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Fusionierung der Kulturen? Interkulturelle
Irritationen im Automobilunternehmen von
DaimlerChrysler

Jochen Dreber

»From an overall picture I would say I'm a little bit disappointed on both sides of
the company for making it difficult for the company to merge. Certain ateas, 1
would say culture, shouldn’t merge and I think they tried to force things to merge
and to be one culture that shouldn’t be.«

Chrysler-Expatriate

sther die Problematif des

Unternehmenszusammenschlusses

Problemstellung

Die sozialwissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Fusionierung von Wirt-
schaftskonzernen zeichnet sich dadurch aus, dass aus organisationssoziologischer
Perspektive hiufig der Faktor der »Kultur« — das heif3t der kulturellen Zugehérigkeit
der in den Organisationen titigen Menschen — vernachlissigt wird. Die hier vorge-
stellte qualitativ-empirische Analyse untersucht in konkreten inter-kulturellen Ar-
beitswelten bei DaimlerChrysler, welche kulturellen Konstruktionen fiir die Indivi-
duen in entsprechenden Arbeitszusammenhingen handlungsleitend sind. Es geht
sozusagen um eine wissenssoziologische Diagnose der Bedeutung des Faktors
»Kultur« in bestimmten Arbeitswelten des Unternehmens DaimlerChrysler.
Ausgehend von den Uberlegungen von Peter L. Berger und Thomas Luckmann
wird argumentiert, dass individuelle Akteure Triger der Kultur sind. Dieser Position
zufolge besteht zwischen Individuum und Gesellschaft bzw. Kollektiv eine dialekti-
sche Beziechung (vgl. Berger/Luckmann 1991 (zuetst 1966)). So betrachtet ist auch
die Perspektive des Einzelnen von Interesse, die konkret aufzeigen kann, welche
kulturellen Kategorisierungen innerhalb der gegenseitigen Wahrnehmung in den
Interaktionszusammenhingen in den spezifischen Arbeitsmilieus eine Rolle spielen.
Im hier vorgestellten Forschungsprojekt wurden zwei unterschiedliche inter-
kulturelle Arbeitswelten qualitativ-empirisch analysiert: Zum einen wurden iber
Jahrzehnte hinweg »gewachsene« interkulturelle Interaktionszusammenhinge in
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einer Daimler-Automobilfabrik in Stiddeutschland untersucht. Kontrastierend dazu
wurde zum anderen die mit der Unternehmensfusion von Daimler und Chrysler
neu entstandene interkulturelle Arbeitswelt des internationalen Managements auf
der Ebene des Gesamtkonzerns fokussiert. Auf diese zweite Arbeitswelt werde ich
mich an dieser Stelle konzentrieren.

Im Rahmen einer Grounded Theory-Analyse (Glaser/Strauss 1967; Strauss 1994) —
wie sie hier zur Anwendung gelangte — ist das Prinzip der Kontrastierung entschei-
dend, da durch den kontrastierenden Vergleich von Fillen Aussagen generalisiert
wetrden koénnen. So wird méglich, grundsitzliche Prinzipien der Konstruktion der
»kulturellen Differenz« zu ermitteln; Theorie wird in einem solchen Vetrfahren aus
den Daten heraus gewonnen mit dem Ziel der Generierung einer »Theorie mittlerer
Reichweite« (vgl. Merton 1968). Dies bedeutet jedoch noch lange nicht, dass klassi-
sche Theorickonzepte ignoriert werden; die Grounded Theory-Ergebnisse werden
mit bereits existierenden Erkenntnissen zur gewihlten Fragestellung — hier der
Funktion von Kultur und Interkulturalitit in Unternehmen — konfrontiert. Im Fol-
genden werden einige empirische Erkenntnisse beztiglich der Arbeitswelt des inter-
nationalen Managements prisentiert:

