieses ist eine Sonderform der geozentrischen Strategic®*.
Die Nationalitdt des Mitarbeiters wird bei der Rekrutierung beriicksichtigt.
Wenn Expertenwissen iiber regionale Konsumentenpriferenzen gefragt ist,
wird auf Mitarbeiter des Gastlandes zuriickgegriffen. Ist Fachwissen
gefordert ist, wird eher auf Stammhausmitarbeiter zuriickgegriffen.

Die Zukunft wird mehr in einer regio- bzw. geozentrischen Strategie gesehen,
als in einer ethno- bzw. polyzentrischen Strategie’. Tatsichlich besetzen
internationale Unternehmen die Fiihrungspositionen in den Auslands-
gesellschaften in der ersten Phase des Engagements bevorzugt mit Fiihrungs-
kriften aus der Muttergesellschaft. Diese werden erst allmihlich durch
gastlands- oder drittlandsangehérige Fithrungskrifte abgelost’®. Die Tendenz zu
Globalisierungsstrategien fiihrt zu der Forderung, die Tochtergesellschaften
internationaler Unternehmen in ein durchgingiges System zu integrieren, damit
die Realisierung der angestrebten weltweiten Wettbewerbsvorteile gewihrleistet
ist und ein Partikularismus einzelner Tochtergesellschaften, die sonst ihre
Linderstrategien optimieren wiirden, vermieden wird”".

Die Wahl einer geeigneten Strategie im internationalen Wettbewerb betrifft
nicht die Entscheidung zwischen Globalisierung und Lokalisierung. Fiir jede
einzelne Aktivitit in der Wertschopfungskette mufl dieses Ausmall bestimmt
werden®®. Die Strategien der Internationalisierung stellen durch die mit ihnen

** Vgl. Wunderer, 1992, S. 166. Sie kann aber auch als ein multi-ethnozentrischer Ansatz
gesehen werden.

3 Vgl. Heenan/Perlmutter, 1979, S. 27ff., Perlitz, 1995, S. 143f. und Bleicher, 1992, S. 11.
3% Vgl. Macharzina, 1992, S. 367. Und Wirth, 1992, S. 22ff.

37 Vagl. Carl, 1988, S. 220.

¥ Vgl Welge, 1992, S. 586.
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verbundenen  Personalentscheidungen  eine ~ Rahmenbedingung  fiir
interkulturelles Personalmanagement dar.

Diese Rahmenbedingungen betreffen aber nicht nur die Besetzung der
Fithrungspositionen, sondern ebenso die Ausgestaltung der
Personalentwicklung und den Umgang mit der fremden bzw. eigenen Kultur™.
In bezug auf deutsch-polnische Joint Ventures sind also folgende
Fragestellungen bedeutsam:

1. Wird die Landeskultur in die strategischen Uberlegungen einbezogen?

2. Wird versucht die deutsche Unternehmenskultur auf das Joint Venture zu
libertragen?

3. Werden polnische und deutsche Fiithrungskrifte gleichméBig in den
entsprechenden Positionen eingesetzt?

4. Wie erfolgt die Ausgestaltung der Personalentwicklung insbesondere fiir
polnische Fiihrungskréfte?

2.3 Ausgewihlte Problembereiche des interkulturellen Personal-
managements

Problemfelder des interkulturellen Personalmanagements beziehen sich
aufgrund der Einteilung der Internationalierungsstrategien auf den
internationalen Personaleinsatz sowie die Personalentwicklung, wie die
folgende Abbildung verdeutlicht:

Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Personalmanagement und den
Internationalisierungsstrategien

39 Vgl. Scholz, C., 1993, S. 810; Bleicher, 1992, S. 9f.; Schreydgg, 1996, S. 149:
Kulturtransferstrategien: Einteilung in Mono-, Multi- und Mischkulturstrategien.
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Gloalisierungsvorteile

Lokalisierungsvorteile
geozentrisch

AN

polyzentrisch

ethnozentrisch r h
Fiihrungskraftetransfer zur Kein Fihrungskriftetransfer, | Intensiver
Positionsbesetzung im nur einheimische Fiithrungskriftetransfer in alle
Gastland Fiirungskrifte Richtungen
Einheitliche Unterschiedliche Einheitliche
Personalentwicklung nach Personalentwicklung Personalentwicklung unter
Vorgabe des Stammhauses Beriicksichtigung aller

Quelle: In Anlehnung an Enstrom/Galbraith, 1994, S. 81.

Dabei geht es um die Frage wie die polnischen Fiihrungskréifte in die
Personalentwicklung einbezogen und welche Filihrungskrifte welcher
Nationalitét in Fiihrungspositionen eingesetzt werden konnen.

2.3.1 Personaleinsatz als Gestaltungsalternative

Die Grundsitze der Stellenbesetzung bei internationalen Unternehmen basieren
auf dem bereits erwihnten EPRG-Modell von Perlmutter™’. Dabei gibt es drei
Moglichkeiten.

