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Abst rac t  

This paper presents the most common errors of cross-cultural 
management research. Research in this field is based primarily 
on the concepts and methods of cross-cultural psychology (e.g. 
Hofstede 1980, Schwartz 1994, Triandis 1980). It is shown 
how current research from the Cultural Studies can benefit this 
field, especially in the area of cultural theory. Furthermore, 
there is an in-depth definition of both management and cul-
ture, including the differences between the German and English 
use of these terms. 

1. Einleitung  

Von der Internationalisierung und Globalisierung der Wirt-
schaftsbeziehungen sind neben den Auslandsabteilungen der 
Unternehmen insbesondere die Management- und Führungs-
ebenen betroffen. So müssen bei internationalen Kontakten 
nicht nur sprachliche Barrieren überwunden, sondern auch viel-
fältige kulturelle Unterschiede berücksichtigt werden. Einen Bei-
trag zum Verständnis und zur Überwindung dieser Schwierig-
keiten der Führungskräfte möchte die internationale Manage-
mentforschung leisten. Leider ist dieser Forschungsbereich von 
erheblichen Schwächen gekennzeichnet. Die häufigsten Prob-
leme der internationalen Managementforschung werden in die-
sem Aufsatz besprochen (v.a. in Kapitel 3). Davor gibt es einen 
Überblick über den derzeitigen Forschungsstand in der Mana-
gement- und Kulturforschung (Kapitel 2). 

2. Internationale Managementforschung im Überblick 

Der zu untersuchende Forschungsbereich trägt im deutsch-
sprachigen Raum meist die Bezeichnung „interkulturelles Mana-
gement“ (engl. cross-cultural management). Eine vollwertige 
interkulturelle Managementforschung würde sich mit sämtli-
chen Fragestellungen und Problemen befassen, die sich aus der 
Verschiedenartigkeit der kulturellen Umwelt und aus der Kon-
frontation von Personen und Kollektiven mit unterschiedlichen 
kulturellen Hintergründen für den Managementprozess erge-
ben (Geier 2000:61, von Keller 1982:82). Da unter der Bezeich-
nung „interkulturelle Managementforschung“ aber fast aus-
schließlich international ausgerichtete Forschung betrieben 
wird, soll dieser Forschungsbereich innerhalb der vorliegenden 
Arbeit ausschließlich internationales (und nicht interkulturelles) 
Management heißen. Zwar ist bei Untersuchungen auf natio-
nalkultureller Ebene eine interkulturelle Ausrichtung der For-
schung ebenfalls gegeben – allerdings wird der falsche Eindruck 
erweckt, Kultur beschränke sich auf Nationen.1 Dementspre-
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chend werden intranationale Kulturunterschiede von dieser For-
schungsdisziplin auch meist vernachlässigt.2  

Als Geburtsstunde der internationalen Managementforschung 
gilt eine international ausgerichtete Managementstudie von 
Harbison und Myers (1959). Die Vielschichtigkeit des For-
schungsfeldes Internationales Management macht die Einbezie-
hung der Erkenntnisse und Methoden unterschiedlicher For-
schungsdisziplinen erforderlich. Zu den derzeit vorrangig aner-
kannten Disziplinen innerhalb der internationalen Management-
forschung zählen laut Hasenstab (1999:77, 1999:82) betriebs-
wirtschaftliche, sozioökonomische und psychologische Traditio-
nen. Obwohl kulturelle Fragestellungen in der internationalen 
Managementforschung sehr wichtig sind, finden moderne kul-
turwissenschaftliche Ansätze aus der Ethnologie oder den Cul-
tural Studies in diesem Forschungsfeld weiterhin wenig Beach-
tung. Dagegen kann in der Organisationsforschung bereits eine 
größere Annäherung an moderne kulturwissenschaftliche Dis-
ziplinen beobachtet werden (Hansen 2003:385). Da sowohl 
Management als auch Kultur zentrale Konzepte der internatio-
nalen Managementforschung darstellen, soll im Folgenden auf 
diese Konzepte näher eingegangen werden.  

2.1 Das Managementkonzept 

Die Wörter „Manager“ und „Management“ sind Lehnwörter 
aus dem Englischen, die ihren Fremdwortcharakter im Deut-
schen nicht ganz verloren haben (Baecker 2006:1). Nach der 
1948 erfolgten deutschen Übersetzung des aus dem Jahr 1941 
stammenden amerikanischen Bestsellers The Managerial Revolu-
tion von James Burnham wurde es im deutschsprachigen Raum 
allgemein üblich, die Originalbegriffe Manager und Manage-
ment beizubehalten (Staehle 1999:71). Die etymologische Deu-
tung dieser englischen Wörter ist kontrovers. Fest steht, dass 
die ersten literarischen Belege des Begriffs Management im Eng-
land des 19. Jahrhunderts zu finden sind (Staehle 1999:71). 
Einige Autoren wie Baecker (2006:1) und Wendt (1997:46) sind 
der Meinung, dass der englische Begriff vom italienischen Verb 
maneggiare (handhaben, bearbeiten, ausüben) abstammt. An-
dere Autoren wie Staehle (1999:71) und Braverman (1977:61) 
führen das englische to manage allerdings direkt auf das lateini-
sche Substantiv manus (Hand) und das Verb agere, ago, egi, 
actum (agieren, handeln, verhandeln) zurück. Die plausibelste 
Erklärung scheint zu sein, dass der englische Begriff auf den 
lateinischen Ausdruck manum agere zurückgeht, der so viel wie 
„an der Hand führen“ oder „ein Pferd in allen Gangarten üben“ 
bedeutet (Staehle 1999:71).  

