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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Die Internationalisierungen von Betrieben gewannen in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung, wobei diese Prozesse nicht ohne Probleme abgelaufen sind. Angeregt durch diese Probleme beschäftigte sich die Wissenschaft immer mehr mit Internationalisierungsprozessen (vgl. z B. Daniels & Radebaugh 1992, Scherm 1995, Bosch 1997), wobei vorallem die Sicht der UnternehmerInnen dominierte, um die Basis für eine effizientere und effektivere Expansion zu erstellen. Dies führte meiner Meinung nach dazu, daß die zahlreichen individuellen Perspektiven, der an Internationalisierungsprozessen beteiligten Akteure, vernachlässigt wurden und eine Lücke im Verständnis über die Handlungen entstand. Deshalb ist es das Ziel dieser Arbeit, der Frage nachzugehen, wodurch ein besseres Verständnis des Handelns von Personen im Zuge von Internationalisierungsprozessen erlangt werden kann.

Eine sehr nützliche Perspektive bietet die Theorie der Mikropolitik (vgl. z.B. Neugberger, 1995 und Küpper & Ortmann, 1988), bei der der Akteur ins Zentrum der Analyse von Organisationen gestellt wird. Wie ist jedoch diese Theorie der Organisationsanalyse in einem internationalen Kontext anwendbar, und welches Erklärungspotential für die auftretenden Probleme ist enthalten.

Da die mikropolitische Theorie sehr stark auf das im sozialen Umfeld handelnde Individuum abstellt, ist es interessant hinter die Fassaden der Personen zu schauen. Wenn man davon ausgeht, daß sich Menschen nicht bloß Verhalten, sondern intentional – sei es bewußt oder unbewußt – Handeln, dann ist es für ein besseres Verständnis notwendig, die ‚inneren Funktionsweisen und Prozesse‘ zu beachten und nach den Ursachen zu fragen. Im Zuge dieser Arbeit möchte ich daher erörtern, wie eine individualpsychologische Sichtweise, vorallem die der Psychoanalyse, bei der Betrachtung von Internationalisierungsprozessen hilfreich sein kann.

Bei Internationalisierungen kommt es – in größerem oder kleineren Maße – zu einem Aufeinandertreffen verschiedener Kulturen. Diese Konfrontation kann der Boden für zahlreiche Konflikte sein, die, wenn man sie nicht erkennt, bzw. sich nicht darauf vorbereitet, zu dauerhaften Problemen werden können. Ich möchte daher untersuchen, ob diese Konflikte aus der veränderten Sichtweise erklärt werden können, um dadurch ein vorzeitiges Erkennen und Verstehen zu ermöglichen und eventuell präventive Maßnahmen zu begründen und einzuleiten.

1.2. Aufbau der Arbeit

Im nächsten Abschnitt möchte ich einen grundsätzlichen Überblick über die Theorie der Mikropolitik geben und dann spezielle Begriffe näher klären, um dabei der Frage nachzugehen, welche zentralen Momente für meine Problemstellung interessant sein könnten. Vorallem scheint es mir wichtig, die Schnittstellen zur individualpsychologischen Sichtweise zu erläutern und die Bereiche für kulturelle Einflüssen auf den Akteur abzustecken. Um mein eigenes Verständnis dieser Sichtweise zu erklären und um einen besseren Überblick zu ermöglichen, möchte ich zum Schluß dieses Teiles ein politisches Interaktionsmodell XE "politisches Interaktionsmodell"  erstellen.

Im dritten Teil werde ich dann den Akteur, der in der mikropolitischen Sichtweise dominiert, vor den Hintergrund der Psychoanalyse XE "Psychoanalyse"  stellen. Welche Erklärungen bietet die Individualpsychologie für mikropolitische Handlungen. Dabei sind vorallem die Begriffe Interessen, Struktur und Macht interessant. Auch diese Erkenntnisse werde ich am Ende dieses Kapitels in das politische Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell"  integrieren.

Am Anfang des vierten Kapitels möchte ich näher auf die Begriffe Internationalisierung und Kultur eingehen. Dabei interessieren mich vorallem die entscheidenden Kulturdimensionen und -funktionen für den einzelnen Akteur. Daran anschließend komme ich zur Hauptfrage dieser Arbeit, inwieweit man durch das politische Interaktionsmodell ein besseres Verständnis von Internationalisierungsprozessen erlangen kann und welche entscheidenden Bereiche des Akteurs von Veränderungen betroffen sind. Abschließend komme ich dann zu den Möglichkeiten einer Prävention, sei es aus der Sicht der Organisationsentwicklung, der beschäftigten Personen oder der Personalentwicklung.