Interkulturelle Arbeitswelten: Konstruktion deutsch-
ametrikanischer Differenzen

Fir den Bereich des internationalen Managements bei DaimlerChrysler spielt eine
Rolle, dass Mitarbeiter differierender kultureller Zugehoérigkeit in neu geschaffenen
Arbeitszusammenhingen direkt nach dem Zusammenschluss der beiden Unter-
nehmen nur wenige Strategien fiir die Begegnung mit den »kulturell Anderen« ent-
wickelten. Die deutsche Kultur wird mit der amerikanischen konfrontiert, wobei
von den Individuen auf gingige Stereotypisierungen tber die jeweiligen Anderen
zurlckgegriffen wird; eine Vertrautheit mit der anderen Kultur konnte nur gering-
figig ausgebildet werden. Die kulturelle Differenz in den Arbeitsmilieus des Mana-
gements wird dementsprechend besonders deutlich markiert; die zationale Zugehirig-
keit des Einzelnen steht in der Begegnung mit den »kulturell Anderen« im Vorder-
grund, da diese in einem engen Zusammenhang mit der Identifikation mit Unter-
nehmen und Marken steht. Daimler wird als prototypisch deutsches Unternehmen
verstanden, Mercedes fungiert gar als Symbol fiir Deutschland; auf der anderen
Seite steht Chrysler fir den Awmerican Way of Life oder die Verwirklichung des Ameri-
¢can Dream. Beide Unternehmen sind besonders eng mit ihrem entsprechenden Her-
kunftsland verbunden.
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Reprisentanten von Daimler und von Chrysler treten in der analysierten sozialen
Welt entschieden als Vertreter ihrer jeweiligen Nationalkultur auf, und aufgrund der
AuBerungen der Manager wird deutlich, dass nicht unbedingt eine Kooperation der
beiden Unternechmen und auch Nationalkulturen angestrebt wird; das Aufeinander-
treffen der beiden Parteien wird vielmehr als gegnerisch empfunden.

Unausgeglichene Machtverhiltnisse — die »Ubernahmesituation«

Ein im Verborgenen gehaltener, aber auch o6ffentlich geduBerter Konsens, dass
Chrysler von Daimler ibernommen wurde, kennzeichnet die Denkweisen siamtli-
cher Mitarbeiter. Das soziale Verhiltnis, welches aufgrund der ungleichgewichtigen
Unternehmensfusion geschaffen wurde, wird als uniiberwindbare Machtsituation
empfunden. Dabei wird eindeutig die Annahme vertreten, dass Daimler das miéchti-
gere Unternchmen darstellt, wobei Chrysler iber nur wenige Chancen verflgt,
unternehmenspolitische Interessen zur Geltung zu bringen. Die Tatsache, dass
bereits nach kiirzester Zeit die Fihrungsriege des Gesamtkonzerns nahezu aus-
schlieBlich von Daimler-Vertretern dominiert und somit in deutscher Hand war,
wird so interpretiert, dass nicht der Gesamtkonzern als Ganzheit, sondern die Herr-
schaftsanspriiche (vgl. Weber 1980 (zuerst 1920): 548ff) des Daimler-Unter-
nehmens zur Geltung kommen, was auch von den Mitarbeitern so wahrgenommen
wird.

Die ungleiche Machtsituation wird in der Wahrnehmung der Manager nicht nur
mit den Unternehmen assoziiert, sondern auch mit den von Daimler und Chrysler
reprisentierten Nationalkulturen. Das deutsche Unternehmen war in der Lage, ein
einst michtiges amerikanisches Unternehmen zu »annektieren«. Normalerweise, so
die Uberzeugung der Manager, iibernehmen erfolgreiche amerikanische Konzerne
andere Unternechmen; im Falle des Daimler-Chrysler-Merger zeigt sich die umge-
kehrte Situation. Von Seiten der Chrysler-Reprisentanten wurde die Ubernahme als
»narzisstische Krinkung« empfunden: Weil Chrysler und Daimler eine besondere
Prigung durch die Nationalkultur aufweisen, wurde der Nationalstolz der Chrysler-
Mitarbeiter aufgrund des Verlaufs des Fusionsprozesses in Mitleidenschaft gezogen.