1. Fihrungskréfte aus dem Stammhaus werden im ausldndischen Unternehmen
eingesetzt. Der Bedarf von Mitarbeitern aus der Muttergesellschaft im
Ausland leitet sich aus der generellen Zielsetzung der Unternehmung ab, die
diese mit der Entsendungspolitik verfolgt*'. Dieses Vorgehen entspricht der
ethnozentrischen Strategie. Sie ist von Vorteil, wenn die deutsche
Unternehmenskultur auf das Joint Venture {ibertragen werden soll.

2. Fiihrungskréfte aus dem Gastland werden im auslindischen Unternehmen
eingesetzt. Diese Form entspricht der polyzentrischen Strategie. Diese Form
der Managementrekrutierung wird dann gewéhlt, wenn im eigenen Hause und
im auslandischen Tochterunternehmen keine geeigneten Experten fiir
bestimmte Aufgabenstellungen zur Verfiigung stehen. Seit Jahren ist ein
Trend festzustellen, Fiihrungspositionen im Ausland mit einheimischen

40 Vgl. Macharzina, Internationalisierung, 1992, S. 4f, Heenan/Perlmutter, 1979, S. 15ff,;
Domsch/Lichtenberger, 1992, S. 7911f.

1 Vgl. Perlitz, 1995, S. 464ff.
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Fiihrungskriften zu besetzen, sofern sich entsprechend qualifiziertes Personal
dafiir findet”. Die Dezentralisierung im Bereich der Personalbeschaffung
sollte sukzessive erfolgen, weil in der Anfangsphase der Einsatz westlicher
Expatriates in Polen stirker notwendig ist™.

3. Flihrungskréfte aus einem Drittland werden im ausldndischen Unternehmen
eingesetzt. Dies betrifft Fliihrungskrifte, die in ein Land entsandt werden, das
weder mit ihrem Heimatland noch mit dem Land, in dem das
Entscheidungszentrum des Unternehmens liegt, identisch ist*. Die Stellen-
besetzung in der Auslandsniederlassung hiangt eher von der Qualifikation und
nicht von der Nationalitit ab. Diese Form entspricht der geozentrischen
Strategie und wird meist in einer fortgeschrittenen Phase der
Internationalisierung angewendet.

Jede Form des Personaleinsatzes hat bestimmte Vor- und Nachteile. In der
Praxis werden meist Mischformen angewendet, so da} hiufig Fiithrungskrifte
verschiedener Nationalititen zusammenarbeiten, was aufgrund der vorher
beschriebenen verschiedenen Kulturen, Einstellungen, Verhaltensweisen und
Qualifikationen zu Problemen fiihrt, die insbesondere durch MalBnahmen der
Personalentwicklung minimiert werden konnen.

2.3.2 Ausgestaltung der Personalentwicklung

Internationale Personalentwicklung kann sich zum einen auf die Weiterbildung
und damit auch Vorbereitung fiir Auslandseinsidtze fiir Fithrungskrifte des
Stammbhauses beziehen. Zum anderen aber auch auf die Aus- und Weiterbildung
der auslidndischen Fiihrungskrifte, sowohl im Heimatland als auch im Land der
Muttergesellschaft. Charakteristisch fiir die internationale Personalentwicklung
ist zundchst die Zielgruppe, die nicht auf ein Land beschrankt bleibt, sondern
die international tdtigen Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskrifte eines
Unternehmens umfaft.

Die Zielgruppen fiir die Personalentwicklung in dieser Studie sind:

e deutsche Fithrungskrifte, die in das deutsch-polnische Joint Ventures
entsandt werden.

Fiihrungskriften aus Polen, die

a) entweder zu PersonalentwicklungsmaBnahmen in das deutsche
Partnerunternehmen entsandt werden oder

2 Vgl. Thomas, 1992, S. 51f.
# vgl. Schrade, 1996, S. 89.
44 Vgl. Kammel/Teichelmann, 1994, S. 64, vgl. auch Borrman, 1970, S. 46"
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b)  direkt im Joint Venture an Personalentwicklungsmafinahmen
teilnehmen.

Internationale Personalentwicklung sollte sich nicht nur auf interkulturelle
Vorbereitung der Inlandsmanager fiir das Ausland erstrecken, sondern ebenso
zur Integration ausldndischer Fiihrungskrifte herangezogen werden. Das gilt in
besonderem Mafle fiir die Zusammenarbeit in kulturellen Joint Ventures. Hier
werden 1m folgenden die Personalentwicklungsmafinahmen direkt im deutsch-
polnischen Joint Venture betrachtet.

Die Organisation der Personalentwicklung ist auch eine Aufgabe, die
gemeinsam von Mutter- und Tochtergesellschaft wahrgenommen werden sollte,
besonders bei der Vermittlung von westlichen Management- und
Arbeitsmethoden. Daneben ist die Einarbeitung lokaler Mitarbeiter in der
Muttergesellschaft zum Zwecke des Know-how-Transfers eine zentrale
Aufgabe, der durch deutsche Expatriates in Osteuropa auch in die andere
Richtung erfolgen sollte*.

Dabei besteht eine direkte Verbindung zur Unternehmenskultur, denn
Personalentwicklung ist nicht nur Ausdruck einer spezifischen Unternehmens-
kultur, sondern hat auch die Aufgabe, sie zu vermitteln. Durch Personal-
entwicklung wird auch Unternehmenskultur weiter entwickelt’’, so daB eine
gegenseitige Beeinflussung gegeben ist.