Unter den Forschern gibt es auch divergierende Meinungen 
darüber, auf welche Weise und wie stark Management und 
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Führung (engl. leadership) zusammenhängen (Yukl 2006:5ff.). 
Viele Forscher (Dorfman 2004:267, Kotter 1990:3ff., Lord / 
Maher 1991) halten Management und Führung für unter-
schiedliche Phänomene. So schreibt Northouse (2004:8), dass 
Managementforschung erst um die Jahrhundertwende des 20. 
Jahrhunderts aufkam3, während Führungsforschung bereits auf 
Aristoteles zurückgehe. Dem widerspricht jedoch die Ansicht 
vieler angloamerikanischer Managementhistoriker, dass es schon 
in der Antike innerhalb religiöser, politischer und militärischer 
Organisationen Funktionen gegeben habe, die man als Mana-
gement bezeichnen könne (Staehle 1999:3). Die Tatsache, dass 
die Bezeichnung „Management“ erst im 19. Jahrhundert popu-
lär wurde, bedeutet also nicht zwangsläufig, dass die Begriffe 
Management und Führung unterschiedliche Phänomene be-
zeichnen. Zu den Wissenschaftlern, die keinen Unterschied zwi-
schen diesen beiden Konzepten sehen, gehört beispielsweise der 
hoch angesehene amerikanische Managementforscher Henry 
Mintzberg (2004:6): 

„I use the words management and leadership interchangeably. It has become 
fashionable [...] to distinguish them. Leadership is supposed to be something 
bigger, more important. I reject this distinction, simply because managers have 
to lead and leaders have to manage. Management without leadership is sterile; 
leadership without management is disconnected and encourages hubris.“ 

Mintzberg gibt damit aber auch zu, dass Management ohne 
Führung und Führung ohne Management prinzipiell möglich 
sind. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll dennoch nicht 
zwischen den Begriffen Manager und Führungskraft bzw. Ma-
nagement und Führung unterschieden werden. Zwar gibt es 
Manager, die keine Untergebenen haben (beispielsweise Fi-
nanzmanager) – aber auch diese Manager übernehmen norma-
lerweise Führungsaufgaben durch ihren persönlichen Einfluss 
innerhalb des Unternehmens bzw. der Organisation, in der sie 
tätig sind (Wenek 2003:30). Für Manager, die weisungsbefugt 
gegenüber Untergebenen sind, sind Führungsaufgaben ohne-
hin eine der wichtigsten Voraussetzungen ihres Berufs: „Lea-
dership is an important role requirement for managers and a 
major reason why managerial jobs exist“ (Yukl 2006:22). Dar-
über hinaus sollte aber auch berücksichtigt werden, dass die 
Worte Manager und Führungskraft im Deutschen eher als Syn-
onyme gebraucht werden als manager und leader (bzw. mana-
gement und leadership) im Englischen (Communal / Senior 
1999:27, Staehle 1999:72). Das englische Wort executive, das 
als Bezeichnung einer Führungskraft viel häufiger gebraucht 
wird als leader, bezieht sich etymologisch auf eine ausführende 
Kraft. Die inhaltliche Betonung scheint somit viel mehr auf dem 
Befolgen und Weiterleiten von Anweisungen (z.B. von den Ei-
gentümern des Unternehmens) zu liegen, als es beim deutschen 
Wort Führungskraft der Fall ist. Diese sprachlichen Unterschiede 
deuten darauf hin, dass Führung und Management im deutsch-
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sprachigen Raum wahrscheinlich eher als zusammengehörend 
gesehen werden als in englischsprachigen Ländern. 

Es gibt aber auch weitere Unterschiede zwischen dem engli-
schen und dem deutschen Gebrauch des Wortes Management. 
Laut Baecker (2006:1) hat das Substantiv Management im Eng-
lischen den Charakter einer ungewissen, mit dem Risiko der Ü-
berforderung oder des Scheiterns behafteten Tätigkeit. Dieser 
Sinn sei in der deutschen Umgangssprache nur bedingt erhalten 
geblieben und wurde stattdessen um einen anderen Sinnzu-
sammenhang erweitert: den Bezug auf „eine hierarchisch ein-
gebundene, durch eine Organisation geregelte Tätigkeit, der im 
Englischen zwar auch vorhanden ist, aber nicht im Zentrum 
steht“ (Baecker 2006:1). Außerdem meint man mit dem Begriff 
Management im Deutschen häufig lediglich die oberen Füh-
rungsebenen, während im angelsächsischen Sprachraum mit 
Management alle Organisationsmitglieder gemeint sind, die 
Vorgesetztenfunktionen wahrnehmen – unabhängig von ihrer 
Hierarchieebene (Steinmann / Schreyögg 2000:6, Klemm / Mar-
tin 2004:23).  