Mikropolitik XE "Mikropolitik" 
Die Untersuchung einer Unternehmung kann auf verschiedene Arten angegangen werden. Es ist eine rein ökonomische, aber auch eine ökologische oder politische Betrachtungsweise möglich. Eine Annäherung mittels der „mikropolitischen Brille“, so wie ich sie im folgenden beschreiben werde, konzentriert sich jedoch auf die interaktionsstheoretische Seite der Medaille und versucht, eine Organisation XE "Organisation"  als ein polyzentrisches und polydimensionales System zu betrachten, in dem jedes Mitglied von verschiedenen Faktoren und Akteuren beeinflußt wird und diese selbst beeinflußt. Polyzentrisch deshalb, weil sich Mikropolitik XE "Mikropolitik"  nicht nur auf ein Zentrum des Handlungsursprunges konzentriert (wie z.B. Top-down Theorien), sondern jeder Akteur
 XE "Akteur"  als Beeinflußte/r und als Beeinflussende/r gilt. Polydimensional, weil Mikropolitik nicht nur auf den homo oeconomicus abstellt, sondern auch andere Handlungsmotivationen in Betracht zieht.

Im internationalen Kontext kommt dieser Sichtweise zusätzliche Bedeutung zu, da an einem System Akteure beteiligt sind, die aus unterschiedlichen Kulturen kommen, die deshalb einen anderen Umgang mit Strukturen und verschiedene Interessen und Motive XE "Motive"  haben.

1.3. Zum Begriff der Mikropolitik XE "Mikropolitik" 
In Zusammenhang mit Mikro-Politik denkt man unweigerlich an Makro-Politik. Eine Differenzierung von Aggregationsniveaus politischen Geschehens findet man bei Türk XE "Autor:Türk"  (1989); er beschreibt

· Mikropolitik XE "Mikropolitik"  als ‚politics XE "politics"  in production‘: Im Gegensatz zu deterministischen Organisationsmodellen, die das Individuum ‚objektiven‘ Organisationsstrukturen unterwerfen, sieht Türk XE "Autor:Türk"  den Eigensinn der Subjekte, die „versuchen, [...] auch im organisationalen Kontext ihre Identität XE "Identität"  zu behaupten bzw. zu entwickeln [und] eigene Bedürfnisse XE "Bedürfnisse"  oder Interessen zu verwirklichen“ (ebenda, 72). Es stellt sich die Frage, wie Subjekte mit den Strukturen umgehen.

· Mesopolitik XE "Mesopolitik"  als ‚Produktion der Organisation XE "Organisation" ‘: Hierbei geht es um die Strukturgenese XE "Struktur:-genese"  und -funktion.

· Makropolitik XE "Makropolitik"  als ‚Politik der Organisation XE "Organisation" ‘: Es steht hier die Organisationsgenese und -funktion im Mittelpunkt.

Ich will Mikropolitik XE "Mikropolitik"  im Sinne einer Betrachtungsweise verwenden, „die die unterschwellige Feinstruktur in den politischen (Inter-)Aktionen der Akteure aufzudecken [und zu verstehen] sucht“ (Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1995, 15). Dies entspricht sinngemäß auch der Mikropolitikdefinition von Türk XE "Autor:Türk" .

Im anglo-amerikanischen Raum wird der Begriff ‚micropolitics XE "micropolitics" ‘ schon seit den 60er, und verstärkt dann seit den 70er Jahren, in Arbeiten zum Thema ‚politisches Verhalten in Organisationen‘, verwendet (vgl. Burns XE "Autor:Burns" , 1962). Hierbei sei angemerkt, daß im Englischen drei sehr ähnliche Begriffe existieren: politics XE "politics" , polity XE "polity"  und policy XE "policy" , wobei „von einer einheitlichen übereinstimmenden Verwendung nicht die Rede sein kann“ (Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1995, 12). Eine recht brauchbare Unterscheidung findet man jedoch schon in Wörterbüchern: 

policy XE "policy" : 
Politik, policy of business: Geschäftspolitik, Taktik (Pons, 1986, 846/1). Es geht um konkrete Handlungen, z.B. social policy, government policies, ... 

politics XE "politics" : 
Politik (Pons, 1986, 847/1). Beschreibung, bzw. Auffassung von Handlungen, die interessensgeleitet sind, und ihren Zusammenhängen. Es muß aber über die rudimentäre Beschreibung hinausgegangen und auch die Rahmenbedingungen, die diese Handlungen ermöglichen, miteinbezogen werden, z.B.: Widerstände XE "Widerstände"  und wie sie zustande kommen.
Aber auch: „die“ Politik im Sinne von: das politische System

polity XE "polity" : 
Staats- oder Regierungsform, Staat(swesen), Gemeinwesen, Staatsverwaltung (Pons, 1986, 847/1). Seltene formelle Bezeichnung.

Im deutschsprachigen Raum wurde der Begriff Mikropolitik XE "Mikropolitik"  durch Aufsätze von Bosetzky XE "Autor:Bosetzky"  (vgl. 1972, 1977) publik gemacht und stieß später auf zunehmendes Interesse (vgl. Küpper XE "Autor:Küpper"  & Ortmann XE "Autor:Ortmann" , 1988; Ortmann, 1989; Dick XE "Autor:Dick" , 1992; Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1995). Die Verwendungen und Definitionen dieses Begriffs in der Literatur unterscheiden sich sehr stark. Gandz XE "Autor:Gandz"  & Murray XE "Autor:Murray"  (1980, 237) systematisieren die unterschiedlichen Zugänge in 2 Kategorien:

1. Innerhalb der ersten Kategorie wird Mikropolitik XE "Mikropolitik"  als das Auftreten bestimmter, mit Macht XE "Macht"  und Einfluß verbundener Verhaltensformen definiert.