Inwieweit diese aufgezeigten Bereiche in der Praxis in die Planungen
einbezogen werden zeigen die empirischen Ergebnisse.

Fir diese Untersuchung sind die angesprochenen Problemfelder des
Personalmanagements aus mehreren Griinden interessant: Zum einen gibt es
hinreichende Erfahrungen mit der Internationalisierung von Unternehmen in
Lander mit dhnlicher oder gleicher Gesellschaftsform. Die osteuropéischen
Reformstaaten wandeln sich aber in einem schnellen Tempo, so daB hier bislang
noch wenig Erfahrungen vorliegen. Daher kann man besondere Unterschiede
mit einem erhohten Konfliktpotential vermuten.

Auf der anderen Seite laBt die geographische Ndhe Deutschlands zu Polen
moglicherweise geringere Unterschiede und somit auch geringere Probleme
vermuten, als bei der Internationalisierung in weiter entfernte Kulturkreise. Der
empirische Teil der Studie greift diese aktuellen Problemstellungen auf und
versucht, aus der gegenwartigen, vielféltigen und komplexen Situation heraus
neue Impulse fiir Theorie und Praxis zu geben.

* Vgl. Schrade, 1996, S. 89.
% Vgl. Hanft/ Kiipper, 1992, S. 196
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3 Empirische Untersuchung

Die Konzeption der empirischen Untersuchung stellt aufgrund der relativen
Unstrukturiertheit der Thematik qualitative Aspekte in den Vordergrund. Dort,
wo es sinnvoll ist, werden auch quantitative Aspekte in die Auswertung
einbezogen. Fiir die Analyse des interkulturellen Personalmanagements in
deutsch-polnischen Joint Ventures ist eine explorative Studie angezeigt, weil es
ein heterogenes, sich schnell verdnderndes Untersuchungsfeld ist.

Fiir die Erhebung der Daten wurde die Interviewmethode gewéhlt. Mit dieser
Methode lassen sich qualitative Aspekte gut herausarbeiten. Gleichzeitig ist es
moglich, auch statistisch auswertbare Daten zu bekommen. Gegen einen
standardisierten Fragebogen spricht vor allem die Heterogenitit des
Untersuchungsfeldes. Bei der Erhebung der Daten durch Interviews wurde
besonders auf offene Fragen geachtet, da es bei einer explorativen Studie vor
allem auch darauf ankommt, die Zahl der Perspektiven moglichst gro3 zu
belassen. Es wurden insgesamt 65 Interviews durchgefiihrt, wobei 37
Unternehmen in die Untersuchung einbezogen wurden. Pro Unternehmen
wurden 1-5 Interviews durchgefiihrt. Dabei wurden Fiihrungskrifte in
Deutschland interviewt, die fiir das polnische Unternehmen zustindig waren
und die Fihrungskrifte, die in Polen arbeiteten. Es wurden insgesamt 5
Interviews von einer polnischen Projektmitarbeiterin gefiihrt. Die restlichen
Interviews wurden in deutscher, 3 Interviews auch in englischer Sprache
gefiihrt. Die Interviews dauerten ca. 1-2 Stunden.

3.1 Erfahrungsbericht

Neben den empirischen Ergebnissen gab es 1m Rahmen des
Projektmanagements einige interessante Erfahrungen zu berichten, die auf
kulturelle Unterschiede hindeuten, aber nicht systematisch untersucht wurden
und somit auch nicht von statistischer Relevanz sind.

Zunichst war geplant, in Deutschland und Polen die gleiche Anzahl von
Interviews zu fithren, wobei zuerst die deutschen (und ggf. polnischen)
Fiihrungskriafte in Deutschland interviewt werden sollten. Diese sollten dann
den Kontakt zum polnischen Tochterunternehmen oder Joint Venture herstellen,
wo dann die entsprechenden Interviews folgen sollten. Es stellte sich relativ
schnell heraus, daf3 dies nicht mdglich war. Die Akquisition in Deutschland
erwies sich als schwierig und schleppend. Es gab seitens der deutschen Mutter-
oder Partnerunternehmen bzw. deren Fiihrungskriften gro3e Beriihrungsingste,
iiberhaupt an einer solchen Untersuchung teilzunehmen. Uber die Faktoren, die
dieses Verhalten begriinden, kann nur spekuliert werden. Meist wurden
Zeitprobleme als Ablehnungsgrund von den angeschriebenen bzw. telefonisch
kontaktierten Unternechmen angegeben. Dementsprechend gab es zeitliche
Verzogerungen. Da fiir die Interviews vor Ort in Polen nur eine Woche zur
Verfiigung stand, schien es fraglich, die noch verbleibenden ca. 40 Interviews
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durchfiihren zu konnen, zumal es zu Beginn der Woche nur 15 feste
Interviewzusagen gab. Vor Ort in Warschau und Posen ergab sich dann ein
vollig anderes Bild: Die Bereitschaft, an der Untersuchung teilzunehmen, war
sehr hoch, auch seitens der deutschen Fiihrungskrifte und auch bei
Unternechmen, deren deutsche Mutter- oder Partnerunternehmen eine Teilnahme
zuvor abgelehnt hatte. Die Akquisition wurde in Polen per Telefon
vorgenommen, wobei es im Gegensatz zu Deutschland kein Problem war, mit
den entsprechenden Fiihrungskriften verbunden zu werden und es in fast allen
Féllen problemlos moglich war, kurzfristig Termine auch bei hochrangigen
Fithrungskréften zu bekommen.

