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1  Einleitung

Diese Seminararbeit befasst sich mit der Frage, ob und falls ja welchen Einfluss Lan-
deskultur sowohl auf Informationssysteme (IS) als auf verschiedene Aspekte von
Change Management hat. Anfangs werden die grundlegenden Eigenschaften der
Landeskultur erklart. Danach werden die Einflisse von Landeskultur in den folgenden
Bereichen naher erlautert: Kultur & 1S im Allgemeinen, Kultur & Transfer von IS, Kultur
& die Rolle von IS im Change Management.

Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) spielen in Unternehmen eine
gro3e Rolle (Leidner 2010). Hinzu kommen kulturelle Einflussfaktoren aufgrund der
stetig steigenden Globalisierung. Die Einflussfaktoren lassen sich anhand der folgen-
den zwei Sichten beschreiben: IS erstrecken sich einerseits in internationalen Unter-
nehmen Uber viele politische, soziale und kulturelle Ebenen. Andererseits entwickeln
sich standortortheimische 1S in ungleichen Kulturen unterschiedlich (Ein-
Dor/Segev/Orgad 1992). Zuséatzlich wird der Transfer von IS oder Management-
Konzepten durch menschliche Faktoren erschwert (Martinsons G./Davison/Martinsons
V. 2009). Diese Aspekte machen deutlich, dass heutige IS mit vielen verschiedenen
Landeskulturen in Verbindung stehen. Folglich ist es wichtig, die Unterschiede in der
Landeskultur zu kennen und deren Einflisse auf IS und Veréanderungen im Bezug auf
IS aufzudecken. Neben einer ausreichenden Anzahl an Artikeln zu Landeskulturen, IS
und Change Management gibt es noch sehr wenig Literatur, die diese Bereiche mitei-
nander verknupft (ein Beispiel ware Myers/Tan 2002). Ferner gibt es noch vergleichs-
weise wenig Literatur, die auf eine detaillierte Erklarung und auf das Management der
Unterschiede eingeht (Leidner 2010).

In dieser Arbeit wird zunéchst ein Uberblick tiber die bereits vorhandene Literatur zu
den Bereichen Kultur und IS sowie Change Management gegeben. Im Anschluss
werden noch unbeantwortete Forschungsfragen formuliert. Daher wurde zunéchst ei-
ne Literaturrecherche durchgefihrt, im Rahmen derer nachfolgende Begriffe in Ver-
bindung mit Landeskultur gesucht wurden: Information System (IS), Information Tech-
nology (IT), Business Process Reengineering (BPR), Organization Development (OD),
Commitment to Change (C2C), Organizational Commitment (OC), Organizational
Change und Change Management. Die Literatur wurde folgendermafen aufbereitet:

In Kapitel 2 wird auf grundlegende Aspekte der Landeskultur eingegangen. Dieser
Abschnitt zeigt auf, wie Landeskultur im Allgemein definiert und gegliedert werden
kann. In Kapitel 3 werden die Einflisse von Landeskultur auf IS erlautert — von Allge-
meinen Auswirkungen hin zum Transfer von IS. Kapitel 4 beschreibt die Einflisse von
Landeskultur auf Change-Management-Konzepte, insbesondere BPR, OD und C2C.
Hierbei liegt ein Schwerpunkt auf der Rolle der IT im Rahmen des Change Manage-
ments. Kapitel 5 fasst die Arbeit zusammen und hebt gewonnene Erkenntnisse her-
vor.

2 Landeskultur

Um die Einflisse von Landeskultur auf Organizational Change mit Bezug zu IS zu be-
schreiben, muss Landeskultur zunéachst selbst definiert und abgegrenzt werden.
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Nach Schein (1992, S.12, eigene Ubersetzung) ist Kultur definiert als ,ein Muster
grundlegender Annahmen — erfunden, entdeckt oder entwickelt von einer vorgegebe-
nen Gruppe, die lernt mit den Problemen der externen Adaption und internen Integra-
tion umzugehen — die gut genug funktionieren, um als valide angesehen zu werden
und deshalb neuen Mitgliedern als die richtige Methode des Wahrnehmens, des Den-
kens und des Fuhlens beziglich dieser Probleme vermittelt werden®.

Um Kultur mit dem Management in Unternehmen zu verbinden, werden andere Defini-
tionen herangezogen, mit denen kulturelle Werte gemessen werden kénnen. Héaufig
wird auf Hofstedes (1980) Definition von Kultur und auf sein empirisches Model von
vier verschiedenen Dimensionen eingegangen (Power Distance, Uncertainty
Avoidance, Individualism vs. Collectivism, Masculinity vs. Femininity). Dieses Modell
baut auf der Definition von Schein auf (Jaeger 1986). Hofstede und Bond (1988) er-
weiterten das Konzept um eine weitere Dimension (Long-Term vs. Short-Term Orien-
tation) (Leidner 2010). Teilweise wurde auch auf Halls (1976) Dimensionen zur Tren-
nung von Kultur (Polychronism vs. Monochronism und High Context vs. Low Context)
und auf die Dimension von Glenn und Glenn (1981) (Abstractive vs. Associative) zu-
rickgegriffen. Eine weitere Dimension wurde von Smith, Trompenaars und Dugan
(1995) eingefiihrt (Locus of Control).

Nach einer Studie von Ford et al (2003) gibt es 57 Artikel, die Hofstedes (1980) Di-
mensionen benutzen und sich auf die IS Forschung beziehen. Aufgrund der haufigen
Verwendung wird in dieser Seminararbeit Gberwiegend auf Hofstedes Dimensionen
eingegangen. In Tabelle 1 ist eine Ubersicht und kurze Beschreibung tiber alle ver-
wendeten Dimensionen von Landeskultur zu sehen:

Dimension Autor Beschreibung

Diese Dimension gibt die Machtverhaltnisse
in einer Kultur an. Bei einer hohen Machtdis-
tanz sind die Machtverhaltnisse sehr un-
gleich verteilt und vice versa.