2. Die Vertreter der zweiten Kategorie betrachten mikropolitische Aktivitäten explizit als eigennützige und – wie zumindest unterschwellig zum Ausdruck kommt – negativ zu wertende Erscheinung.

Ich möchte für diese Arbeit jedoch das recht weit gefaßte Mikropolitikverständnis von Petra Dick XE "Autor:Dick"  verwenden, die Mikropolitik XE "Mikropolitik"  als „das Arsenal jener alltäglichen ‚kleinen‘ (Mikro-!)Techniken [versteht], mit denen Macht XE "Macht"  aufgebaut und eingesetzt wird, um persönliche Interessen und Ziele verwirklichen zu können“ (Dick, 1992, 10) – und somit der ersten Kategorie zugeordnet werden kann. Diese Definition baut auf Neuberger XE "Autor:Neuberger"  auf, der jedoch meint, daß die Handlungen dazu dienen, „den eigenen Handlungsspielraum XE "Handlung(s):-spielraum"  zu erweitern und sich fremder Kontrolle XE "Kontrolle"  zu entziehen“ (Neuberger, 1994, 261). Diese Auffassung ist mir zu eng, da sie einen sehr großen Anteil der möglichen Motivationen für Mikropolitik ausblendet, denn es kann durchaus auch im Interesse des Akteurs sein, den Handlungsspielraum zu verkleinern und sich in Abhängigkeiten zu begeben, um sich einer als bedrohlich empfundenen Freiheit zu entziehen. Es kann also nicht die Erweiterung des eigenen Handlungsspielraumes im Zentrum stehen, sondern die subjektiv wahrgenommenen Handlungssituationen und die Interessen der Akteure.

Neuberger XE "Autor:Neuberger"  beschreibt Mikropolitik XE "Mikropolitik"  mittels 8 Charakteristika (mikro-)politischen Handelns (vgl. Neuberger, 1994, 263):

1. Akteursperspektive XE "Akteursperspektive"  und Handlungsorientierung XE "Handlung(s):-orientierung" : Das Geschehen wird nicht vom System aus determiniert, sondern die Akteure haben Wahlmöglichkeiten, die sie unter teilweiser Unsicherheit wählen. Die Organisationsmitglieder werden als aktive und reflexive HandlungsträgerInnen gesehen.

2. Interessenbezug XE "Interesse:-bezug" : Die Akteure suchen ihre Interessen zu wahren oder durchzusetzen. Dabei kommt
 es zu Interessenskonflikten (z.B. im Kampf um knappe Ressourcen).

3. Sozialität XE "Sozialität" : Die Handelnden stehen zueinander in Beziehung. Die Akteure müssen dadurch auch die potentiellen Strategien der HandlungspartnerInnen im Auge behalten.

4. Koalitionen XE "Koalitionen"  stehen im Mittelpunkt: Es wird vom souveränen individuellen Akteur XE "Akteur"  abgegangen und das Interesse auf die Möglichkeiten gelenkt, wieviel soziale Unterstützung er/sie mobilisieren könnte.

5. Dialektik von Gegnerschaft und Abhängigkeit: Gegnerschaft ist notwendig für Politik (Gegnerschema), jedoch brauchen sich diese Parteien auch, um ihre eigenen Interessen zu realisieren. Ich meine jedoch, daß schon die drohende Gegnerschaft (vs. offener Konflikt) ausreicht (siehe Interessensbezug).

6. Zeit XE "Zeit"  spielt eine wichtige Rolle: Es geht um die Zukunft, um den Wandel XE "Wandel"  oder Nichtwandel und um Entscheidungen zur richtigen Zeit (nicht immer nur um die ‘richtige’ Entscheidung). Ob jemand als FreundIn oder als FeindIn eingestuft wird ist nicht zuletzt auch eine Frage der Zeit.

7. ‘Gemischte Motivation’: Die besagte Gegnerschaft bezieht sich i.d.R. auf spezifische Aspekte und ist selten allumfassend.

8. Legitime Ordnung als Basis: Es herrscht nicht die regellose Interessensdurchsetzung, sondern es gibt Normen XE "Normen"  und Werte XE "Werte" , die die Akteure einschränken.

Auf zwei der hier angeführten Charakteristika möchte ich näher eingehen: 

· Erstens kann der Interessensbezug (2) nicht ohne weiteres als reflexiv-rational betrachtet werden. „Ein [...] strittiger Punkt wäre das Problem der Intentionalität des Handelns und des Bewußtseins der Akteure.“ (Friedberg XE "Autor:Friedberg" , 1996, 150)
.  Es ist klar, daß politisches Handeln Interessen voraussetzt, aber soll man diese per Definition auf bewußte und rationale einschränken? Ist es nicht auch möglich, daß sich manche Akteure nur als reagierend empfinden und ihre Interessen gar nicht bewußt wahrnehmen? Auf diese Problematik möchte ich dann im Teil „Psyche" Psyche und Mikropolitik
 XE "Mikropolitik" “ (Seite 22 und 31 dieser Arbeit) zurückkommen. 