Doch nicht nur in der Umgangssprache, sondern auch in der 
internationalen wissenschaftlichen Literatur mangelt es an einer 
eindeutigen Festlegung des Begriffs Management (Schirmer 
1992:11). Die entsprechenden Unterschiede in den Manage-
mentdefinitionen können oft auf die kulturellen Hintergründe 
der Wissenschaftler zurückgeführt werden. So lautet eine be-
sonders in den Vereinigten Staaten sehr bekannte Manage-
mentdefinition von Peter Drucker: „Management is getting 
things done through other people“ (zitiert nach Schneider / 
Barsoux 2003:32, Montana / Charnov 2000:2).4 Auch diese 
Definition beinhaltet einige kulturabhängige Glaubenssätze und 
Werthaltungen (Schneider / Barsoux 2003:32). So schreibt Gib-
son (2005): „This emphasis on goals and tasks is not universal, 
however. Many cultures focus more on people and relation-
ships. And some cultures expect managers to spend more time 
doing things themselves rather than on getting things done by 
others“. Schneider und Barsoux (2003:32) behaupten, dass das 
Letztere auch in Deutschland der Fall sei: „For German manag-
ers there is a perceived oneness, or inseparability, of technical 
duties and managerial responsibilities. Therefore management is 
partly about getting things done, but it also means doing it 
yourself – a more ‘hands-on‘ approach.“ Solche Aussagen über 
alle deutschen Manager sind aber eindeutig viel zu verallgemei-
nernd. Es ist außerdem offen, inwieweit die hier angesproche-
nen Unterschiede zwischen deutschem und amerikanischem 
Managementverständnis lediglich auf nationalkulturelle Einflüsse 
zurückzuführen sind. Andere Faktoren können ebenfalls mit-
verantwortlich sein.5  
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Insgesamt lässt sich feststellen, dass der Begriff Management in 
der angloamerikanischen und deutschen Forschung meist in 
zwei Bedeutungsvarianten verwendet wird. Im institutionellen 
Sinn meint man mit Management eine Gruppe von Personen, 
die in einer Organisation Anweisungsbefugnisse hat. Im funkti-
onalen Sinn bezieht sich der Begriff Management dagegen auf 
Handlungen und Funktionen, mit denen Prozesse innerhalb ei-
ner Organisation gesteuert werden (Steinmann / Schreyögg 
2000:5ff., Staehle 1999:71). Der funktionale Ansatz geht zu-
rück auf die von Henri Fayol (1916) entwickelte Typologie der 
Managementfunktionen (Steinmann / Schreyögg 2000:42ff., 
Carroll / Gillen 1987:38). Laut Fayol besteht die Arbeit eines 
Managers aus (1) Planung und (2) Organisation als Vorberei-
tung des Handelns, dem (3) Befehl, der (4) Koordination als das 
Handeln selbst und (5) der Kontrolle des Handlungserfolgs 
(Steinmann / Schreyögg 2000:42ff.). Diese Konzeptionalisie-
rung des Managements wird von vielen Forschern nach wie vor 
als die nützlichste angesehen (Northouse 2004:8, Carroll / Gillen 
1987:48). Darüber hinaus gibt es eine große Anzahl anderer 
Führungs- und Managementtheorien (Yukl 2006:12ff., Yukl 
2006:440ff.), auf die an dieser Stelle nicht näher eingegangen 
werden soll. Es sollte schließlich noch erwähnt werden, dass die 
Arbeit von Führungskräften derart komplex ist, dass ein fest 
umrissenes Berufsfeld und eine entsprechende Definition in 
dem Maße, wie dies bei vielen anderen Berufen möglich ist, 
beim Management wohl nie zu erreichen sein wird (Eberwein / 
Tholen 1990:123). Dennoch handelt es sich bei der Manage-
mentarbeit bzw. der Unternehmensleitung eindeutig um einen 
eigenständigen Beruf (Eberwein / Tholen 1990:123). 

Bezüglich der Prämissen der Managementforschung lässt sich 
sagen, dass der überwiegende Teil der westlichen Management-
forscher davon ausgeht, dass Manager das Handeln ihrer Un-
tergebenen zu einem nicht unerheblichen Teil beeinflussen kön-
nen (Baecker 2006:3, Miller 1984:73). Laut Magala (2005:106) 
sehen inzwischen zahlreiche Manager und Wissenschaftler aber 
ein, dass Angestellte viel weniger kontrollierbar seien als früher 
angenommen. Dementsprechend seien Führungskräfte zu ei-
nem großen Teil auf die Kooperation und den guten Willen ih-
rer Untergebenen angewiesen. Eine weitere, eng mit der ersten 
Prämisse zusammenhängende Annahme eines Großteils der 
westlichen Managementforschung ist, dass das Handeln des 
Managers die Effektivität seiner Organisation beeinflusst (Yukl 
2006:448, Miller 1984:74). Die Größe dieses Einflusses wird a-
ber oft überwertet (Yukl 2006:380, Yukl 2006:449, Magala 
2005:107) und trotz des bis heute weit verbreiteten Stereotyps 
des diktatorisch allein regierenden Managers, ist in der Praxis 
Teamarbeit eindeutig auf dem Vormarsch (Hansen 1995:217ff., 
Bleicher 1989:28, Eberwein / Tholen 1990:120). Der Trend zur 
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Globalisierung führt außerdem dazu, dass Manageraufgaben 
zunehmend international ausgerichtet sind (Yukl 2006:39). 
Wenig erforscht bleibt die Veränderung der Managerarbeit 
durch die Einführung neuer Computer- und Telekommunikati-
onstechnologien wie Email, Mobilfunk und Videokonferenzen 
(Yukl 2006:40, Fiedler / Garcia 2005:190).  