Fiir diese Diskrepanzen ergeben sich einige Interpretationsmoglichkeiten:

e Fiir deutsche Mutter- oder Partnerunternehmen ist die Problematik
unbedeutend, und die Teilnahme an der Studie wurde deshalb abgelehnt.

e Fithrungskréfte in deutschen Mutter- oder Partnerunternehmen haben die
Teilnahme abgelehnt, weil sie wenig iiber das polnische Joint Venture wissen
und sich aus dem Grund unbehaglich fiihlen.

e Deutsche Fiihrungskrifte, die in Polen arbeiten, konnen nur erfolgreich sein,
wenn sie Uber geniigend Flexibilitdit und Aufgeschlossenheit fiir Neues
verfiigen oder sich diese aneignen. Deshalb waren sie auch spontan zur
Zusammenarbeit bereit.

e Der Forschungsansatz der Studie ist zwar fiir die polnischen Tochter- oder
Partnerunternchmen relevant, aber nicht fiir die deutschen Mutter- oder
Partnerunternechmen.

Vermutlich spielen alle Erkldrungsversuche in der Realitit eine Rolle, schon
aufgrund der Heterogenitit der untersuchten Unternehmen.

3.2 Allgemeine Daten

Fiir die allgemeine Datenerhebung wurde Branche, Gréfe (Anzahl der
Mitarbeiter) und Griindungsjahr erfragt. Die Mehrzahl der deutschen
Unternehmen sind eher GroBunternehmen, wihrend die polnischen
Unternehmen kleine und mittlere Unternehmen sind, wie die Tabelle 1 zeigt.

Tabelle 1: Anzahl der Mitarbeiter der befragten Unternehmen

Anzahl der Deutsches Joint Venture
Mitarbeiter Unternehmen
1-49, 43,2
kleines Unternehmen
50-500 8,8 51,4
mittleres Unternehmen
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iber 501 91,2 5.4

grofles Unternehmen

Die polnischen Unternechmen in den meisten Féllen hundertprozentige
Tochterunternehmen, die sich in wirtschaftlicher Abhéingigkeit befinden.
Besonders in einer sich schnell wandelnden Gesellschaft, wie es in Polen der
Fall ist, ist es von Bedeutung, wie lange ein Unternehmen bereits auf dem Markt
operiert, gerade auch im Hinblick auf kulturelle Unterschiede. Hinzu kommt,
daB3 es erst seit Ende der achtziger Jahre moglich war, zunichst Joint Ventures
und spéter auch Tochterunternehmen zu griinden.

Die Tabelle 2 zeigt, dal die meisten Joint Ventures erst 1992 und spiter
gegriindet wurden. Die Begriindungen seitens der deutschen Unternehmen,
relativ spdt in den Markt einzutreten, lagen meistens in Faktoren wie
zunehmender Rechtssicherheit oder der Moglichkeit, Grundbesitz zu erwerben.
Hinsichtlich der Branchen ergab sich ein heterogenes Bild:

Tabelle 2: Griindungsjahr der Joint Ventures

Griindungsjahr Anteil der Unternehmen
in Prozent

1989/1990 25.0

1991 13.9

1992 41.7

1993 und spiter 19.4

Tabelle 3: Branchen der untersuchten Unternehmen

Branche Haufigkeiten
Industrie 67,6%
Handel/Banken/Versicherung 8,1%
Bauwesen 5,4%
Dienstleistungen 5,4%
Transport 2,7%
Sonstiges 10,8%

Es fallt auf, dal die meisten der befragten Unternehmen Industrieunternehmen
waren. Moglicherweise ist dies auch auf das niedrigere Lohnniveau
zuriickzufiihren, obwohl das Hauptmotiv fiir die meisten Unternechmen in der
MarkterschlieBung lag.
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Die befragten Fiihrungskrifte wurden nach Arbeitsort und Nationalitét
eingeteilt. Dazu wurden zunichst zwei Kategorien aufgestellt: Arbeitsort Polen
und Deutschland. Es zeigte sich aber, daB3 eine dritte Kategorie notwendig
wurde: Die der Pendler, die wochen- oder tageweise den Arbeitsort wechseln.

Tabelle 4: Nationalitdit bzw. Arbeitsort der befragten Fiihrungskrdfte

Polnische Nationalitiat | Deutsche Nationalitiit
Arbeitsort Polen 27 17
Arbeitsort - 10
Deutschland
Pendler - 11

Unter den polnischen Fiihrungskriften gab es weder Pendler noch solche, die in
Deutschland arbeiteten. Insgesamt wurden 27 polnische Fithrungskréfte befragt.
Unter den deutschen Fiihrungskriften arbeiteten 10 in Deutschland, 17 in Polen
und 11 hatten regelmédBige Aufgaben in Deutschland und in Polen zu
bewiltigen. Insgesamt wurden 38 deutsche Fiihrungskrifte befragt.