Schrempp und Eaton: »Erfolgreiche Machtpolitik« versus »Verrat am
Unternehmenc

In der Wahrnehmung der Informanten werden die Schicksale beider Konzerne
sozusagen »idealtypisch« durch die beiden Hauptdarsteller innerhalb des Zusam-
menschlusses, Jirgen Schrempp und Bob Eaton, versinnbildlicht. Schrempp wird
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als Visiondr mit GroBmachtansprichen auf dem Weg zur Welt-AG betrachtet,
wihrend Eaton als kiufliche Person eingestuft wird, die das traditionsreiche ameri-
kanische Unternehmen Chrysler an die Deutschen verkaufte und sich daraufhin
selbst aus der Verantwortung nahm. Schrempp verkorpert fiir die Mitarbeiter in
diesem Sinne einen Zeitgeist, der von dem Primat ausgeht, dass »kleinere«, erfolg-
reiche Automobilkonzerne gegen feindliche Ubernahmen durch die Konkurrenz
geschiitzt werden miussen. Als »Mann der Tat« initilerte er den spektakuliren Zu-
sammenschluss der beiden Konzerne, ausgehend vom Motiv, den erfolgreichen
Daimler-Konzern vor dem potentiellen Takeover zu schiitzen. Der shemdsirmelige«
deutsche Manager reprisentiert fiir die Mitarbeiter den Gewinner des »Merger« und
verweist auf das Prestige einer erfolgreichen deutschen Unternehmens- und auch
Nationalkultur. Eaton erhilt in der Perspektive der Informanten das Image des
»Verriters«, der korrumpierbar ist, sich auf keinen Machtkampf einldsst und das
amerikanische Unternehmen kampflos den Deutschen tberlisst. Er ist derjenige,
der sich prinzipiellen US-amerikanischen Tugenden, wie pragmatischer Kampfgeist
und Zuverlissigkeit, widersetzte und Chrysler »im Stich lieB«.

Kooptation: Strategischer Perspektivwechsel — Koexistenz der Perspektive des
Anderen

Einigkeit besteht also datiiber, dass es sich bei der Unternehmensfusion nicht um
den propagierten »Zusammenschluss unter Gleichen« handelt; eine machtpolitische
Differenzierung innerhalb des neu geschaffenen Gesamtkonzerns wird erkennbar.

Die Position eines gehobenen deutschen Managers beschreibt paradigmatisch
die Perspektive der Daimler-Mitarbeiter, aus welcher die Fusion der beiden Unter-
nehmen reflektiert wird. Das »interkulturelle Experiment« des »Merger« fihrte zur
Entwicklung der Strategie der »Kooptation« auf Seiten der Reprisentanten von
Daimler. Chrysler produziert, anders als der Prestige-Automobilhersteller Daimler,
spezifisch fiir den US-amerikanischen Markt geschaffene Autos. Aufgrund konkre-
ter Erfahrungen der deutschen Manager mit der Produktionsweise bei Chrysler in
den USA gelangt man zur Uberzeugung, dass es zwecklos sei, Daimler-Konventio-
nen bei Chrysler einzufithren, da die Logik der Herstellung und Vermarktung von
Automobilen in den Vereinigten Staaten vollig anders als in Deutschland funktio-
niere. Weil offensichtlich vollig unterschiedliche Denkmuster vorherrschen, ver-
zichtet man bei Daimler darauf, Chrysler vorzuschreiben, wie Automobile gefertigt
und welche Qualitit diese vorweisen mussen.

So betrachtet kommt es nicht zu einer O&troyierung von Deutungsmustern ausgehend
von den Deutschen, die im Sinne der deutschen Machtposition nahegelegen hitte.
Durch einen Perspektiviwechsel gelangt man zu der Erkenntnis, dass es wohl niemals
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erfolgreich sein koénne, »die Amerikaner« zu einer anderen Automobilkultur zu
»bekehren«. Chrysler soll, so die machthabenden deutschen Manager, nach den
gewohnten, bislang erfolgreichen Prinzipien Automobile herstellen und sich auf die
eigenen Tugenden verlassen — solange dies durch wirtschaftlichen Erfolg belohnt
wird.