2.2 Das Kulturkonzept 

Das deutsche Substantiv Kultur und das englische culture sind 
lateinischen Ursprungs. Das lateinische Verb colo, colui, cultus 
hat zwei Bedeutungen: 1. pflegen, bebauen, bestellen und 2. 
anbeten. Ackerbau und Götterverehrung waren zwei der Tätig-
keiten, die den Frühmenschen vom Tier unterschieden (Hansen 
2003:14). Somit lässt sich bereits in dieser ursprünglichen Be-
deutung der Gegensatz zwischen der Natur und der vom Men-
schen geschaffenen Kultur erkennen. Folglich bedeutet Kultur 
im weitesten Sinn Veränderung der äußeren und inneren Natur 
durch den Menschen (Hansen 2003:15). In der modernen Be-
deutung des Wortes Kultur sind zudem auch kollektive Ge-
wohnheiten angesprochen, die zusammen mit dem Gegensatz 
Natur-Kultur die zwei Hauptbestandteile des wissenschaftlichen 
Kulturbegriffs bilden (Hansen 2003:16, Hansen 2003:39). Kul-
tur setzt sich aus den drei gleichwertigen und voneinander ab-
hängigen Faktoren (1) Standardisierung, (2) Kollektivität und (3) 
Zeichen zusammen (Hansen 2003:42 und Hansen 2003:47). 
Der Begriff Standardisierung meint absichtliches, zum Überle-
ben nicht notwendiges Gleichverhalten von Mitgliedern eines 
Kollektivs (Hansen 2003:43). Eine mögliche Kategorisierung der 
Standardisierungen ist laut Hansen (2003:44ff.) die Untertei-
lung in Standardisierungen der Kommunikation, des Denkens, 
des Empfindens und des Verhaltens und Handelns6. Bei dem 
zweiten konstitutiven Merkmal der Kultur – dem Kollektiv – 
handelt es sich nach dieser Theorie um jede Art menschlicher 
Gruppierungen, die gemeinsame Gewohnheiten bzw. Standar-
disierungen und ein Zusammengehörigkeitsgefühl der Grup-
penmitglieder aufweisen (Hansen 2003:194). Entgegen der weit 
verbreiteten Auffassung, dass nur Völker oder Nationen eigen-
ständige Kulturen besäßen, hat somit jedes intranationale Kol-
lektiv eine eigene Kultur. Das dritte Merkmal der Kultur sind Zei-
chen. Zeichen sind die Grundlage der Kommunikation, wobei 
Sprache das komplexeste Zeichensystem darstellt. Ein Zeichen 
entsteht dadurch, dass innerhalb eines Kollektivs einem Bedeu-
tungsträger (Wort, Geste usw.) eine Bedeutung zugeordnet 
wird (Hansen 2003:46ff.).   

In vielen Disziplinen die sich mit Kultur beschäftigen lässt sich 
seit etwa 20 Jahren eine regelrechte „Kultureuphorie“ feststel-
len (Hansen 2003:334). Dabei werden jedoch einige wichtige 
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Aspekte der Kultur zu wenig zur Kenntnis genommen. Insbe-
sondere die Einsichten der kulturkritischen Traditionen, bei-
spielsweise bezüglich der absichtlichen Beeinflussung und Mani-
pulation des Kulturellen, werden vom mainstream der kultur-
wissenschaftlichen Forschung weitgehend ignoriert (Hansen 
2003:291ff.). Es wird oft angenommen, dass Kultur zwangsläu-
fig einen positiven Einfluss auf das menschliche Zusammenleben 
haben müsse. Doch in Wirklichkeit handelt es sich bei der Kultur 
um ein ambivalentes Phänomen, das positiv, negativ oder neut-
ral wirken kann: „Kultur ist von sich aus weder praktisch noch 
vernünftig. Sie ist weder menschlich noch moralisch oder kulti-
viert“ (Hansen 2003:313). Als Ursache für diese Ambivalenz des 
Kulturellen wird die Willkür bzw. fehlende Zwangsläufigkeit der 
Kultur gesehen (Hansen 2003:312ff.). Laut Sahlins (1976:72) ist 
sogar nicht nur der kulturelle Einfluss auf den Menschen, son-
dern auch der Zusammenhang zwischen Kultur und einer ob-
jektiven Realität willkürlich.  

Es gibt in der wissenschaftlichen Welt außerdem die weit ver-
breitete Meinung, dass es bis heute keine allgemein anerkannte 
Definition der Kultur gäbe (Dorfman 2004:277, Schneider / 
Barsoux 2003:21, Holzmann 1995:28). Tatsächlich sind sich 
aber die meisten Wissenschaftler der unterschiedlichen For-
schungsdisziplinen, die sich in irgendeiner Form mit Kultur be-
schäftigen, einig, dass es sich bei der Kultur um kollektive Stan-
dardisierungen bzw. Gewohnheiten handelt (Hansen 2003: 
237).7 Uneinigkeit herrscht dagegen vor allem bezüglich (1) der 
Art der Gegenständlichkeit der Kultur, (2) der Kohärenz der 
Kultur und (3) der Funktion der Kultur (Hansen 2003:236). Oh-
ne ausführlich auf die einzelnen Streitpunkte einzugehen, soll 
im Folgenden der aktuelle Forschungsstand kurz festgehalten 
werden. Die Gegenständlichkeit der Kultur wird als eine kollekti-
ve Geistigkeit gesehen, die mehr als reine Abstraktion ist (Han-
sen 2003:248). Da Kultur also im menschlichen Bewusstsein 
angesiedelt und nicht direkt untersuchbar ist, kann sie nur in 
Form der individuellen Umsetzungen (z.B. Texte, Verhaltenswei-
sen, Artefakte usw.) erforscht werden. Allerdings stellen die 
Umsetzungen niemals Kultur an sich dar, weil in ihnen zwangs-
läufig Individuelles mit enthalten ist (Hansen 2003:248). Dem-
entsprechend bezieht sich der Begriff Kultur nicht auf konkrete 
Gedanken, Gefühle oder Verhaltensweisen der Kollektivmitglie-
der, sondern auf die „überindividuellen, der individuellen Um-
setzung voraus liegenden Verhaltensangebote“ (Hansen 2003: 
213). Bei der Frage nach der Kohärenz – also der inhaltlichen 
Übereinstimmung der Standardisierungen, die in einem Kollektiv 
gelten – sollte lediglich erwähnt werden, dass bei kleineren und 
einfacheren Kollektiven die Kohärenz größer ist als bei einem 
komplexen Riesenkollektiv wie der Nation (Hansen 2003:266). 
Und schließlich lässt sich über die Funktion der Kultur sagen, 
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dass nach aktuellem Forschungsstand das Kulturelle in manchen 
Aspekten die menschliche Natur beherrscht, während in ande-
ren Bereichen die Funktion der Kultur dem von der Natur Vor-
gegebenen untergeordnet ist. Es handelt sich somit um ein dia-
lektisches Miteinander, bei dem Kultur und Natur in unter-
schiedlichen Bereichen unterschiedlich stark aufeinander einwir-
ken (Hansen 2003:268ff.). 