· Zweitens wäre die ‚Legitime Ordnung als Basis‘ (8) zu diskutieren. Wenn Neuberger XE "Autor:Neuberger"  eine Basis voraussetzt, dann muß man auch hinterfragen, wie diese zustande kommt. Dabei möchte ich auf die Theorie der Strukturierung XE "Theorie der Strukturierung"  von Giddens XE "Autor:Giddens"  (1992) vorgreifen (Akteure und die Theorie der Strukturierung“, Seite 8 dieser Arbeit), wonach nicht nur das Handeln durch die Struktur XE "Struktur"  beschränkt und bestimmt ist, sondern das Handeln diese Strukturen konstituiert, erhält und verändert. Strukturen dürfen also nicht als etwas ausschließlich Vorgegebenes und, sowohl zeitlich als auch räumlich, von außen Bestimmtes verstanden werden, sondern sie sind immer auch Reflexion der Interessen der an dem System Beteiligten. Zu diesem Punkt werde ich ausführlicher im Kapitel über die Theorie der Strukturierung XE "Strukturierung"  eingehen.

Die Analyse einer Organisation XE "Organisation"  unter mikropolitischen Aspekten ist deswegen so schwierig, weil sich Mikropolitik XE "Mikropolitik"  zu großen Teilen im Schatten der offiziellen Organisationswirklichkeit abspielt. Neuberger XE "Autor:Neuberger"  sieht dies als wichtiges Charakteristikum an („[...] sie wirkt unerkannt am besten, so daß von den Akteuren prinzipiell der Anschein der Legitimität gewahrt werden muß.“ (Neuberger, 1994, 264)) und bezeichnet dies auch als „Rumpelstilzchen - Effekt“ (ebenda, 266). In multikulturell zusammengesetzte Organisationen ist es leichter, die Taktiken XE "Taktiken"  hinter den Kulturunterschieden zu verstecken, weshalb mikropolitisches Handeln und eine mikropolitische Sichtweise weitgehende Kulturkenntnisse voraussetzt (zum Begriff Kultur XE "Kultur"  siehe Seite 59 dieser Arbeit).

Betrachtet man eine Organisation XE "Organisation" , dann ist man oft geneigt, die Funktionalität und Rationalität überzubewerten. Jedoch ist klar, daß keine Organisation ein schauerliches, krachendes Räderwerk ist, in dem jede/r nur funktioniert und nicht agiert. „Selbst in Abhängigkeits- und Zwangssituationen passen sich […] Menschen nicht passiv an. Sie sind vielmehr fähig, spielerisch damit umzugehen [...].“ (Crozier XE "Autor:Crozier"  & Friedberg XE "Autor:Friedberg" , 1979, 26). Jedoch herrscht auch nicht der völlige Voluntarismus, dies würde unweigerlich ins Chaos führen. Einen Brückenpfeiler zwischen deterministischen und voluntaristischen Ansätzen sieht Sydow XE "Autor:Sydow"  (1985, 266f) im Handlungsspielraum XE "Handlung(s):-spielraum" , denn der Begriff  ‚Spielraum‘ vereint Freiheit und Zwang, wobei der Handlungsspielraum der einen die Ungewißheitszone der anderen ist. Das ‚Spiel XE "Spiel" ‘ mit den Ungewißheitszonen anderer hängt sehr stark mit dem Begriff der Macht XE "Macht"  zusammen.

Ich möchte die bisher erwähnten, zentralen Betriffe noch einmal zusammenfassen: Mikropolitik XE "Mikropolitik"  beschäftigt sich mit den Interessen der Akteure in einer Organisation XE "Organisation" , die sie mit Hilfe von politischen Handlungen zu verfolgen suchen. Dabei agieren (oder spielen) sie in einem Handlungsspielraum XE "Handlung(s):-spielraum"  und wollen die Unsicherheitszonen XE "Unsicherheitszonen"  der anderen mittels Macht XE "Macht"  beeinflussen. Struktur XE "Struktur"  ist hierbei ein entscheidender Faktor. Sie wird „nicht nur als Zwang und Repression [interpretiert], gegen die sich die Freiheit des Akteurs bewähren muß, sondern vielmehr auch als Ermöglichungsbedingung von freiem Handeln. Strukturen werden im Handeln erzeugt, verändert, genutzt, und sie ermöglichen und beschränken Handeln, sind also ebenso Ergebnis wie Mittel des Handelns.“ (Neuberger XE "Autor:Neuberger"  , 1995, 289 ). In den folgenden Abschnitten will ich näher auf diese Begriffe eingehen und sie im Anschluß daran zu einem Gesamtkonzept zusammenfassen.