Damit zeichnet sich in diesem Zusammenhang ein Typus der interkulturellen
Kommunikation ab, den man als Koexistenz, und strategische Duldung der Perspektive des
Abnderen bezeichnen kénnte. Die Perspektive des Anderen wird beriicksichtigt, ak-
zeptiert, zwar nicht anerkannt, kann aber gleichzeitig neben der eigenen Perspektive
erhalten bleiben. Da die Machtverhiltnisse zwischen Daimler und Chrysler jedoch
ungleich sind, wird diese Strategie von den Daimler-Managern zur »Kooptationg,
zur »freundlichen Umarmung« des unterlegenen Partners verwendet, der eigenstin-
dig wirtschaften darf, aber von der Daimler-Seite kontrolliert und gesteuert wird.
Dementsprechend diirfen auch kulturelle Wahrnehmungsmuster trotz des Zent-
rum-Peripherie-Verhiltnisses koexistieren — sollte jedoch das amerikanische Projekt
nicht funktionieren, wird von den Deutschen eingegriffen und Kontrolle ausgetibt.
Die hier gewihlte Strategie kann als Erginzung zur vertretenen Ansicht einer »Un-
vereinbarkeit der Kulturen« verstanden werden: Da die Kulturen im Gesamtkon-
zern nicht fusionieren kénnen, muss eine Strategie gefunden werden, mit der sie
gemeinsam existieren und erfolgreich Automobile produzieren kénnen. Fir die
Vertreter beider Unternehmen ist der wirtschaftliche Erfolg unabdingbar und hat
erste Prioritit. Jede Seite kann, so gesehen, Automobile produzieren wie sie méchte,
solange die Regeln der freien Marktwirtschaft erfillt werden. Aus den Fallanalysen
resultiert die Erkenntnis, dass die dkonomische Relevanz kwlturiibergreifend bzw.
Fulturinvariant ist.

Die symbolische Konstruktion der kulturellen Differenz bei
DaimlerChrysler

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurde deutlich, dass kulturelle Zu-
schreibungen mit der Hilfe von Symbolen konstruiert und aufrechterhalten werden.
Die hier vertretene wissenssoziologische Position geht — wie gesagt — davon aus,
dass zwischen Individuum und Gesellschaft bzw. Kollektiv eine »dialektische« Be-
zichung besteht, das heilt, dass Individuen in ihrem Handeln und durch ihre
Kommunikation Gesellschaft und Kollektivgebilde konstruieren, die dann wie-
derum die Sozialisation des Einzelnen beeinflussen bzw. determinieren (vgl.
Betger/Luckmann 1991 (zuerst 1966)). Entscheidend ist in diesem Zusammenhang,



1474 SEKTION ARBEITS- UND INDUSTRIESOZIOLOGIE

dass soziale Witklichkeit symbolisch konstruiert wird und dass insbesondere die fiir
die Arbeitswelten relevanten Kollektive bzw. Kollektivvorstellungen, wie die »Na-
tion« als Idee, das Unternehmen »DaimlerChrysler«, die Marken »Mercedes« und
»Chrysler, die »deutsche« und »amerikanische Kultur« usw. iiber gemeinsam geteilte
Symbole reprisentiert werden. Fur die Mitarbeiter des Unternehmens eréffnet sich so
ein gemeinsamer Horizont der Sinnorientierung auf der Basis einer facettenreichen
kulturellen und auch &orporativen Symbolik. Diese stellt den Individuen ein Repertoire
an kulturellen und korporativen Identifikationsméglichkeiten zur Verfigung, mit
welchen sie ihre personliche Identitit als Mitglieder von DaimlerChrysler mit unter-
schiedlichen kulturellen Zugehérigkeiten in den Arbeitswelten definieren kénnen.
Ein unternehmensspezifisches symbolisches Wissen lenkt die Wahrnehmung der
Einzelnen und stellt Handlungsorientierungen zur Verfiigung — letztlich werden die
institutionelle und die Interaktionsordnung iiber ein Netzwerk aus kollektiven Sym-
bolen »zusammengehalten«.