In den Wirtschaftswissenschaften wurden kulturelle Fragestel-
lungen vergleichsweise lange vernachlässigt (Kutschker / Schmid 
2002:655ff., Holzmüller 1995:49). Dies lag vor allen Dingen 
daran, dass man wirtschaftliche Sachverhalte und Zusammen-
hänge lange Zeit als weitgehend kulturunabhängig ansah. Erst 
durch die zunehmende Internationalisierung der Unternehmen 
wurden immer mehr Manager und Wirtschaftswissenschaftler 
mit der Tatsache konfrontiert, dass kulturelle Unterschiede gro-
ßen Einfluss auf wirtschaftliche Sachverhalte haben können 
(Kutschker / Schmid 2002:655ff., Schneider / Barsoux 2003: 
1ff.). Aufgrund der Methodenähnlichkeit zu den Wirtschafts-
wissenschaften (Umfragen, Statistiken usw.) wurde die kultur-
vergleichende Psychologie (engl. cross-cultural psychology) bei 
kulturwissenschaftlichen Fragen einer der Hauptinformationslie-
feranten der Wirtschaftsforscher (Hansen 2003:388). Dement-
sprechend wurde auch die Kulturtheorie der kulturvergleichen-
den Psychologie in den Wirtschaftswissenschaften weitgehend 
mit übernohmen. Diese Kulturtheorie besagt unter anderem, 
dass die Kulturen unterschiedlicher Völker auf Grundlage von 
konstanten Eigenheiten der menschlichen Gattung – den so 
genannten universals – miteinander verglichen werden können 
(Kluckhohn 1962:17, Hansen 2003:280). Einer der größten 
Schwachpunkte dieser Kulturtheorie und der darauf aufbauen-
den Methodik ist, dass man Gefahr läuft, kulturelle Gemeinsam-
keiten zwischen einigen Kollektiven für Konstanten der gesam-
ten menschlichen Gattung zu halten. Laut Hansen (2003:287) 
handelt es sich dabei um eine unzulässige methodische Vermi-
schung der Ebenen Gattung und Kollektiv. Außerdem gibt es 
sowohl aus der biologischen Forschung als auch aus der mo-
dernen Kulturwissenschaft begründete Zweifel, ob psychische 
(und nicht nur biologische) Attribute konstante Eigenheiten der 
menschlichen Gattung sein können (Hansen 2003:280, Holz-
müller 1995:54ff.). Weitere Problempunkte der kulturverglei-
chenden Psychologie werden im folgenden Kapitel als ein Teil 
der Probleme der international ausgerichteten Managementfor-
schung besprochen. 
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3. Häufige Probleme internationaler Managementfor-
schung 

Dieses Kapitel soll einen Überblick über einige der häufigsten 
Fehler und Problempunkte international ausgerichteter Mana-
gementstudien verschaffen. Je mehr solcher Probleme eine ein-
zelne Studie aufweist, desto niedriger ist ihre Qualität einzustu-
fen. 

3.1 Kulturelle Voreingenommenheit 

Kulturelle Voreingenommenheit (cultural bias) stellt in der Ma-
nagementforschung genauso wie in vielen anderen sozial- und 
kulturwissenschaftlich orientierten Disziplinen ein zentrales Prob-
lem dar (Peterson 1993:16, Culpan 1991:132, Wright 2004: 
61). Kulturelle Voreingenommenheit liegt vor, wenn die Beein-
flussung der Forschungsansätze und Methoden durch die kul-
turellen Hintergründe der Forschenden nicht genügend beach-
tet und eingeschränkt wird. So wird beispielsweise das amerika-
nische Managementverständnis oft auch außerhalb der USA 
nicht als spezifisch amerikanisch, sondern implizit als „Weltstan-
dard“ angesehen (Pudelko 2004:143, Peterson 1993:13, Guest 
1990:390ff., Bleicher 1989:27). Dadurch werden aber diejeni-
gen Fragestellungen, die in anderen Teilen der Welt größere 
Relevanz haben als innerhalb der USA, entweder unzureichend 
oder überhaupt nicht behandelt (Hasenstab 1999:118). Kultu-
relle Voreingenommenheit zwischen Angehörigen unterschied-
licher Völker oder Nationalkulturen wird häufig als Ethno-
zentrismus bezeichnet (Cohen / Kennedy 2000:376). Kulturelle 
Voreingenommenheit ist aber auch zwischen intranationalen 
Kollektiven möglich – also zwischen Kollektiven innerhalb der-
selben Nation (Hansen 2003:342). Wahrscheinlich lässt sich kul-
turelle Voreingenommenheit niemals vollständig vermeiden. 
Dennoch sollte sie in der Wissenschaft möglichst gering gehal-
ten werden. Bei allen interkulturellen Forschungsprojekten ist 
die Einbeziehung von Wissenschaftlern mit unterschiedlichen 
kulturellen Hintergründen eine gute Möglichkeit, dieser Proble-
matik zu begegnen (Seipel / Rieker 2003:226).  