1.4. Akteure und die Theorie der Strukturierung XE "Theorie der Strukturierung"  

Das Wort ‚Akteur XE "Akteur" ‘ kommt aus dem Französischen und bedeutet ‚Handelnde/r‘, womit schon der zentrale Punkt der Akteursperspektive XE "Akteursperspektive"  angesprochen ist: die Handlungsorientierung XE "Handlung(s):-orientierung" . Dieser Ansatz steht im Gegensatz zu allen deterministischen und mechanistischen Modellen, da hierbei der Akteur als aktiv handelnde Person im Mittelpunkt steht, die nicht als reine Reaktionsmaschine in einer alles vorbestimmenden Organisation XE "Organisation"  funktioniert.
 Dem konkreten Akteur werden also Handlungsalternativen eingeräumt, zwischen denen er/sie frei wählen kann, wobei ich aber noch einmal darauf hinweisen möchte, daß es sich hierbei um keinen reinen Voluntarismus handelt, da das Subjekt immer auch in bestehende Strukturen eingebettet ist. Bei der Beschreibung dieses Spannungsverhältnisses wird immer wieder auf die Theorie der Strukturierung XE "Theorie der Strukturierung"  von Giddens XE "Autor:Giddens"  (u.a. 1992) zurückgegriffen.

Giddens XE "Autor:Giddens"  versucht in seiner Theorie die zwei Momente, Struktur XE "Struktur"  und Handlung XE "Handlung" , in Verbindung zu setzen und spricht von einer ‚Dualität XE "Dualität"  der Struktur XE "Dualität:der Struktur" ‘, bei der Strukturen Ergebnis und Medium des Handeln sind und Handeln als verwirklichte Struktur gilt. Dabei geht er einerseits von einer Handlungsorientierung XE "Handlung(s):-orientierung"  aus, nach der die Akteure handlungsmächtig und einsichtsfähig sind, und andererseits von einer Strukturierungsdimension, die Regeln und Ressourcen beinhaltet. Er stellt die beiden Begriffe gegenüber und verbindet sie über die Differenzbegriffe Regeln-Wissen und Ressourcen-Können: 
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Abbildung 1: Die Grundstruktur der Theorie der Strukturierung XE "Theorie der Strukturierung"  
(Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1995, 290)
Es geht also um den Prozeß, wie Strukturen im Handeln verwirklicht werden und wie Handlungen Strukturen bilden und reproduzieren, wobei die Verbindung zwischen Handeln und Struktur XE "Struktur"  von Giddens XE "Autor:Giddens"  „Modalitäten XE "Modalitäten" “ (Giddens in Ortmann XE "Autor:Ortmann" , 1995, 253) genannt wird. Über die Deutungsmodalität gelangt das Individuum zu Wissen über die Regeln und aufbauend auf Ressourcen stehen dem Akteur XE "Akteur"  gewisse Machtmittel zur Verfügung, um Normen XE "Normen"  zu übertreten und sie zu transformieren. Dies darf nicht als ein linearer Prozeß verstanden werden, bei dem zuerst gedeutet wird, dann Macht XE "Macht"  ausgeübt und schlußendlich Normen verändert werden, sondern diese drei Modalitäten wirken parallel, sind aber zum Teil voneinander abhängig.

1.4.1. Handlungs- und Strukturanalyse

Ausgangspunkt ist ein bewußtes, zielbezogenes und kompetentes Subjekt, wobei Giddens XE "Autor:Giddens"  ‚Handlungskompetenz XE "Handlung(s):-kompetenz" ‘ als Fähigkeit definiert, die Handlungen erklären zu können, wenn man danach gefragt wird. Handeln wird hier als Reproduktion von Strukturen oder als Transformation dieser in andere Strukturen verstanden und ist dadurch gekennzeichnet, daß das Subjekt auch anders gekonnt hätte. Giddens beschreibt das Handeln im Stratifikationsmodell (1992, 56), das ich hier in einer etwas abgeänderten Form übernehmen möchte:
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Abbildung 2: Modell des Handelns (vgl. Giddens XE "Autor:Giddens" , 1992, 56)

Im Zentrum dieses Modells stehen keine Ereignisse, sondern die Genese von Handlungen, die in Handlungsbedingungen XE "Handlung(s):-bedingungen"  eingebettet sind, die teilweise erkannt werden (1.1), aber auch unerkannt (1) bleiben können. „Personen müssen trotz oder angesichts von Grauzonen der Unsicherheit handeln. Sie überbrücken ihre Wissenslücken mit Routinen, praktischem Bewußtsein XE "Bewußtsein"  und Zuversicht in ihre Handlungskompetenz XE "Handlung(s):-kompetenz" .“ (Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1995, 300). Diese Grauzonen bleiben außerhalb des Akteurs – daher auch die graphische Trennung. Die selektive Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  und die damit verbundene Deutung XE "Deutung"  (Deutungsmodalität) darf vor allem bei kulturübergreifenden Beobachtungen nicht übersehen werden, da sie sehr stark vom Sozialisationsprozeß XE "Sozialisationsprozeß"  in der Gesellschaft, aber auch in der Unternehmung, abhängig ist und somit (Untermehmens-)Kultur XE "Kultur"  zu einer wichtigen Einflußgröße wird. Je unterschiedlicher die Kulturen sind, desto schwieriger dürfte es auch werden, mittels der mikropolitischen Sichtweise zu mehr Verständnis zu gelangen.