Power Distance Hofstede (1980)

Diese Dimension gibt an, wie hoch die Be-
Hofstede (1980) reitschaft ist, Risiken einzugehen und ohne
direkte Sicherheit zu leben.

Uncertainty
Avoidance

Diese Dimension zeigt die Auspragung der
Hofstede (1980) vorherrschenden Werte die bei beiden Ge-
schlechtern etabliert sind.

Masculinity vs. Femi-
ninity

Diese Dimension gibt an ob Individualismus
Hofstede (1980) oder Kollektivismus in einer Kultur bevorzugt
wird.

Individualism vs. Col-
lectivism

Diese Dimension gibt die GréRe des zeitli-
chen Planungshorizonts in einer Gesell-
schaft an.

Long-Term vs. Short- | Hofstede und Bond
Term Orientation (1988)

Diese Dimension gibt den unterschiedlichen
Umgang mit Zeit an. Bei Monochronie wer-
Hall (1976) den Dinge nacheinander erledigt, bei
Polychronie werden Dinge eher nebenei-
nander erledigt.

Monochronism VS.
Polychronism

High Context vs. Low | Hall (1976) Diese Dimension gibt an, welcher Kommuni-
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Context kationstyp Uberwiegend verwendet wird. In
Kulturen mit starkem Kontextbezug werden
Dinge weniger direkt angesprochen, wohin-
gegen bei schwachem Kontextbezug Dinge
direkt angesprochen werden.

Diese Dimension gibt die Denkweise einer
Kultur an. In einer assoziativ ausgepragten
Kultur sind die Wahrnehmung und das Ver-
halten eher zerstreut. In abstrahierungsfahi-
gen Kulturen dagegen sind rationale Denk-
weisen und Ursache-Wirkung Beziehungen
dominanter.

Abstractive vs. | Glenn und Glenn
Associative (1981)

Diese Dimension gibt das Ausmal an, in
. dem eine Person Ereignisse eher intern,
Smith, Trompenaars . it .
Locus of Control durch eigene Fahigkeiten und Eigenschaften
und Dugan (1995) . . .
kontrolliert, oder extern, durch auf3ere situa-
tive Einflisse kontrolliert wahrnimmt.

Tabelle 1 — Uberblick tiber die verwendeten Dimensionen von Landeskultur

Zu anderen Definitionen von Kultur gibt es noch sehr wenig Literatur, die sich mit der
IS Forschung oder Organizational Change befasst. Als ein Beispiel kbénnte noch das
Virtual Onion Modell, bei dem eine Person mehrere kulturelle Schichten besitzt, her-
angezogen werden. Situationsbedingt besitzen unterschiedliche Kulturschichten einen
groRReren oder geringeren Einfluss auf eine Person (Straub et al 2002). Darauf auf-
bauend ist auch das Spinning Top Modell von Interesse, in dem die verschiedenen
Kulturschichten unterschiedlich stabil sind (Walsh/Kefi 2008). Dieses modelliert ein In-
dividuum als kulturelles Wesen und fligt eine neue Kulturschicht, die IS Kultur ein.
Dadurch ergibt sich eine ganz andere Sicht auf Kultur. Kultur wirkt sich nicht nur auf IS
im Unternehmen aus, sondern die IS, mit der die Menschen taglich zu tun haben, ver-
andern die Kultur eines Individuums durch die Schicht der IS Kultur. Die IS Forschung
befindet sich jedoch in diesem Gebiet noch am Anfang, weswegen in dieser Seminar-
arbeit nicht naher auf die IS Kultur eingegangen wird.

Nach Hofstede (2010) wurzelt Landeskultur in den eigenen unbewussten Werten einer
Person. Diese Werte werden im Kindesalter erworben und sind daher sehr stabil. Die
Veréanderung nationaler Werte ist eine Sache von Generationen. Eine Organisations-
kultur hingegen unterscheidet verschiedene Unternehmen innerhalb einer Kultur oder
eines Landes. Organisationskulturen unterscheiden sich hauptséchlich im Bereich von
Methoden und Verfahren zwischen Unternehmen. Diese sind im Gegensatz zur Lan-
deskultur oberflachlicher und kdénnen leichter erlernt oder abgesetzt werden. Im Fol-
genden wird ausschlieBlich auf Landeskultur eingegangen.

3 Einfluss von Landeskultur auf IS

Zuerst wird im nachsten Unterkapitel als Grundlage der Einfluss von Kultur auf IS im
Generellen beschrieben. Danach wird im Unterkapitel 3.2 auf den Transfer von IS in
eine andere Kultur eingegangen, da es besonders hierbei verschiedene Einflisse gibt.
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3.1 Grundlagen

Wie in der Einleitung erwéhnt, kann die Einwirkung von Landeskultur auf IS in zwei
verschiedene Sichten aufgeteilt werden. Diese Aufteilung ist nicht notwendig vollstan-
dig fur den Einfluss von Landeskultur auf IS, bietet aber eine gute Mdglichkeit der
Strukturierung und ist daher von hoher Bedeutung. Entweder ein IS umfasst verschie-
dene unterschiedliche politische, soziale und kulturelle Umgebungen oder ein Informa-
tionssystem wird in verschiedenen Landern aufgrund kultureller Verschiedenheiten
unterschiedlich entwickelt (Ein-Dor/Segev/Orgad 1992). Die Abbildungen 1 und 2 ge-
ben einen Uberblick uber den Einfluss von Landeskultur auf IS.

umweltbedingt
aulSerorganisatorisch, organisatorisch

strukturell
betriebliche Eigenschaften

Abbildung 1 — Framework fir IS Forschung (in Anlehnung an Ein-Dor, Segev und Orgad
1992)