Bei den beiden Partnerunternehmen Daimler und Chrysler handelt es sich um
traditionelle Konzerne, die fir ihre Mitglieder entscheidende, identititsstiftende
Bedeutungen geschaffen haben. Beide Konzerne, unabhingig voneinander be-
trachtet, verkérpern eine spezifische Automobiltradition, haben bedeutende Auto-
mobiltypen hervorgebracht, die in der Erinnerung der Menschen verbleiben, man
kann auf eine Rennsportvergangenheit zuriickschauen — all diese Errungenschaften
definieren auch zum heutigen Zeitpunkt die beiden klassischen Autohersteller. Ein
Indiz dafiir, dass jedes der beiden Unternechmen in der Lage war, symbolisch einen
Zusammenhalt zu konstruieren, besteht in einer ausgeprigten Unternehmenskultur,
die den Daten zufolge auf beiden Seiten existiert. Die Mitarbeiter identifizieren sich
jeweils entweder mit Daimler oder mit Chrysler.

Ein vollig anderes Bild zeigt sich auf der Ebene des Gesamtunternehmens: Der
Weltkonzern bietet offenkundig kaum Identifikationspotential. Daimler-Mitarbeiter
fuhlen sich vor allem mit ihrem Unternehmen verbunden und distanzieren sich
vom Chrysler-Konzern. Insofern haben, wie erwihnt, zahlreiche der Daimler-Mit-
arbeiter Schwierigkeiten damit, sich mit DaimlerChrysler zu identifizieren, insbe-
sondere deshalb, weil Qualitit und Design sowie die Methoden der amerikanischen
Automobilproduktion im Prinzip abgelehnt werden. Auch den Chrysler-Reprisen-
tanten fillt es schwer, sich als Teil des Gesamtkonzerns wahrzunehmen; der mo-
mentane 6konomische Misserfolg ihres Unternechmens wird 6ffentlich kritisiert und
als Expatriates in Deutschland bekommen sie vor allem im technischen Bereich der
Automobilproduktion Ressentiments zu spiiren.

DaimlerChrysler mit seinen Angestellten und Arbeitern war insofern bisher
noch nicht in der Lage, eine symbolische Welt zu erschaffen, die es den Menschen
ermOglicht, sich mit dem Gesamtkonzern zu identifizieren. Mit anderen Worten:
Die einzelnen Mitarbeiter greifen fir die Herausbildung ihrer persénlichen Identitdt
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(Luckmann 1980) nur flichtig auf die Vorstellung des Kollektivgebildes Daimler-
Chrysler zuriick; sie fithlen sich noch nicht als Bestandteil dieser mit der Fusio-
nierung neu geschaffenen sozialen Entitit. Konkrete Errungenschaften, die fir die
Mitarbeiter den Erfolg des Weltkonzerns symbolisieren kénnen, waren aus der
Perspektive der Informanten bisher kaum erkennbar. Die Tatsache, dass die
DaimlerChrysler-Aktie  kontinuierlich unterbewertet wird, wie von Seiten des
Konzerns argumentiert wird, spiegelt dessen Wahrnehmung durch seine Mitarbeiter
wider. Die an der Herstellung des ausgesprochen erfolgreichen Mercedes-Produktes
beteiligten Daimler-Mitarbeiter kénnen sich nach wie vor mit ihtrem Unternehmen
in einer Abgrenzung zum amerikanischen Konzern identifizieren. Sie kénnen
beispielsweise nach wie vor stolz sein auf die — zum Zeitpunkt der Untersuchung —
aktuellen Formel-Eins-Erfolge ihrer Silberpfeile, mit denen Chrysler, so koénnte
argumentiert werden, nicht besonders viel zu tun hat.

Schluss: Wider die Vorstellung der kulturellen Vermischung —
»Culture shouldn’t merge«