Struktur XE "Struktur"  hat eine virtuelle Existenz und wird nur im konkreten Handeln wirklich (vgl. auch die Zusammenhänge mit ‚virtueller Ordnung‘ (Giddens XE "Autor:Giddens" , 1992, 68)). „Handlungen sind immer auch selbstbezüglich, weil sie in ihrer Ausführung die Bedingungen ihrer Möglichkeiten erneuern. [...] Streit, Konflikt, Krisen etc. sind Symptome des Ausbruchs aus der selbstbezüglichen Rekursivität XE "Rekursivität" .“ (Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1995, 301). 

Ermöglicht und zugleich beschränkt durch die Bedingungen steuert das Subjekt seine Handlungen (2A), wobei ein Großteil des Handelns routiniert abläuft und nicht bewußt gesteuert wird. Trotzdem ist mit Routinehandlungen eine Intention verbunden, die jedoch nicht diskursiv sein muß, d.h., daß der Akteur XE "Akteur"  nicht immer eine Erklärung für seine Handlungen hat. Das kompetente Subjekt ist fähig, Gründe für sein Handeln (Rationalisierung XE "Rationalisierung"  (2B)) zu nennen (aber nur auf Anfrage, sei es von außen oder im Zuge der Selbsthinterfragung). Jedoch muß zwischen Gründen (weil ich etwas erreichen will) und Motiven unterschieden werden, da hinter den Motiven Bedürfnisse XE "Bedürfnisse"  stehen (warum ich etwas erreichen will) (2C). Somit können viele ihre Gründe nennen, kennen aber nicht zwangsläufig die dahinter stehenden Bedürfnisse. Die Verbindung zwischen Motiven und Steuerung soll darauf hinweisen, daß es oft zu einer Handlungssteuerung kommt, die die Handlungsrationalisierung XE "Handlung(s):-rationalisierung"  überspringt, und man aufgrund von unbewußten Bedürfnissen handelt, zu denen man rationale Gründe sucht (Rationalisierung im Sinne Freuds). 

Die getätigten Handlungen führen dann zu Handlungsfolgen, wobei wiederum zwischen beabsichtigten (2.1) und unbeabsichtigten (3) unterschieden werden muß, da ein Subjekt nicht alle Folgen intendieren kann (versus homo oeconomicus).
 Deshalb auch hier die graphische Trennung von Handlungsfolgen, die in der reflexiven Handlungssteuerung beabsichtigt waren und denen, die außerhalb des Wirkungsbereiches des Akteurs liegen. 

Die Folgen werden schlußendlich im Schritt (4) zu Bedingungen, womit auch die Möglichkeit eröffnet wird, daß man durch intendierte Folgen seine Bedingungen ändern kann – jedoch nicht alle, da man nicht alle Folgen vorhersehen kann und nicht alle Bedingungen kennt.

1.4.2. Theorie der Strukturierung und Mikropolitik XE "Mikropolitik" 
Die Verbindung der beiden Theorien erfolgte vorallem von Ortmann et al. (1990). Die Autoren kritisierten an der Crozier und Friedberg, daß sie in ihrer Spieltheorie zu wenig die Strukturmomente beachtet haben und sehen in der Theorie der Strukturierung eine gut Möglichkeit die Strukturen einzubinden, ohne das „soziale Konstrukt“ (ebenda, 22) zu verleugnen. Dies „gelingt Giddens mit dem Gedanken der  XE "Dualität:der Struktur"  von“ (ebenda).

Die Theorie von Giddens XE "Autor:Giddens"  ermöglicht es den Akteuren, mit ihren Handlungen aus den bestehenden Strukturen, die sie wahrnehmen und deuten, herauszutreten und sie, mit Hilfe von Machtmitteln, zu transformieren, anstatt sie nur zu reproduzieren. Sie tun dies meist verdeckt, da sie die offiziell geltenden Regeln nicht offen herausfordern dürfen, „zum einen aus taktischen Gründen (um es leichter zu haben, weil ansonsten zuviel Gegenmacht mobilisiert würde), zum anderen aus systemischen Gründen (weil sonst die positiven Funktionen von geltenden Ordnungen gefährdet würden)“ (Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1995, 327). Die Akteure spielen sozusagen verdeckt mit den Strukturen, ohne sie öffentlich in Frage zu stellen. Methodisch bedeutet die Strukturationstheorie, daß Mikropolitik XE "Mikropolitik"  nicht objektivistisch untersucht werden kann, sondern in einem doppelt hermeneutischen Zirkel betrachtet werden muß: Die Handlungen, die auf Interpretationen von Strukturen beruhen, werden interpretiert.

Die Dualität XE "Dualität"  zwischen Struktur XE "Struktur"  und Handlung XE "Handlung"  erklärt einen wichtigen Aspekt der mikropolitischen Analyse, da durch sie klar wird, daß die Akteure in die Erzeugung der Strukturen miteinbezogen werden müssen. Somit sind sie auch selber an den ihr Handeln bestimmenden Strukturen ‚schuld‘, und es darf nicht übersehen werden, daß Handlungen nicht isoliert verstanden werden können, sondern immer in einen Verhaltensstrom, die durée (Giddens XE "Autor:Giddens" , 1992, 53), eingebunden ist. 