In Abbildung 1 ist ein Framework fir Informationssysteme aus der Sicht lokaler Unter-
nehmen abgebildet. Die verschiedenen Bereiche und Ebenen wurden von Ein-Dor,
Segev und Orgad (1992) entwickelt und sind eine Zusammenfassung von mehreren
100 Variablen, die sich auf Informationssysteme beziehen. Im Allgemeinen gibt es in-
nerhalb des IS drei Schichten. Die strukturelle Schicht, die das physikalische IS dar-
stellt, die Verhaltensschicht, welche die menschlichen Verhaltensweisen zusammen-
fasst und die Prozessschicht, welche die Prozesse eines IS beschreibt. Diese drei
Schichten sind von der Umweltschicht umgeben. Sie beinhaltet alle Teile, die kein in-
tegraler Teil des IS sind, sich aber auf die Entwicklung und Nutzung von IS auswirken.
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Landeskultur
okonomische und demographische Faktoren

umweltbedingt
aullerorganisatorisch, organisatorisch

strukturell
betriebliche Eigenschaften

Sozio-psychologische
Faktoren

FUhrungskrafte
Nutzer
Entwickler

Abbildung 2 — Erweitertes Framework fir IS Forschung (in Anlehnung an Ein-Dor, Segev
und Orgad 1992)

In Abbildung 2 wurde das Framework von Ein-Dor, Segev und Orgad (1992) um eine
weitere Schicht, die Landeskultur, erweitert. Diese beinhaltet 6konomische und demo-
graphische Aspekte der globalen Kulturvariablen. Sie kénnen als ein Ubersystem an-
gesehen werden. Damit kann das urspringliche Framework in verschiedenen Kultu-
ren unterschiedlich ausgepragt sein. Zusatzlich kommt eine Schicht mit kulturspezifi-
schen psychosoziologischen Variablen, die das Verhalten der Individuen beeinflusst.

Nach Ein-Dor, Segev und Orgad (1992) haben kulturelle Faktoren einen grof3eren Ein-
fluss auf technische Charakteristiken der Entwicklung von IS, auf die Struktur von IS
und auf den Nutzenstand, als auf verhaltensbezogene Aspekte. Wahrend bei der
Entwicklung demographische Faktoren eher eine geringe Rolle spielen, nehmen die
Faktoren 6konomische Entwicklung, lokale Gesetzgebung und Nationalsprache bei
der Entwicklung, Nutzung und der Struktur von IS eine gré3ere Rolle ein.

Das Framework ist vergleichbar mit dem Entwurf von Leidner und Kayworth (2006)
(siehe Abbildung 3). Dies entstand durch den Versuch, die Verbindungen von IS und
Kultur aufzuzeigen. In dieser Abbildung wird ebenfalls Landeskultur als eine dulRere
Schicht angesehen, die sich auf die inneren Schichten, besonders Aspekte der IS,
auswirken und vice versa. Demnach hat Landeskultur einen Einfluss auf Entwicklung,
Adoption und Nutzung von IS und auf das Ergebnis daraus sowie auf IS Management
und IS Strategie. Zusatzlich missen die Werte der Landeskultur mit den eingebunde-
nen Werten innerhalb eines IS tbereinstimmen.
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IS Angelegenheiten

IS Entwicklung,
Adoption, Benutzung
und Resultat

IS Management und
Strategie ->

( Match Werte eingebettet in

IS IT Werte

-

Abbildung 3 - Ergebnisse der IS-Kultur Forschung (in Anlehnung an Leidner und
Kayworth 2006)

Die beiden Modelle sollen einen ersten Uberblick darstellen. In den folgenden Kapiteln
wird der Einfluss der Kultur detaillierter betrachtet, insbesondere durch die Verwen-
dung der Kulturdimensionen von Hofstede. Hierdurch kénnen im Bereich IS und
Change Management die unterschiedlichen Kultureinflisse genau aufgezeigt werden.

3.2 Transfer von Informationssystemen

Unter IS Transfer wird in dieser Seminararbeit eine Einfilhrung eines bereits beste-
henden Informationssystems in einer anderen Kultur verstanden. Den IS Transfer von
einer Kultur in eine andere beeinflussen drei Faktoren: Die Landeskultur der beteilig-
ten Lander (zum Beispiel wird ein IS, das bereits in einem Land eines Unternehmens
eingefiihrt und genutzt wurde, in einem anderen Land eingefihrt), das Wettbewerbs-
umfeld und der Unterschied zwischen den urspriinglichen und neuen Methoden bei
der Organisation mit der einzufihrenden IS Landschaft. Die beiden letztgenannten
Faktoren entscheiden, wie hoch der Einfluss von Landeskultur auf IS Transfer ist. In
Tabelle 2 werden diese Faktoren genau beschrieben. Hieraus ist besonders ersicht-
lich, dass hohe Unterschiede der Methoden zu einem hohen Einfluss von Landeskul-
tur fihren und eine hohe Methodenkongruenz zu einem niedrigen Einfluss von Lan-
deskultur fuhrt. Der Mangel an Wettbewerbsdruck fuhrt dazu, dass kulturelle Werte
starker in Erscheinung treten kdnnen. Bei einem hohen Wettbewerbsdruck treten die-
se Werte eher in den Hintergrund (Shore/Venkatachalam 1996).
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Methodenkongruenz Wettbewerbsumfeld Einfluss von Landeskultur
Hoch Hoch Niedrig
Hoch Niedrig MaRig
Niedrig Hoch Hoch
Niedrig Niedrig Sehr Hoch

Tabelle 2 — Bestimmung des Einflusses von Landeskultur (in Anlehnung an Shore und
Venkatachalam 1995)