Die Funktionszusammenhinge allein, die fiir die Organisation als zweckrational
strukturiertes System entscheidend sind, reichen nicht aus, um das Handeln von
Menschen innerhalb der Organisation — bei DaimlerChrysler — zu erkliren. Auch
kulturelle Zugehorigkeiten, die hier iber die personliche Identifikation mit der je-
weiligen Nation und dem jeweiligen Unternechmen bestimmt werden, konstituieren
— man konnte sagen als »Uberbau«-Phinomen — fiir die Mitarbeiter eine Wert-
bezichung, nach welcher sich das Handeln im Arbeitsalltag ausrichtet. Diese kultu-
rellen Zuschreibungen werden, wie gezeigt wurde, tiber kulturelle Symbole repri-
sentiert und aufrechterhalten — in diesem Sinne mussen Institutionen und auch
formale Organisationen wie Unternchmen, als symbolische Formen beschrieben
werden, die von denen, die in ihnen arbeiten, auch als solche verstanden werden
(Soeffner 2000: 322ff.). Die in den interkulturellen Arbeitswelten sich abzeichnen-
den Identititskonstruktionen sind somit entscheidend vom Faktor »Kultur« abhin-
gig, der die Handlungsentscheidungen der Mitarbeiter mit beeinflussen kann.

Die nationalkulturelle Zugehorigkeit der DaimlerChrysler-Mitarbeiter sowie de-
ren Identifikation mit den Konzernen Daimler und Chrysler und den entsprechen-
den Marken sind derart symbolisch »gefestigt, dass eine »Vermischung der Kultu-
ren« — wie sie in der Idee des »Merger« der Unternehmen impliziert wird — sich als
unmoglich erweist, zumindest solange diese, wie derzeit der Fall, ein kinstliches
Abstraktum in der Vorstellungswelt der Individuen ist. Auch in der »gewachsenenc
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interkulturellen Arbeitswelt der Automobilfabrik bleiben national-kulturelle Diffe-
renzierungen wirksam — die gegenseitige Wahrnehmung wird tiber die nationalen
Kategorien entscheidend mitbestimmt. Konzepte des internationalen Managements,
die »kulturelle Vielfalt« (»cultural diversity«) (vgl. Bolten 1999) als Teil des Paradig-
mas der Management-Lehre propagieren, werden hier auf eine Probe gestellt; ihre
Umsetzung erweist sich — wie die empirischen Daten zeigen — als problematisch.
Ausgeprigte Interdependenzen zwischen nationalen und Unternehmenskulturen
erschweren die Fusionierung des Konzerns.

Insbesondere aufgrund der iber die entsprechende »Unternehmenskultur« sym-
bolisch konstruierten Zugehorigkeit zu Daimler und zu Chrysler, die jeweils in einer
Relation zur zugehorigen Nationalkultur steht, wird die im unternehmensinternen
und auch im Management-Diskurs propagierte Idee der »Verschmelzung der Kultu-
ren« ad absurdum gefthrt. Daimler bzw. Mercedes und Deutschland und auf der
anderen Seite Chrysler und die USA stehen in den Vorstellungswelten der Ange-
stellten und Arbeiter in einem symbolischen Zusammenhang, der mit der Verwirkli-
chung der Unternehmensfusion nicht aufgebrochen werden kann. Aufgrund der
symbolisch etablierten kulturellen Differenzen kann es zu Kommunikationsstérun-
gen kommen, abhingig davon, ob »zwischen den Kulturen« ein gemeinsam geteilter
Wissensvorrat, ein interkulturelles Wissensrepertoire mit Strategien des Umgangs
mit dem »kulturell Anderen« noch kommunikativ konstruiert werden muss bzw.
bereits vorhanden ist. Die »kulturell Fremden« kénnen niemals vollstindig verstan-
den werden, wobei gleichzeitig in Prozessen der »Nostrifizierung« (vgl. Srubar 2002)
in den Arbeitskontexten eine Anndherung an die Fremden erreicht wird. Dement-
sprechend reprisentiert die grundlegende Kategorie der »kulturellen Differenz« in
den analysierten Interaktionszusammenhingen bei DaimlerChrysler das beherr-
schende Wahrnehmungsmuster der Mitarbeiter, mit der Folge, dass den Uberzeu-
gungen der Individuen zufolge symbolische Konstruktionen kultureller Differenz
nicht dberwunden werden kénnen. Die Forderung des Chrysler-Expatriates, der
ganz zu Anfang zitiert wurde und der die Aktualitit der Unternehmensfusion mit
ihren interkulturellen Irritationen reflektiert, driickt dies in einer normativen Zuspit-
zung wie folgt aus: »culture shouldn’t merge«.
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