3.2 Vernachlässigung von Einflussfaktoren 

Ein großes Problem stellt die Tendenz vieler Wissenschaftler dar, 
jegliche festgestellten Unterschiede zwischen zwei Nationen nur 
auf den Einfluss der Nationalkultur zurückzuführen. So wird 
Kultur häufig als Residualgröße zur Erklärung der Ergebnisse der 
internationalen Managementforschung verwendet (Hasenstab 
1999:116). Dadurch werden aber andere Einflussfaktoren igno-
riert – so beispielsweise die politischen, rechtlichen und sozio-
ökonomischen Gegebenheiten einer Gesellschaft (Dorfman 
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2004:326) oder solche Faktoren wie die Größe der Unterneh-
men (Peterson 1993:18), die Unternehmensbranchen und die 
Hierarchiestufen der Manager (Peterson 1993:19, Yukl 
2006:431). Auch der Einfluss von Organisationskulturen auf die 
Forschungsergebnisse wird in der Managementforschung häu-
fig vernachlässigt. So setzt sich bei vielen Forschern zwar immer 
mehr die Erkenntnis durch, dass Organisationskulturen einen 
erheblichen Einfluss auf die Organisationsmitglieder und damit 
auch auf das Management haben können (Adler 2002:67ff.) – 
dennoch bleibt in der internationalen Managementforschung 
dieser Faktor oft unberücksichtigt. So ignoriert Hofstede (1980) 
bis heute den Einfluss der stark ausgeprägten Unternehmens-
kultur von IBM auf die Ergebnisse seiner in diesem Unterneh-
men durchgeführten internationalen Studie (Hansen 2003:285, 
Taras / Steel 2006b:7).  

3.3 Mangelnde Bedeutungsäquivalenz 

Viele internationale Managementstudien „fail to take into ac-
count the limitations of language in conveying equivalent mean-
ing in two or more languages“ (Peterson 1993:17). Insbeson-
dere wörtliche Übersetzungen wirken meist inhalts- und bedeu-
tungsverzerrend (Lonner 1990:60). Manche Forscher sind 
sogar der Meinung, dass auch Angehörige der gleichen Nation 
„rarely talk truly and precisely about exactly the same ob-
ject/subject, since the effective meanings are filtered through 
the cognitive world and cultural condition of each person“ 
(Gulbro / Herbig 1994:330). Diese oft feinen Bedeutungsunter-
schiede – Konnotationen, Denotationen und Assoziationen (Kel-
ler 1979:119, Daheim 2000:78) der verwendeten Wörter – fal-
len bei gleichsprachigen Gesprächspartnern wahrscheinlich 
nicht so oft auf wie bei Übersetzungen in Fremdsprachen (Han-
sen 2003:79). Je unterschiedlicher die Sprachen und andere 
Standardisierungen der Kollektive, denen zwei Gesprächspartner 
angehören, desto wahrscheinlicher sind Missverständnisse. Die 
Ursache dieses Problems ist die Tatsache, dass jedes Kollektiv 
jedem Bedeutungsträger (jedem Wort, jeder Geste, jedem Arte-
fakt usw.) unterschiedliche Bedeutungen zuweisen kann. Mög-
lich macht dies die bereits erwähnte Willkür der Kultur: es gibt 
zwischen den Bedeutungsträgern und den ihnen verliehenen 
Bedeutungen keinen zwingenden Zusammenhang. Daraus lässt 
sich ableiten, dass mangelnde Bedeutungsäquivalenz nicht nur 
für internationale Studien ein Problem darstellt, sondern für 
jede Studie, die sich mit Kulturen unterschiedlicher Kollektive 
befasst. 
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3.4 Prämisse der Kohärenz von Nationalkulturen 

In vielen Managementstudien wird von der Annahme ausge-
gangen, dass Nationalkulturen kohärent seien – dass also die 
Mitglieder der gleichen Nation sich in ihren Gewohnheiten und 
Werten auf jeden Fall ähnlicher seien als Mitglieder unterschied-
licher Nationen. Kulturen komplexer Kollektive wie der Nationen 
zeichnen sich aber nicht durch Kohärenz, sondern durch Diver-
genz und Widersprüchlichkeit aus (Hansen 2003:184, Hansen 
2003:284). Denn jede Nationalkultur setzt sich aus rivalisieren-
den Kollektiven zusammen, die sich in ihren Standardisierungen 
des Denkens, Fühlens, Kommunizierens und Handelns unter-
scheiden (Vogt 2000, Hansen 2004:5). Durch die Annahme der 
Kohärenz von Nationalkulturen werden die Unterschiede zwi-
schen intranationalen Kollektiven nicht genügend beachtet, was 
zu einer erheblichen Verzerrung der Forschungsergebnisse 
führt. Die Prämisse der Kohärenz von Nationalkulturen ist in der 
internationalen Managementforschung häufig auch einer der 
Gründe für das nächste Problem: den hohen Verallgemeine-
rungsgrad. 