Zusétzlich ist der IS Transfer einfach zu gestalten, wenn die sozialen und nationalen
Kulturunterschiede sehr gering sind, da es in diesem Fall weniger Unterschied bei der
Einflhrung gibt und geringere Unsicherheiten entstehen (Kedia/Bhagat 1988). Weiter-
hin bestimmt der Entwicklungsstand eines Staates, von welcher Bedeutung der Ein-
fluss von Landeskultur ist (Kedia/Bhagat 1988). Wie in Tabelle 3 zu sehen ist, sind die
Einflisse von Landeskultur von gréRerer Bedeutung, je héher der Unterschied des
Entwicklungsstandes ist.

von Industriestaat Industriestaat Industriestaat
Zu Industriestaat Schwellenland Entwicklungsland
Landeskultur Weniger wichtig wichtig Sehr wichtig

Tabelle 3 — Bedeutung von Landeskultur bei IS Transfer in verschiedenen Nationen (in
Anlehnung an Kedia und Bhagat 1988)

Kedia und Bhagat (1988) haben ein konzeptuelles Modell entwickelt, welches kulturel-
le Einflisse auf IS Transfer zwischen verschiedenen Kulturen erklart. Nach diesem
Modell besitzen besonders die Dimensionen der Landeskultur Uncertainty Avoidance,
Power Distance, Individualism vs. Collectivism, Masculinity vs. Femininity und
Abstractive vs. Associative einen Einfluss. Im Folgenden werden diese Einflussfakto-
ren der Landeskultur anhand von Hofstede (1980) und Glenn & Glenn (1981) naher
erlautert.

Power Distance:

Nach Kedia und Bhagat (1988) hat IS Transfer eine geringe Aussicht auf Erfolg, wenn
das IS bedeutende Verénderungen in der Machtverteilung, dem aktuellen Zustand
und hinsichtlich finanzieller Entlohnung in dem empfangendem Unternehmen auslost
und dieses Unternehmen weiterhin in einem Entwicklungsland liegt, in dem eine grol3e
Power Distance herrscht. In einer High Power Distance Culture gibt es klar definierte
Autoritaten und Verantwortlichkeiten. Diese werden durch die Einfiihrung eines neuen
IS unter Umsténden in Frage gestellt. Dadurch entstehen Reibungen, sowohl fiir Be-
fehlsbefugte als auch fir Unterstellte. Beide Seiten sind nicht vorbereitet, neue Autori-
taten sofort zu akzeptieren (Shore/Venkatachalam 1996). In Low Power Distance
Cultures spielen Endbenutzer eine wichtigere Rolle. Sie knnen mehr Einfluss auf das
eingeflihrte System austiben und ihre Sichten fur das Mutter- und Gastland kundtun.
Dadurch kann es eher dazu kommen, dass neu einzufiihrende Prozesse im Gastland
an bereits bekannte Prozesse angepasst werden (Shore/Venkatachalam 1996).

Uncertainty Avoidance:
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Bei einer hohen Uncertainty Avoidance stehen Entwickler, Endbenutzer und Manager
einer Einfuhrung eines neuen IS, das in ihrem Umfeld neue Methoden und Prozesse
erfordert, an denen sie beteiligt sind, angstlich gegeniiber. Sie stemmen sich gegen
die Einfuhrung neuer Strukturen, die ihre bekannten Systeme, in denen sie sich wohl-
fuhlen, ersetzen sollen. Diese Angst kann geschmalert werden, indem man den zu-
kunftigen Nutzern klar macht, dass das einzufiihrende System bereits an anderer Stel-
le erfolgreich eingefiihrt und genutzt wurde (Shore/Venkatachalam 1996). Low
Uncertainty Avoidance Kulturen nehmen Risiken im Bezug auf neue Methoden und
Prozesse eher in Kauf. Sie tendieren dazu, neue IS auszuprobieren, auch wenn diese
vorher noch in keiner anderen Organisation erfolgreich eingefiihrt wurden
(Shore/Venkatachalam 1996).

Individualism vs. Collectivism:

Nach Kedia und Bhagat (1988) sind individualistische Lander besser dazu veranlagt,
Technologie einzufuihren als kollektivistisch ausgepragte Lander. Die gebremste Inno-
vation innerhalb stark ausgepragtem Kollektivismus kann ein Grund hierfur sein. Es
gibt jedoch einige kollektivistische Lander, bei denen neue Technologien aus anderen
Landern sehr erfolgreich eingefuhrt und verbreitet werden. Dies kann auf die hohe
Masculinity zurtickzufihren sein, die in diesem Fall einen héheren Stellenwert hat
(Kedia/Bhagat 1988).

Masculinity vs. Femininity:

Kulturen, die als sehr maskulin angesehen werden, nehmen importierte Technologien
sehr gut auf. In einer maskulinen Kultur verbreitet sich die Technologie schneller als
bei femininen Kulturen. Maskuline Kulturen sind eher wettbewerbsgesteuert, dynami-
scher und aktionsorientierter. Ein schnelles Erlernen von Strategien fur eine erfolgrei-
che Einfuhrung von Technologien ist notwendig, um einen erfolgreichen Wettbewerb
im globalen Umfeld zu fihren (Kedia/Bhagat 1988).

Abstractive vs. Associative:

Ein effektiver IS Transfer setzt voraus, dass die Mitglieder einer Kultur eher begabt in
der Féahigkeit sind, kontextfreie Informationen aufzunehmen und anzuwenden. In as-
soziativen Kulturen sind Kontext und Mensch-zu-Mensch Beziehungen sehr wichtig.
Die Verhaltensweise und Wahrnehmung ist haufig diffus. In abstrahierungsfahigen
Kulturen hingegen sind Ursache-Wirkung Beziehungen und rationale Verhaltenswei-
sen dominant. Dadurch kénnen abstrahierungsféhige Kulturen einzufihrende Techno-
logien eher aufnehmen und verbreiten als assoziative Kulturen (Kedia/Bhagat 1988).
Zusatzlich fordern technologische Veranderungen Feldunabhangigkeit und abstrahie-
rungsfahiges Denken, wodurch Informationen effektiver verarbeitet werden kénnen
(Triandis 1994).