„Eine Ontologie von Raum und Zeit XE "Zeit"  als konstitutives Prinzip sozialer Praktiken ist grundlegend für die Konzeption der Theorie der Strukturierung XE "Theorie der Strukturierung" , die von der Temporalität und so gewissermaßen von ‚Geschichte‘ ausgeht“ (ebenda). 

Die konstitutive Beteiligung der Akteure im Prozeß der Strukturgenese XE "Struktur:-genese"  ist im weiteren besonders wichtig, da dies eine Schnittstelle zur Psyche XE "Psyche"  sein kann (siehe „Psyche" Psyche und Mikropolitik
 XE "Mikropolitik" “, Seite 23), über die die Akteure psychische Funktionen in die Strukturen von Organisationen übertragen und von diesen strukturell manifestierten Funktionen auch abhängig sind.

1.5. Interessen

Eine der Grundvoraussetzungen für politisches Handeln sind unterschiedliche Interessen, die aufeinandertreffen. Es wird also der Mythos vom einheitlichen Unternehmensziel durch eine Zielpluralität ersetzt, wobei keineswegs die Wichtigkeit von Unternehmenszielen verleugnet wird, da angenommen werden kann, daß den Akteuren bewußt ist, wie notwendig ein gemeinsames Unternehmensziel ist (vgl. Dick XE "Autor:Dick" , 1992, 19)
, und sie sich im Extremfall auch diesem Ziel unterwerfen, um zumindest ein Individualziel – Einkommenssicherung - zu erreichen. Es darf aber auf keinen Fall übersehen werden, daß sie „zusätzlich [zum Unternehmensziel] und in teilweiser Konkurrenz dazu noch andere Interessen, Wünsche und Ziele [verfolgen]“ (Dick, 1992, 19). Systemnotwendigkeiten oder ‑ziele können aber auch Mittel zum Zweck sein, um die „aktuelle Verteilung von Macht XE "Macht"  und Einfluß zu festigen, während in Wahrheit durchaus Alternativen bei der Gestaltung des Arbeitsprozesses denk- und machbar wären“ (ebenda). Neuberger XE "Autor:Neuberger"  (1995, 33) spricht hier von „Taschenspielertricks“, bei denen Notwendigkeiten vorgespielt werden. Ein solches Vorgehen ist jedoch stark ideologisch, da die Interessen hinter angeblich gesicherten Tatsachen versteckt werden.

„Unter Ideologie verstehe ich eine zusammenhängende gedankliche Konstruktion, die als eine umfassende Rechtfertigung einer bestehenden Wirklichkeit angeboten wird; weil aber weder die erkenntnisleitenden Interessen, noch relativierende Einschränkungen offengelegt werden [...], ist sie eine einseitige Parteinahme, die aber eben diese Einseitigkeit verleugnet und sich den Schein gesicherter verständiger Begründung gibt.“ (Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1994, 8)

Hier wird auch ein Widerspruch sichtbar: Unternehmensziele, die als politische Willensakte verstanden werden, stoßen auf Widerstand von außerhalb der Organisation XE "Organisation" , also von der Umwelt, vom Markt her. Dieser Widerstand wird als selbstverständlich angesehen und im Gegensatz dazu wird im inneren der Unternehmung traute Einigkeit vorausgesetzt. 

1.6. Macht XE "Macht" 
1.6.1. Definition von Macht XE "Macht" 
In zahlreichen Publikationen zum Thema Mikropolitik XE "Mikropolitik"  findet man den Begriff Macht XE "Macht"  schon auf den ersten Seiten, und auch in sehr vielen Definitionen nimmt er eine Schlüsselposition ein (vgl. u.a. Sandner XE "Autor:Sandner" , 1989; Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1994, 261; Crozier XE "Autor:Crozier"  & Friedberg XE "Autor:Friedberg" , 1979, 14). Es wird häufig angenommen, daß Macht die ‚Kernvariable‘ zur Durchsetzung der oben beschriebenen Interessen ist. Dabei muß man den Begriff Macht von Gewalt und Herrschaft abgrenzen:

„Die Abgrenzung zum Begriff Gewalt zu ziehen ist leicht: Gewalt ist die Ausübung von körperlichem und psychischem Zwang. Macht XE "Macht"  entsteht und erhält sich zwar häufig durch Gewalt, es ist dies aber nicht obligatorisch“ (Strotzka XE "Autor:Strotzka"  , 1985, 11)

Die Abgrenzung von Herrschaft ist schon etwas schwieriger. 

„Macht XE "Macht"  gibt es nur in Beziehungen, sie ist dem Wandel XE "Wandel"  ausgesetzt und nicht determinierbar. Es gibt jedoch nicht nur Beliebigkeit und ""
; stabili​sierte Macht, die in Institutionen gegossen und auf Dauer an​gelegt ist, wird Herrschaft genannt. Herrschaft begrenzt einerseits Interes​sendurch​set​zungsfrei​räu​me, andererseits dient sie der dauerhaften Durch​setzung der Interessen der Herr​schenden.“ (Herrmann XE "Autor:Herrmann" , 1993, 102)

Der Herrschaftsbegriff ist also stark mit Strukturen und Dauerhaftigkeit verknüpft; Macht XE "Macht"  hingegen mit Beziehungen und Wandel XE "Wandel" . Auch Foucault XE "Autor:Foucault"  bezieht sich auf Macht im Sinne von Machtbeziehungen und sieht dagegen Herrschaft als erstarrte, blockierte Machtbeziehungen (vgl. Foucault XE "Autor:Foucault" , 1985, 6).