3.3 Kulturelle Unterschiede zwischen deutschen und polnischen
Fiihrungskriften

Wenn kulturelle Konflikte nur entstehen, wenn es auch kulturelle Unterschiede
gibt, miissen zundchst diese Unterschiede identifiziert werden. Da die Studie
explorativ angelegt war, sollte keine Kulturanalyse durchgefiihrt werden.
Kulturelle Unterschiede wurden durch die Wahrnehmung der befragten
Fithrungskréfte der jeweils anderen Mentalitét operationalisiert. Diese kdnnen
als Indikatoren fiir Konfliktpotentiale dienen. Um nicht nur nach Unterschieden
zu suchen und dabei mogliche Gemeinsamkeiten zu libersehen, wurde getrennt
nach Unterschieden und Gemeinsamkeiten gefragt. Insgesamt waren 58% der
Befragten der Meinung, es gidbe Mentalititsunterschiede zwischen Deutschen
und Polen, wihrend nur 24,6% keine Mentalitidtsunterschiede angaben.
Gleichzeitig sahen 43.1% der Befragten keine Gemeinsamkeiten in der
deutschen und polnischen Mentalitéit, im Gegensatz zu nur 23.1% der Befragten,
die eher Gemeinsamkeiten der Mentalititen angaben. Unterschiede wurden
wesentlich haufiger betont als Gemeinsamkeiten. Alle anderen befragten
Fiihrungskrifte machten hierzu keine Angaben. Folgende Variablen, die
Mentalitatsunterschiede  abbilden, wurden 1in diesem Zusammenhang
identifiziert:

¢ Fiihrungsstil
e Fahigkeit zum Organisieren
e Flexibilitét
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e Entscheidungswille

o Kritikfahigkeit

e Bedeutung der Arbeit

e Teamfihigkeit

e Pflichtgefiihl

e Einstellung zur jeweils anderen Nationalitit
e Umgang mit Risiko

Diese Variablen beinhalten zunichst noch keine Wertung. Allerdings duflerten
sich beide Nationalititen bevorzugt iiber die polnische Mentalitit. Bei der
allgemeinen Bewertung in bezug auf das Arbeitsverhalten polnischer
Fihrungskréifte und Mitarbeiter ergab sich, daBB 52,1 % aller Befragten die
polnische Mentalitét in bezug auf das Arbeitsverhalten tendenziell negativer als
die deutsche Mentalitit beurteilten. Das ergab sich besonders in bezug auf das
Pflichtgefiihl und den Entscheidungswillen der polnischen Fiihrungskréfte. 20,8
% bewerteten die deutsche und polnische Mentalitét als gleichwertig und 25,1
% bewerteten die polnische Mentalitdt in bezug auf die Arbeit besser als die
deutsche. Dabei wurden Polen haufig als besonders flexibel angesehen, wihrend
den Deutschen eher ein autoritarer Flihrungsstil zugeschrieben wurde.

3.4 Auffassung zur Ubertragung der Unternehmenskulturen

Nach dem EPRG-Konzept entspricht die uneingeschrinkte Ubernahme der
deutschen Unternehmenskultur fiir das Joint Venture der ethnozentrischen
Strategie. Dies befiirworteten 34,8% der Befragten. Dies entspricht der
Auffassung, dal sich die Kultur des Joint Ventures der deutschen
Unternehmenskultur anpassen soll.

32,8% der Befragten befiirworteten eine Ubernahme der deutschen
Unternehmenskultur mit Einschrdnkungen. Dies entspricht in Ansdtzen der
Auffassung, dal3 sich eine eigenstdndige Kultur entwickeln soll, meistens aber
mit einem Schwerpunkt auf dem Einflul3 der deutschen Unternehmenskultur.

Eher keine Ubernahme deutscher Kultur sahen 21,0% der Befragten und 11,4%
der Befragten verneinten die Ubernahme grundsitzlich. Dies entspricht am
ehesten der Auffassung, daB eine Ubernahme von Unternehmenskultur in
andere Kulturkreise nicht mdglich sei und daB sich die Unternehmenskultur des
Joint Ventures daher der polnischen Kultur anzupassen habe.

3.4.1 Deutsche Unternehmenskultur wird nach Polen tibertragen.

Diese Strategie wird angewandt, weil die (deutschen) Verantwortlichen
annehmen, dafl sich Polen im Umbruch befindet und ohnehin prowestlich
eingestellt ist.
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., Wir haben versucht, die Unternehmenskultur auch in Polen fortzuschreiben.* (Interview:
33-3, Nationalitdt des Interviewpartners: deutsch)

Ohne Uberpriifung geht man hier von einer Uberlegenheit der deutschen
Unternehmenskultur aus. Dazu muf} aber angemerkt werden, dall das deutsche
Partner- oder Mutterunternehmen schon lange existiert, da3 es also schon eine
kulturelle Entwicklung erfahren hat. Es miifite aber iiberlegt werden, ob die
deutsche Unternehmenskultur eines ,,reifen* Unternehmens fiir ein junges Joint
Venture adiquat ist.