Abbildung 4 gibt einen Uberblick tiber die eben vorgestellten Dimensionen und deren
Auswirkung auf IS Transfer.
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Abbildung 4 — Einfluss auf Durchfiihrung von IS Transfer (eigene Darstellung)

4  Einfluss von Landeskultur auf Change
Management

Im Folgenden wird auf den Einfluss von Landeskultur auf verschiedene Change-
Konzepte eingegangen, in denen IS eine Rolle spielen. Diese sind Business Process
Reengineering (BPR) im ersten, Organizational Development (OD) im zweiten und
Commitment to Change (C2C) im dritten Unterkapitel.

4.1 Business Process Reengineering

BPR stellt eine Mdglichkeit dar, die potenziellen Vorteile von IS durch eine Umgestal-
tung der eigenen Prozesse zu realisieren. Folglich ist eines der Ziele von BPR, Ver-
anderungen im Unternehmen erfolgreich durchzufuhren. Die Dimensionen von Hof-
stede und Bond (1988) beeinflussen durch IS aktivierte organisationale Veranderun-
gen (Martinsons G./Davison/Martinsons V. 2009). Im Folgenden wird ein Uberblick
Uber die Dimensionen und deren Einfluss auf BPR gegeben.

Power Distance:

Bei einer hohen Power Distance ist es einfacher, BPR-Prozesse zu initiieren und zu
autorisieren. Dagegen ist es schwieriger, die beteiligten Mitarbeiter mit einzubeziehen.
Sofern eine Verédnderung von einer hierarchischen Struktur zu einer flacheren Struktur
vollzogen werden sollte, wollen Manager ihre aktuelle Macht- und Kontrollposition
nicht aufgeben. Mitarbeiter flihlen sich mit der Zeit wohl Anordnungen Folge zu leisten
und sehen keinen Grund neue Verantwortlichkeiten zu Gbernehmen, da diese meist
auch mit Risiken verbunden sind. Es werden weniger formale IS-Plane oder -
Prozesse modelliert, und IS werden meist fur vertikale Kommunikation genutzt, um die
hierarchische Kontrolle Uber Geschéftsaktivitaten aufrecht zu erhalten. Ferner sind die
Mitarbeiter in einer hohen Power Distance Kultur Veranderungen gegeniiber eher ab-
geneigt und zeigten passiven Widerstand. Sobald der Veranderungsprozess angelau-
fen ist, wird in Kulturen mit niedrigem Machtunterschied mehr Verantwortung von Mit-
arbeitern und Personen, die direkt beteiligt sind, tbernommen. Ferner werden die Mit-
arbeiter starker mit einbezogen und kdnnen fir die anstehenden Aufgaben einfacher
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motiviert werden. Dadurch stehen sie Anderungen optimistischer gegeniiber
(Martinsons G./Davison/Martinsons V. 2009).

Uncertainty Avoidance:

Bei einer hohen Uncertainty Avoidance werden IS genutzt, um Unsicherheiten zu
vermeiden, indem man mit ihnen Prognosen und Plane erstellt. BPR wird sehr syste-
matisch und sorgféltig geplant. Bei einer niedrigen Uncertainty Avoidance hingegen
wird versucht, Flexibilitat zu wahren. Organisations- und Projektstrukturen sind eher
lose. Aus diesem Grund ist es auch schwieriger, IS innerhalb eines Unternehmens zu
standardisieren. So wird sich beispielsweise einem ERP-System widersetzt, da es ei-
ne bestimmte Art, Geschaft zu betreiben, vorgibt. Dies schrankt die gefiihlte Flexibilitat
von Managern und Mitarbeitern ein (Martinsons G./Davison/Martinsons V. 2009).

Masculinity vs. Femininity:

Beflrworter von BPR raten Managern, sich wie Generale in einer Schlacht zu verhal-
ten. Diese Militarsprache spiegelt eine hohe maskuline Kultur wider. Obwohl der Wi-
derstand gegen BPR ein universelles Phanomen ist, sind in maskulinen Kulturen
handhabbare Widerstandsebenen aufgetreten. Dort wurden eine starke Fihrung und
finanzielle Anreize genutzt, um Widerstande zu Uberwinden. In femininen Kulturen
wird ein hoher Wert auf Zusammenarbeit und Beschéaftigung gelegt. Diese Werte ste-
hen teilweise in Konflikt mit BPR. Im Fall von BPR ist es nicht mdglich diese beiden
Werte dauerhaft zu erfullen. Wie bereits erwahnt, tritt sowohl in maskulinen Kulturen
als auch in femininen Kulturen Widerstand gegen BPR auf. In femininen Kulturen hin-
gegen ist der Widerstand schwerer zu handhaben und BPR wird haufig in eine abge-
schwéachte Form mit schrittweisen Veranderungen abgewandelt. Es wird hierbei von
der  Kultur des  schrittweisen Herantastens  gesprochen (Martinsons
G./Davison/Martinsons V. 2009).