3.5 Hoher Verallgemeinerungsgrad 

Der Verallgemeinerungsgrad von international ausgerichteten 
Managementstudien ist oft zu hoch (Hansen 2004:3). Dies ist 
insbesondere auf den Reduktionismus quantitativ ausgerichte-
ter Forschungsarbeiten zurückzuführen, die die derzeitige Ma-
nagementforschung dominieren (Magala 2005:127). Ein Beispiel 
dafür sind Kulturvergleiche auf Grundlage der bereits erwähn-
ten universals – der angeblichen psychischen Konstanten der 
menschlichen Gattung. Da man mit solchen Konstanten eine 
kaum messbare Anzahl von Kontexten, Situationen und Ge-
wohnheiten zu erfassen versucht, sind Reduktionismus und zu 
starke Verallgemeinerungen meist die Folgen (Hansen 
2003:282). Verallgemeinerungen können hilfreich und er-
kenntnisfördernd sein, so wie es auch zulässige Stereotypen 
gibt, die die Wirklichkeit nicht verfehlen (Hansen 2003:325, 
Gannon 2004). Zu starke Verallgemeinerung führt aber zu Ver-
zerrungen innerhalb der Forschungsergebnisse. Hier bleibt an-
zumerken, dass zu starke Verallgemeinerung auch als „dünne 
Beschreibung“ anzusehen ist. Die von Clifford Geertz geforder-
te dichte Beschreibung (Geertz 1973:3ff.) wird dadurch er-
reicht, dass der jeweilige Forschungsgegenstand in seinem Ge-
samtkontext untersucht wird. Mit anderen Worten, man darf 
nicht schon vorher eine Minderheit von Details für wichtig er-
klären und eine Mehrheit für unwichtig (Hansen 2003:30). Eine 
dichte Beschreibung wird durch qualitative und interpretative 
Vorgehensweisen viel eher erreicht als durch die von der kultur-
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vergleichenden Psychologie bevorzugten quantitativen Metho-
den (Hansen 2003:282, Wright 2004:57). Zu diesen Methoden 
gehören vor allem Umfragen, die mit Hilfe der Statistik ausge-
wertet werden. 

3.6 Umfrage als einzige Erhebungsmethode 

In vielen international ausgerichteten Managementstudien wird 
die Umfrage als einzige Erhebungsmethode eingesetzt (Peterson 
1993:18, Heinze 2001:62). Dabei ist es grundsätzlich bedenk-
lich, dass Forscher sich dabei nicht auf ihre eigene Beobachtung 
stützen, sondern lediglich auf vermittelte Erkenntnisse aus der 
Befragung Dritter (Hansen 2004:2). Die Festlegung auf eine 
Umfrage als einzige Erhebungsmethode wird außerdem den oft 
kulturwissenschaftlich geprägten Fragestellungen der internati-
onalen Managementforschung nicht gerecht. Die tieferen Be-
deutungszusammenhänge bleiben bei einem solchen Erhe-
bungsansatz oft verborgen. Ein weiterer Problempunkt ist die 
Nichtbeachtung soziokulturell unterschiedlicher Reaktionswei-
sen auf Umfragen (Holzmüller 1995:52, Taras / Rowney 
2006:19.). So wurde beispielsweise bei nicht-englischsprachigen 
Umfrageteilnehmern die Tendenz festgestellt, in ihrer Mutter-
sprache extremere Antworten zu geben als in englischsprachi-
gen Umfragen (Taras / Rowney 2006:20). 

3.7 Statistische Trugschlüsse 

Auch die bei der Auswertung der Umfrageergebnisse eingesetz-
ten statistischen Methoden müssen kritisch hinterfragt werden. 
Statistiken schließen zwar Beobachtungsirrtümer aus (Hansen 
2003:255), es wird aber viel zu häufig übersehen, „daß weder 
die Prämissen der Statistik noch die aus ihren Ergebnissen gezo-
genen Schlußfolgerungen empirisch, geschweige denn natur-
wissenschaftlich zustande kommen“ (Hansen 2003:24, Heinze 
2001:62ff., Shenkar 2004:168ff.). So führt beispielsweise die 
Berechung von Mittelwerten nicht selten dazu, dass ein völlig 
falscher Gesamteindruck entsteht. Solche arithmetischen Mit-
telwerte lassen sich immer errechnen – egal wie weit die Daten 
auseinander liegen. Dabei werden individuelle Unterschiede 
rechnerisch so weit nivelliert, bis scheinbar Gemeinsamkeiten 
entdeckt werden (Hansen 2004:2, Krämer 2000:61ff., Taras / 
Steel 2006a:4).  

Ein weiterer Kritikpunkt, der ebenfalls mit den statistischen Me-
thoden zusammenhängt, ist die Annahme bzw. Suggestion von 
Kausalität. Dabei handelt es sich um den in der Statistik häufi-
gen Trugschluss, dass bei einem Parallelverlauf von zwei Variab-
len ein Kausalzusammenhang zwischen den beiden bestehen 
müsse (Krämer 2000:165). Grundsätzlich gilt aber, dass Kausal-
zusammenhänge niemals allein durch Korrelationswerte oder 
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andere Formen der statistischen Analyse begründet werden 
können. Es müssen immer zuerst sachlogische und theoriegelei-
tete Überlegungen herangezogen werden (Christian / Ludwig-
Mayerhofer 2005, Boyacigiller et al. 2004:141). Unter Statisti-
kern ist diese Problematik auch als Scheinkorrelation bekannt: 