. Wir haben versucht, die Unternehmenskultur von XX wirklich nach Polen zu iibertragen,
also auch Schulung der Mitarbeiter, regelmdflige Meetings mit den Mitarbeitern, immer die
Tiire offen zu haben.* (17-1, deutsch)

Hier wird versucht, bestimmte als positiv erfahrene Aspekte zu iibertragen. Die
Ubertragung der Unternehmenskultur wird hier auf spezifische Aktivititen des
Personalmanagement bezogen, durch Schulungen und direkte Kommunikation.

,Ich kann jederzeit zum dem Hauptverantwortlichen Herrn XX gehen und er kann sehr
beschdftigt sein, aber er wird immer einige Stunden opfern kénnen um das Problem zu losen.
Das war friiher in Polen nicht moglich auf dem direkten Wege zum Vorgesetzten
durchzudringen, deshalb funktioniert alles viel besser weil das Arbeitsklima stimmt. * (35-4,
polnisch)

Auch hier wird eine schnelle und direkte Kommunikation zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten als positiver Aspekt der deutschen
Unternehmenskultur dargestellt.

Neben der Auffassung, dal die Unternehmenskultur von deutschen
Unternehmen auf polnische Unternehmen iibertragen werden soll, gibt es auch
die umgekehrte Auffassung: Die Unternehmenskultur soll sich dem polnischen
Unternehmen anpassen, bei Neugrindungen sich an der Landeskultur
orientieren.

3.4.2 Anpassung an die polnische Kultur

Die zweite Strategie ist die der Anpassung an die Landeskultur im Gastland. Bei
dieser Strategie werden hauptsichlich polnische Fiihrungskrifte eingesetzt.

,,Die Polen sind doch ein sehr nationalstolzes Volkchen und ich habe mich immer sehr
bemiiht, daf3 diese Firma eine polnische ist, und daf3 sie dieses auch nach auflen hin
verkorpert und lebt weil es uns wichtig war, nicht als deutsche Firma gesehen zu werden. *

(33-3, deutsch)

Eine solche Strategie 146t sich als erfolgreich vorstellen, wenn Kommunikation
mit Deutschland nur in geringem Umfang notwendig ist und das polnische
Unternehmen sehr selbstindig arbeiten soll. Dieses konnte hier aber nicht
bestitigt werden. Die Kommunikation zwischen deutschem und polnischem
Unternehmen wurde generell als sehr intensiv bezeichnet, unabhidngig von der
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Besetzung der Fiihrungspositionen. Eine dritte Moglichkeit ist die Entwicklung
einer Mischkultur.

3.4.3 Unternehmenskultur entwickelt sich aus beiden Einfliissen

Neben dem Versuch der Ubertragung von Kulturen gibt es die Auffassung, daB3
es nicht oder nur schwer moglich bzw. auch nicht sinnvoll ist, Kulturen von
Stammhiusern auf Tochterunternechmen in anderen Léndern zu iibertragen. Es
gab eine Reihe von Aussagen iiber die Unternehmenskultur, die sich nicht auf
den Gegensatz der verschiedenen Nationalititen bezog, sondern auf Aspekte,
die andere Unterschiede in den Mittelpunkt stellten, wie etwa die
Unternehmensgrofe.

, Wir sind zur Zeit an drei verschiedenen Stellen in Warschau verstreut und werden bald in
ein gemeinsames Biiro ziehen. Das ist wichtig, damit sich eine Unternehmenskultur
entwickeln kann. *“ (05-5, deutsch)

Fiir die Entwicklung einer Unternehmenskultur ist das Kriterium der
Zusammenarbeit von Bedeutung. Dall diese durch rdumliche Gegebenheiten
giinstig oder ungiinstig beeinfluBit werden kann, wird hier deutlich.

., Wir sind ein kleines Unternehmen. Fast jeder versucht jeden anderen zu vertreten.* (22-1,
polnisch)

Dieses Joint Venture gehorte zur kleinsten Kategorie. Dieser Aspekt beeinfluf3t
die  Unternehmenskultur scheinbar stirker als die Zusammenarbeit
verschiedener Nationalitidten. Durch die geringe Anzahl an Mitarbeitern ist eine
enge Zusammenarbeit ohnehin notwendig.

, Es wird sich auf Dauer mit Sicherheit auch eine eigene Unternehmenskultur entwickeln.
Wie auch unsere Gesellschaften in anderen Lindern eigene Unternehmenskulturen haben,
aber alle stehen immer noch innerhalb unseres Hauses ** (34-1, deutsch)

Neben den Auffassungen tliber die Unternehmenskultur, man brauche nur die
richtigen Entscheidungen zu treffen, traten aber auch grundsétzliche Zweifel an
einer Ubertragbarkeit auf. Solche Aussagen illustrieren die Auffassung, daB3 eine
Ubertragbarkeit gar nicht moglich sei. Man habe also keine andere Wahl, als
abzuwarten, wie sich eine neue Unternehmenskultur entwickelt. Grundsatzlich
kann in Polen von einer Mischkultur ausgegangen werden, auch wenn der
Einflul der deutschen Unternehmenskultur bzw. der polnischen Landeskultur in
einzelnen Fillen dominanter sein kann.