Long-Term- vs. Short-Term-Orientation:

Fur die Akzeptanz von BPR ist die Zeitorientierung einer Kultur von grofRer Bedeu-
tung. Von charismatischen oder tUberzeugenden Fuhrungskraften beigesteuerte dras-
tische Veranderungen im Unternehmen, werden am ehesten von Unternehmen in Kul-
turen mit Kurzzeitorientierung akzeptiert. Die raschen Ergebnisse von BPR waren zum
Beispiel besonders fir Manager aus den USA von hoher Bedeutung, die verpflichtet
waren, jeden dritten Monat einen Finanzreport abzugeben. Dabei wurden haufig Kos-
ten-/Nutzen-Analysen als Vergleichstest eingefuhrt, um die Frage zu beantworten, ab
welchem Zeitraum sich die Anderungen lohnen. Landeskulturen mit einer Langzeitori-
entierung hingegen bevorzugen einen durchgéngigen, gleichméaRigen Anderungspro-
zess. Plotzliche und zu schnell vollzogene Anderungen werden als stérend empfun-
den. BPR wird von den Managern in diesen Kulturen haufig modifiziert angewendet:
Neue IS werden schrittweise eingefiihrt. Ferner sind Veranderungen im Unternehmen
nicht einfach durchzufiihren und nehmen eine gewisse Zeit in Anspruch (Martinsons
G./Davison/Martinsons V. 2009).

Individualism vs. Collectivism:

In Landeskulturen mit stark ausgepragtem Individualismus werden Schlisselbezie-
hungen oder personelle Autoritat vermisst, was fur die Realisierung von BPR notwen-
dig ist. Es ist dort sehr schwer, zusammenhéngende und produktive Gruppen zu er-
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stellen und aufrechtzuerhalten. Dagegen entfachen performancebasierte Belohnun-
gen fur individuelle Leistungen bessere und innovativere Losungen in Unternehmen.
In Landeskulturen mit einem ausgepragten Kollektivismus herrscht ein starkerer Zu-
sammenhalt. Dadurch kénnen Strukturen, Richtlinien und Job-Gestaltungen leichter
verandert werden. Dies beginstigt den Erfolg von BPR. Weiterhin sind Prozess-
Teams (verantwortlich fiir neu erstellte Prozesse) effektiver. Dagegen kann die in Kul-
turen mit ausgepragtem Kollektivismus vorhandene Notwendigkeit, Gruppenharmonie
aufrechtzuerhalten, dem BPR schaden. Zusétzlich ist es schwierig, die Leistung ein-
zelner Personen zu evaluieren und gerecht zu belohnen. Dies kann durch die gesell-
schaftliche Beschaffenheit und einem Fehlen von individuellen Anreizen innerhalb kol-
lektivistischen Kulturen begriindet werden (Martinsons G./Davison/Martinsons V.
20009).

4.2  Organizational Development

Nach Warren Bennis (1969, S. 2, eigene Ubersetzung) ist OD definiert als ,eine Reak-
tion auf Veranderung, eine komplexe erzieherische Strategie mit der Absicht Glauben,
Einstellungen, Werte und Strukturen von Organisationen dermaf3en zu verandern,
dass sich diese besser an neue Technologien, Markte, Herausforderungen und an die
verwirrende Geschwindigkeit von Verédnderung anpassen kénnen.“ Anhand dieser De-
finition kann festgestellt werden, dass OD eng mit Organizational Change und Change
Management zusammenhangt — erfolgreiches OD steht demnach in Verbindung mit
erfolgreichem Change Management.

Tannenbaum und Davis (1969) haben ein Wertsystem fir OD entwickelt, welches die
Wertorientierung von OD ausdrickt. Es beschreibt wie ein Gleichgewicht zwischen
den Bedurfnissen eines Unternehmens und Einzelmenschen hergestellt werden kann.
Dies wird erreicht, indem man sich weg von organisationalen Normen zu humanisti-
schen Normen bewegt. Je hdher die Akzeptanz dieser Werte von Individuen ist, desto
einfacher scheint eine Realisierung von OD. Um herauszubekommen, wie sich Kultur
auf OD bzw. Change Management auswirkt, konnen diese Skalenwerte mit den Wer-
ten von Hofstede (1980) verglichen werden. Je besser die Werte Ubereinstimmen,
desto wahrscheinlicher ist es, dass OD in dieser Kultur gut funktioniert (Jaeger 1986).
Tabelle 4 zeigt die Auspragungen von Hofstedes (1980) Dimensionen, die mit den
OD-Werten von Tannenbaum und Davis (1969) Ubereinstimmen.

Hofstedes (1980) Dimensionen Auspragung
Power Distance Gering
Uncertainty Avoidance Gering
Masculinity Gering
Individualism Mittel

Tabelle 4 — Passende Auspragung von Hofstedes (1980) Dimensionen fir OD

Im Folgenden werden die entsprechenden Charakteristiken der Dimensionen fir OD
begriindet. Eine geringe Power Distance ist fur eine offene Interaktion zwischen ver-
schiedenen Hierarchien notwendig und somit fur eine Lésung von Problemen forder-
lich. Machtverhaltnisse werden als Folge daraus fir organisational relevante Aufgaben
genutzt anstatt fir den personlichen Vorteil (Tannenbaum/Davis 1969). Bei einer ge-
ringen Auspragung von Uncertainty Avoidance gelangen Probleme in die Offentlich-
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keit und kénnen ebenso dort diskutiert werden. Zusétzlich entsteht eine héhere Be-
reitschaft, Risiken einzugehen (Tannenbaum/Davis 1969). Innerhalb femininer Kultu-
ren kénnen Geflihle sowohl geeignet gedullert als auch effektiv genutzt werden (Tan-
nenbaum/Davis 1969). Fur OD ist es wichtig, dass diese Gefiihle innerhalb der Prob-
lemldsung von Unternehmen offen gelegt werden (Jaeger 1986). Auf der einen Seite
fihrt hoher Individualismus zu einer eingeschrénkten Kollaboration. Auf der anderen
Seite ist hoher Kollektivismus inkonsistent mit der Akzeptanz verschiedener individuel-
ler Interessen, die innerhalb OD unterstitzt werden. Folglich wird in diesem Fall von
einem Mittelwert als optimalem Wert ausgegangen (Jaeger 1986).