„Die Scheinkorrelation richtet sich auf das Problem, dass die Zusammenhangs-
maße (auch: Korrelationsmaße) lediglich einen statistischen Zusammenhang 
feststellen, der nicht automatisch etwas über Ursache-Wirkungs-
zusammenhänge aussagt. [...] Die Schwierigkeit liegt darin, mögliche Drittvari-
ablen zu erkennen. [...] In den Kultur- und Sozialwissenschaften kommt er-
schwerend hinzu, dass nur selten genau ein Einflussfaktor ausgemacht werden 
kann, der für die Ausprägungen eines Merkmals verantwortlich ist.“ (Burzan 
2005:152) 

Eine häufige Folge der Scheinkorrelationsproblematik ist, dass in 
vielen Studien, in denen statistische Methoden eingesetzt wer-
den, ein direkter Zusammenhang zwischen Kultur und individu-
ellem Verhalten bzw. Handeln angenommen wird. Auf welche 
Weise Kultur auf Verhalten und Handeln einwirken kann wird 
dabei aber oft nicht näher erörtert (Boyacigiller 2003:141). In 
vielen statistisch angelegten Studien, die sich mit interkulturellen 
Themen beschäftigen, fehlen somit auch überzeugende kultur-
theoretische Überlegungen. 

3.8 Mangelnde theoretische Verankerung 

„As many authors [...] have pointed out, international man-
agement is still a field characterized by a lack of theoretical un-
derstanding“ (Wright 2004:52). Mangelnde theoretische Ver-
ankerung ist in der Forschung nicht nur deswegen problema-
tisch, weil Theorien den Interpretationsrahmen für wissen-
schaftliche Daten darstellen, sondern auch weil mit Hilfe von 
Theorien die Entscheidung getroffen wird, welche Aspekte ü-
berhaupt untersucht und somit Gegenstand der Forschung 
werden sollten (Heinze 2001:38). Somit führt das Fehlen einer 
ausreichenden theoretischen Basis bei einer Forschungsarbeit 
dazu, dass zentrale Fragestellungen unberücksichtigt bleiben. 
Insbesondere bei der Kulturkonzeption fehlt es in der internati-
onalen Managementforschung oft an einer wissenschaftlich 
fundierten Basis (Holzmüller 1995:68, Geier 2000:38ff.). Über 
die Folgen dieser Vernachlässigung schreibt Holzmüller:  

„Die mangelnde theoretische Verankerung eines Forschungsprojektes im Be-
reich der Kulturkonzeption führt zu einer Fülle von Problemen, die sich in wei-
terer Folge auf die Qualität der Ergebnisse auswirken. Insbesondere ist im Rah-
men der Veröffentlichung von Forschungsergebnissen die ungenügende Dar-
legung der grundlegenden Position, die gegenüber dem Konstrukt Kultur be-
zogen wurde, als deutlich qualitätsmindernd zu beurteilen. Wird die jeweilige 
Sichtweise nicht offengelegt und damit auch nicht begründet, warum diese 
Vorentscheidung getroffen wurde, wird eine zentrale Problematik der interkul-
turellen Forschung aus der Argumentation ausgeblendet.“ (Holzmüller 
1995:68) 
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Die oft mangelnde theoretische Verankerung führt in der in-
ternationalen Managementforschung dazu, dass diese thema-
tisch und konzeptionell weitgehend unkoordiniert verläuft. 
Dementsprechend hat das bisher produzierte Wissen in diesem 
Forschungsbereich höchstens fragmentarischen Charakter (Ha-
senstab 1999:118, Peterson 1993:16, Pieper 1993:334).  

4. Ausblick 

Die derzeit in der internationalen Managementforschung einge-
setzten Konzepte und Methoden weisen erhebliche Schwächen 
auf, so dass die Forschungsergebnisse dementsprechend ver-
zerrt sein können. Insbesondere die kulturtheoretische Veran-
kerung innerhalb dieser Disziplin lässt vieles zu wünschen übrig. 
Es bleibt zu hoffen, dass die internationale Managementfor-
schung sich bald der modernen Kulturtheorie aus der Ethnolo-
gie oder den Cultural Studies öffnet und beispielsweise die dich-
te Beschreibung von Clifford Geertz zu einer Forschungsmaxi-
me erhebt. Dies würde sehr viel zur Steigerung der For-
schungsqualität innerhalb dieser Disziplin beitragen.  
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1  Zum Kulturbegriff siehe Kapitel 2.2. 

2  Die Ursache dafür ist meist die Annahme der Kohärenz von Nationalkulturen. 
Siehe dazu Kapitel 3.4. 

3  Staehle (1999:22) hält dagegen bereits die industrielle Revolution für die 
Geburtsstunde der Managementforschung.  

4  Diese Aussage stammt aus dem Jahr 1980, als Peter Drucker Vorsitzender der 
American Management Association war (Montana / Charnov 2000:2, Schnei-
der / Barsoux 2003:32). Drucker gilt bis heute als einer der einflussreichsten 
Managementautoren (Staehle 1999:76). 

5  Siehe dazu Kapitel 3.2. 

6  Handlungen setzen Problembewusstsein, Überlegungen und den Entschluss 
zugunsten einer Alternative voraus. Dagegen erfolgt das Verhalten automatisch 
– ohne Problembewusstsein, Überlegungen oder bewusstem Entschluss. Verhal-
ten ist eingeübt und dadurch von mechanischen Reflexen zu unterscheiden 
(Hansen 2003:122ff). 

7  Schon Edward B. Tylors Definition der Kultur als gesellschaftliche Gewohnhei-
ten stimmt weitgehend mit der modernen Kulturdefinition überein (Tylor 
1871:1). 
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