3.5 Die Besetzung der Fithrungspositionen

In diesem Zusammenhang wurde gefragt, mit welcher Nationalitat Geschafts-
fiihrung oder Vorstand besetzt ist:
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1. % der Unternehmen hatten eine Geschiftsfiihrung, die mit Deutschen und
Polen zu gleichen Teilen besetzt war. Dies entspricht eher einer
regiozentrischen Strategie.

2. Bei 54,1 % der Unternechmen gab es eine deutsche Geschéftsfiihrung. Dies
entspricht der Handlungsweise von Unternechmen, die eine ethnozentrische
Strategie verfolgen.

3.In 21,6 % der Unternehmen gab es eine polnische Geschéftsfiihrung. Dies
entspricht der Handlungsweise von Unternehmen, die eine polyzentrische
Strategie verfolgen.

Die Besetzung eines groflen Teils der Fiihrungspositionen wird durch
empirische Ergebnisse bestdtigt, die bei relativ jungen Auslandsengagements
bevorzugt eine ethnozentrische Strategie anwenden, um dann spéter zu einer
poly- oder regiozentrischen Strategie zu wechseln. Allerdings gibt es auch eine
groBere Anzahl von Unternehmen mit rein polnischer oder gemischter
Geschiftsfilhrung. Daher gab es eine Uberpriifung méglicher Zusammenhiinge
zwischen der Besetzung der Flihrungspositionen und der Dauer des Bestehens
des Joint Ventures. Die Korrelationsanalyse ergab keinen Zusammenhang
zwischen der Besetzung der Fiihrungspositionen und der Dauer des Bestehens®’.
Allerdings féllt bei der Besetzung weiterer Fiihrungspositionen auf, daf3
deutsche Fiihrungskrifte eher bei jiingeren Unternehmen anzutreffen sind.
Dabei korrespondiert die Kulturstratgeie allerdings nicht immer mit der
geplanten Besetzung zukiinftiger Fiihrungspositionen.

"Die Kultur aus dem Mutterhaus in Deutschland soll auch hier in Polen etabliert werden.
Auch dann, wenn irgendwann alles mit polnischen Fiihrungskrdften besetzt ist." (10-1,

deutsch)

Die Besetzung von Fiihrungspositionen ist aber nur ein Aspekt der
Unternehmensaktivititen im Bereich des Personalmanagements, so daBl im
folgenden noch genauer auf die Personalentwicklung eingegangen wird.

3.6 Personalmanagement als kulturrelevante Intervention

Da Kulturen von Menschen gelebt werden, hat das Personalmanagement eine
wichtige Funktion flir die internationale Unternehmensaktivititen. Dabei ist die
Personalentwicklung von besonderer Bedeutung, weil sie auf Qualifikations-
aber auch Verhaltensianderungen abzielt und daher einen wichtigen Faktor fiir
eine konfliktfreiere Zusammenarbeit darstellt.

Zielrichtung von Personalentwicklung in international ausgerichteten
Unternehmen ist hdufig unter anderem die Sensibilisierung fiir und Bewéltigung
von kulturellen Differenzen und den daraus resultierenden Problemen. Die fiir

*" Der Korrelationskoeffizient lag bei .1457, mit Sig..251
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diese Studie relevante Fragestellung bezieht sich demnach darauf, ob dies auch
innerhalb von deutsch-polnischen Joint Ventures so gehandhabt wird oder ob
hier aufgrund noch zu identifizierender Faktoren andere Regeln gelten.

Es zeigte sich, dal die deutschen Fiihrungskréifte bei der Frage nach der
Personalentwicklung sich immer auf die polnischen Fiihrungskrifte bezogen.
Scheinbar sahen die deutschen Fiihrungskrifte bei sich selbst entweder keine
Notwendigkeit oder keine Moglichkeit zur Personalentwicklung. Dagegen
bezogen sich die polnischen Fiihrungskrifte bei derselben Frage auf ihre eigene
Entwicklung. Daher geht es bei dem Thema der Personalentwicklung vor allem
um die Personalentwicklung der polnischen Fiihrungskrifte, wobei die
interkulturelle Perspektive wenig Beriicksichtigung fand.

Bei den meisten Unternehmen (69,1 %) werden Personalentwicklung fiir
polnische Fithrungskréfte durchgefiihrt. Insgesamt sahen 87,2% der Befragten
Personalentwicklung in deutsch-polnischen Joint Ventures als wichtig oder sehr
wichtig an. Es gibt einige Joint Ventures, in denen es zwar als wichtig
angesehen, aber nicht durchgefiihrt wird. Griinde dafiir waren meistens
mangelnde Ressourcen. Aufgrund der Binationalitit der Joint Ventures ist auch
der Ort, an dem Personalentwicklung stattfindet, relevant. Die Tabelle 5 zeigt
das Ergebnis.