4.3 Commitment to Change

Unter C2C versteht man einen bestimmten Grad an Verbundenheit mit der Einfiihrung
von neuen Regeln, Programmen, Prozessen, Technologien etc. innerhalb von Unter-
nehmen (Neubert/Wu 2009). Dementsprechend fordert eine sehr starke Auspragung
von C2C Organizational Change. Die Forschung im Bereich C2C ist noch in einem re-
lativ frhen Stadium, und es sind noch sehr wenige Erkenntnisse Uber den genauen
Einfluss von Landeskultur auf C2C bekannt, wobei davon ausgegangen wird, dass ein
Einfluss besteht (Jaros 2010). Somit sollte der Aspekt, inwiefern Landeskultur einen
Einfluss auf C2C besitzt, nédher untersucht werden. Eine Forschungsfrage kdnnte sein,
inwiefern in verschiedenen Landern und Kulturen Unterschiede im Hinblick auf die
Wahrnehmung von C2C bestehen. Im Folgenden wird versucht, ansatzweise auf die-
se Problemstellung einzugehen. Die Ergebnisse sollen als Einstieg im Hinblick auf die
Beantwortung dieser Forschungsfrage dienen.

Das allgemeine eindimensionale C2C-Modell kann nach Herscovitch und Meyer
(2002) in drei Dimensionen aufgeteilt werden, was eine genauere Analyse ermdglicht:
Affective C2C besteht, wenn eine Person der Veranderung positiv gegentber steht.
Continuance C2C wird geférdert durch eine Wertvorstellung, die auf anfallenden Kos-
ten basieren, wenn Veranderungen nicht unterstiitzt werden. Zum Beispiel kann ein
Mitarbeiter befiirchten, dass sein Ansehen geschwéacht wird, wenn er eine Verande-
rung nicht unterstiitzt und dadurch andere Mitarbeiter sich von ihm im Stich gelassen
fuhlen. Ahnlich dazu wird Normative Commitment geférdert durch eine Wertvorstel-
lung basierend auf einem Dasein von Verpflichtungen gegeniiber dem Anderungspro-
zess. In diesem Fall stimmt beispielsweise ein Mitarbeiter einer Veranderung zu, da er
der Meinung ist, eine derartige Handlung gehért zu seinem Arbeithehmer Vertrag
(Jaros 2010).

Ein erster Einfluss lasst sich durch die Kulturdimension Locus of Control
(Smith/Trompenaars/Dugan 1995) erklaren. Chen und Wang (2007) haben herausge-
funden, dass sich die Dimension Locus of Control stark auf die drei Dimensionen von
C2C auswirkt. Internal Locus of Control wirkt sich auf eine niedrige Auspragung von
Affective und Normative Commitment aus. Dagegen geht mit External Locus of
Control eine hohe Auspréagung von Continuance Commitment einher. Ein Grund hier-
fur kann sein, dass Personen mit einer hohen Auspragung von Internal Locus of
Control im Glauben sind selbst fir Geschehnisse verantwortlich zu sein, die sich Ih-
nen ereignen (Adeyemi-Bello 2003). Sie nehmen an, dass Ereignisse, die sie selbst
betreffen, aus Ihrem eigenen Verhalten heraus entstehen (Gigliotti 1976). Dadurch
sind sie in diesem Fall mit Veranderungen, die sie betreffen, emotional enger verbun-
den, was zu einem hdheren Affective und Normative C2C fuhrt. Dagegen sind Perso-
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nen mit hohem External Locus of Control der Meinung, dass Ereignisse eher durch
Zufall, Schicksal oder Kontrolle anderer zustandekommen (Gigliotti 1976), was sich
auf Continuance C2C auswirken konnte. Auf weitere Dimensionen von Landeskultur
kann eingegangen werden, indem C2C in Verbindung mit Organizational Commitment
(OC) und danach OC in Verbindung mit Landeskultur gebracht wird.

OC beschreibt den Grad der Verbundenheit einer Person gegeniiber einem Unter-
nehmen. OC kann ebenso in die drei Dimensionen Affective, Continuance und Norma-
tive Commitment aufgeteilt werden. Affective Commitment bedeutet, dass sich eine
Person mit dem Unternehmen identifiziert, weil sie das Unternehmen mag. Bei
Continuance Commitment muss die Person bei dem Unternehmen bleiben, um keine
zu hohen persoénlichen Verluste zu erfahren. Bei Normative Commitment fuhlt sich ei-
ne Person dem Unternehmen aus einer Schuld heraus verpflichtet (Allen/Meyer
1990). OC kann sowohl negativ als auch positiv mit C2C in Verbindung gebracht wer-
den. Bei einer starken Auspragung von OC kann es sein, dass sich eine negative
Auspragung von C2C entwickelt, sofern die Person mit der Veranderung nicht einver-
standen ist. Steht diese Person der Anderung positiv gegeniiber, ist der Effekt auf
C2C ebenfalls positiv. Daraus lasst sich folgern, dass Manager versuchen, die Mitar-
beiter zu Uberzeugen, dass die Ziele der Veranderung mit den Zielen des Unterneh-
mens Ubereinstimmen. Dadurch wird eine negative Korrelation verhindert (Jaros
2010).

In einer Studie von Gelade, Dobson und Gilbert (2006) wurden die Dimensionen von
Hofstede (1980) und weitere hinsichtlich ihres Einflusses auf OC, insbesondere
Affective Commitment, getestet. Dabei gelang es nicht, einen signifikanten Einfluss zu
beweisen. Folgende Einfliisse kénnen jedoch bestehen und sollten néher untersucht
werden. Hohes Affective Commitment tritt bei einer Bevolkerung mit einer extrovertier-
ten Auspragung auf. Dagegen tritt ein schwaches Affective Commitment in einer Be-
volkerung mit einer neurotischen Auspragung auf. Dies lasst sich daraus erklaren,
dass hohes Affective Commitment haufig in Bevolkerungen auftritt, die sich als glick-
lich einstufen. Zusatzlich hat eine Kultur mit einem hohen Grad an Zynismus einen
negativen Einfluss auf Affective Commitment. Daraus lasst sich die Hypothese aufstel-
len, dass der Grad an Affective Commitment in Verbindung steht mit einer allgemei-
nen positiven Gemitsbewegung innerhalb der Bevdlkerung (Gelade/Dobson/Gilbert
2006). Zuséatzlich ist ein Einfluss auf Continuance Commitment erkennbar. Kulturen
mit einem niedrigen Entwicklungsstand wirken sich positiv auf Continuance
Commitment aus. Dies lasst sich daraus begriinden, dass Mitarbeiter in diesen Kultu-
ren begrenzte Mdglichkeiten innerhalb des Arbeitsmarktes besitzen und dadurch ge-
zwungen sind, nicht erfillende Aufgaben zu erledigen (Gelade/Dobson/Gilbert 2006).

5 Zusammenfassung

Bei einem Vergleich der kulturellen Einflussfaktoren auf IS Transfer, BPR und OD fallt
auf, dass bei Hofstedes (1980) Dimensionen neben Gemeinsamkeiten ebenso signifi-
kante Unterschiede bestehen. Beispielsweise wirkt sich in allen drei Féallen eine hohe
Power Distance negativ auf das entsprechende Konzept aus. Dagegen gibt es unter-
schiedliche Auswirkungen bei einer stark ausgepragten maskulinen Kultur. Im Folgen-
den wird der unterschiedliche Einfluss der Masculinity Dimension auf BPR und OD er-
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klart, da die unterschiedlichen Auspragungen auf die Unterschiede innerhalb der
Konzepte zurtickgefiihrt werden kénnen.

OD handelt von inkrementellen Verbesserungen von Geschaftsprozessen, wobei die-
se verbesserten Prozesse mit moderner IT zu unterstutzen sind. Es wird berwiegend
nach geplanten Verbesserungen der vorhandenen Prozesse gesucht, da die aktuellen
Prozesse generell akzeptiert werden. Drastische Anderungen und Briiche werden
vermieden. Fur das Auffinden von Lésungen durch alle Beteiligten in einem Unter-
nehmen kann eine feminine Kultur erfolgreich sein. In dieser kénnen Gefihle inner-
halb der Problemldsung von Unternehmen besser genutzt werden.

BPR hat das Ziel, die vorhandenen Prozesse radikaler zu &ndern. Es wird hierbei fol-
gende Frage gestellt: Was kann anders gemacht werden? Dadurch werden vorhan-
dene Prozesse in Frage gestellt und das System wird radikal verandert, um Verbesse-
rungen in einer schnelleren Zeit oder signifikanteren Grélenordnung zu erreichen
(Davenport 1993). Besonders in maskulinen Kulturen kann davon ausgegangen wer-
den, dass radikale Anderungen eher zu erreichen sind. Wahrend Widerstand in bei-
den Auspragungen besteht, kann der Widerstand gegeniiber radikaler Anderungen in
einer maskulinen Kultur besser abgeschwacht werden.

Im Bereich C2C sind noch sehr wenige Kulturdimensionen untersucht worden, beson-
ders Uber die Dimensionen von Hofstede (1980) herrscht noch wenig Klarheit. Daher
konnen die Einflussfaktoren von Kultur auf C2C noch nicht mit den anderen Konzep-
ten verglichen werden. Eine erste Ubersicht Giber mdgliche Einfliisse wurde in Kapitel
4.3 gegeben. Diese Grundlagen sind geeignet fir eine weitere Forschung in diesem
Bereich.

Ferner wurde nicht auf bestimmte Lander, sondern nur auf Kulturdimensionen einge-
gangen. Die Erkenntnisse Uber die Einflussfaktoren der Kulturdimensionen kénnen im
Nachhinein fur die verschiedenen Lander angewendet werden. Es wurde explizit nicht
auf Lander eingegangen, da es in einem Land mehrere Kulturen mit verschiedenen
Auspragungen geben kann oder sich Kulturen Uber mehrere Lander erstrecken
(Myers/Tan 2002). Zusatzlich kdnnen sich die Auspragungen der Kulturdimensionen
innerhalb eines Landes in einem Zeitraum von Generationen andern. Die Erkenntnis-
se Uber die Auspragungen der Kultur haben demnach eine langere giltige Haltbarkeit,
als Erkenntnisse uber ein bestimmtes Land.

Weiterer Forschungsbedarf besteht in dem Auffinden von weiteren Dimensionen fir
Landeskultur, die einen Einfluss auf IS oder Organizational Change haben. Trotz der
hohen Popularitat der Dimensionen von Hofstede, ignoriert seine Betrachtung von
Kultur als eine begrenzte Menge von aggregierten Dimensionen viele andere wichtige
Faktoren und Dimensionen (Smith 1998). Haufig wurden ausschliefilich die Dimensio-
nen von Hofstede in Betracht gezogen.

Zum Abschluss sei noch die IS Kultur erwéhnt. Diese Kulturschicht wird zum Beispiel
in dem Spinning Top Model, welches in der Einleitung bereits erwahnt wurde, be-
schrieben. Dieses Thema bringt viele neue Fragestellungen hervor, die noch nicht un-
tersucht wurden. Zum Beispiel wird hierbei Kultur nicht mehr als unabhéngig angese-
hen, sondern ist abhangig von der IS Kulturschicht. Demnach hat nicht nur Kultur ei-
nen Einfluss auf IS, sondern ebenso IS einen Einfluss auf Kultur. Daraus ergeben sich
viele neue und interessante Sichtweisen.
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