Tabelle 5: Wo findet Personalentwicklung statt?

ja nein |keine Angabe

Polen werden zur Personalentwicklung| 52.3 18.5 29.2
nach Deutschland geschickt
Polen werden durch Deutsche die nach| 16.9 53.8 29.9
Polen kommen geschult
Polen werden durch deutsche| 12.3 58.5 29.2
Fiihrungskrifte in Polen geschult
Polen werden durch polnische Kollegen| 16.9 53.8 29.2
geschult
Polen werden durch polnische externe| 20 50.8 29.2
Berater geschult

(Angaben in %)

In den meisten Féllen wurden die polnischen Fiithrungskréafte nach Deutschland
geschickt. Personalentwicklung bezog sich dann aber eher auf kurzfristige
Schulungen, meist technischer Art. Es gab keinen Fall, in dem eine polnische
Fiihrungskraft ldngere Zeit in Deutschland verbrachte. Lediglich in einem
Unternehmen wurden polnische Fiihrungsnachwuchskrifte fiir ein spezielles
Trainee-Programm nach Deutschland entsandkt.
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Weiterhin wurde gefragt, welche Personalentwicklungsmafinahmen wie haufig
auftreten. Das Ergebnis ist in Tabelle 6 dargestellt.

Die Tabelle zeigt, dal3 technische Schulungen als wichtigste Maflnahme gelten.
Dies mag darin begriindet sein, dal in den relativ jungen Unternehmen
Technologien aus Deutschland eingesetzt werden, die in Polen noch nicht
hinreichend bekannt sind. Der Begriff der Personalentwicklung bezieht sich
dabei nicht nur auf Fiihrungskrifte, sondern wird fiir die ganze Belegschaft
benutzt.

An zweiter Stelle stehen marktorientierte MaBnahmen (Marktforschung/
Marketing). Ublicherweise wird Menschen in den Reformstaaten unterstellt,
Marktmechanismen nicht zu durchschauen bzw. nicht mit thnen umgehen zu
konnen. Dieser Meinung sind offenbar auch die deutschen Mutter- oder
Partnerunternehmen.

Sprachkurse sind eine weitere wichtige Mallnahme. Sie beziehen sich in aller
Regel auf Sprachkurse fiir die polnischen Fithrungskrifte, fiir die deutsche
und/oder englische Sprachkenntnisse zwar Voraussetzung sind, aber die
scheinbar noch weiter verbessert werden miissen. Die wenigsten der deutschen
Fiihrungskrifte, die in ganz oder teilweise in Polen arbeiten, bemiihen sich um
das Erlernen der polnischen Sprache. Ob dies als Indiz fiir mangelnde
Sensibilitdt angesehen werden kann, ist unklar. Bei einigen Fiihrungskréften war
dies wahrscheinlich der Fall, wihrend andere sich gern stirker integrieren
wiirden, vom deutschen Stammhaus aber weder Zeit noch sonstige Hilfen zur
Vorbereitung bekamen.

Tabelle 6: Hdufigkeiten der Personalentwicklungsmafinahmen fiir polnische
Fiihrungskrdfte

MalBnahme nein ja
Technische Schulungen 67,4 32,6
Verkaufstraining 71,7 28,3
Sprachkurse 73,9 26,1
Marketing/Marktforschung 76,1 23.9
Controlling 78,3 21,7
Produktwissen 84,8 15,2
Rechts- und Steuerfragen 87 13
Fiihrung 89,1 10,9
EDV 91,3 8,7
Verhalten: Sicherheit, Sauberkeit | 95,7 4,3
(Angaben in %)
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4 Ausblick

Es zeigt sich, daB3 es in deutsch-polnischen Joint Ventures weder einheitliche
Strategien noch einheitliche Aktivititen des Personalmanagements gibt.

Bei den Kulturtransferstrategien fiir deutsche Investitionen in Polen kann von
keiner klarer Abgrenzung ausgegangen werden. Bei den kulturellen Faktoren
fallt insgesamt auf, dal der westlichen Kultur ein hodherer Stellenwert
eingerdaumt wurde, da davon ausgegangen wurde, dal3 sich durch den Umbruch
in Polen eher westliches Niveau durchsetzen wiirde. Mit der polnischen Kultur
wurde sich nur in allgemeiner Art auseinandergesetzt.

Beim Personaleinsatz wird generell zwischen deutschen und polnische
Fiihrungskriaften entschieden. Dabei lag eine nur deutsche Besetzung der
Geschiftsfiihrer und weiteren Fithrungspositionen in fast 40% der Félle vor. Fiir
die Zukunft wurde aber von den meisten Unternehmen eher eine gemischte
Besetzung geplant.

Die Bedeutung der Personalentwicklung fiir die polnischen Fiihrungskrifte
wurde generell als hoch eingeschéitzt, wobei sich das aber hauptsichlich auf
aufgabenspezifische Schulungen bezog. Fiir die Zukunft soll die
Personalentwicklung in einigen Féllen systematischer durchgefithrt und
ausgebaut werden

Es ist zu erwarten, dall sich sowohl die Strategien deutscher Unternehmen
hinsichtlich des polnischen Marktes verdndern, z.B. auch im Hinblick auf eine
geplante Mitgliedschaft Polens in der EU, als auch die Verdnderung der
polnischen Wirtschaft und Gesellschaft. Da sich die allgemeine Entwicklung
Polens hinsichtlich Rechtssicherheit und anderer Rahmenbedingungen
stabilisiert hat, bleibt abzuwarten, inwieweit sich die Formen der Kooperation
und Zusammenarbeit zwischen polnischen und deutschen Unternehmen
entwickeln werden und ob polnische Fiithrungskrifte in Zukunft stdrker in
internationalen Unternehmensaktivititen eingebunden werden.
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