„Macht XE "Macht"  heißt also Macht​be​zie​hun​gen, d.h. Macht ist in sozialen Beziehungen immer prä​sent, Machtbeziehungen sind dynamisch [...]. Herrschaftszustände ent​ste​hen dann, wenn Machtbeziehungen sich verfestigen, er​star​ren, dauerhaft asymmetrisch werden.“ (ebenda XE "Autor:Foucault" )

Wie kann Macht XE "Macht"  jedoch definiert werden?

Die klassische
 Definition ist wohl die von Max Weber XE "Autor:Weber" : „Macht XE "Macht"  bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel, worauf diese Chance beruht“ (Weber, 1947, 28)

Optimistischer klingt da schon die Definition von Habermas XE "Autor:Habermas" : „Macht XE "Macht"  entspricht der menschlichen Fähigkeit, nicht nur zu handeln, oder etwas zu tun, sondern sich mit anderen zusammenzuschließen und im Einvernehmen mit ihnen zu handeln. Das Grundphänomen der Macht ist die Instrumentalisierung eines fremden Willens in einer auf Verständigung gerichteten Kommunikation XE "Kommunikation" .“ (Habermas, 1982, 104). 

Etwas neutraler eine Definition von Bragg XE "Autor:Bragg" : „... power is the potential ability to influence and get things done in organisations.“ (Bragg, 1996, 34), wobei es nach Crozier XE "Autor:Crozier"  und Friedberg XE "Autor:Friedberg"  (1979) nicht um einen Besitzstand geht, sondern um „eine soziale Beziehung, in der aufgrund der sozialstrukturellen Bedingungen in der Organisation XE "Organisation"  der eine Akteur XE "Akteur"  mehr und der andere Akteur weniger Macht XE "Macht"  hat“ (Auer XE "Autor:Auer" , 1994, 10). Ortmann XE "Autor:Ortmann"  kritisiert Croziers und Friedbergs Auffassung als zu ‚luftig‘, da sie seiner Meinung nach die Macht zu sehr von den Strukturen getrennt ansehen (vgl. Ortmann, 1988, 219). Er argumentiert folgendermaßen: Macht kann nicht vollkommen losgelöst von den Strukturen sein, denn gerade die Strukturen geben AkteurInnen die notwendigen Ressourcen in die Hand, die sie benötigen um machtvoll zu handeln (siehe auch Seite 9 dieser Arbeit). Dieser Argumentation kann man jedoch entgegenhalten, daß Strukturen der Spiegel der herrschenden Machtverhältnisse ist (also die manifestierte Macht = Herrschaft), die sich im Zuge von Interaktionen zu Strukturen verfestigt haben. Ortmanns Kritik ist dennoch nicht zu vernachlässigen, da allzu oft die Rolle der Strukturen unbeachtet bleibt. In die Analyse von Machtbeziehungen müssen folgende Aspekte eingehen:

„Zum einen sind Machtbeziehungen, weil geworden, immer historisch relativ und damit genetisch zu erschließen, zum anderen sind sie nicht als isolierte Dyaden zu begreifen, sondern bedürfen einer gesellschaftlichen Betrachtung“ (Reber XE "Autor:Reber" , 1980, 24)
Es zeigt sich bei dieser gesellschaftlichen Betrachtung auch, daß jede/r, die/der über irgendwen Macht XE "Macht"  hat, gleichzeitig Ohnmächtige/r in anderen Beziehungen ist. 

„Ja, in Wirklichkeit scheint es überhaupt keinen Mächtigen zu geben, so hoch er auch immer stehen mag, der nicht seinerseits von seiner Frau oder Freundin, von seinen Beratern, ‚grauen Eminenzen‘, einer Interessentengruppe, Geheimpolizei, Lobbies, seinem Kammerdiener, oder von wem immer, abhängig ist und beherrscht wird. Nur wird das meist sorgfältig verheimlicht. So ergeben sich Kreisprozesse von Macht XE "Macht"  und Ohnmacht, die oft schwer überschaubar sind!“ (Strotzka XE "Autor:Strotzka" , 1985, 52)

Die Personen, die eine/n Mächtige/n beherrschen müssen dabei nicht anwesend sein, oder können zu einem anderen System gehören (z.B. Organisation XE "Organisation"  und Familie XE "Familie" ).

Im Sinne von Mikropolitik XE "Mikropolitik"  ist die Macht XE "Macht"  eines Akteurs einerseits „eine Funktion der Größe der Ungewißheitszone, die er durch sein Verhalten seinen Gegenspielern gegenüber kontrollieren kann. Aber nicht irgendeine Ungewißheitszone [...]: diese muß auch relevant sein, sowohl in bezug auf das zu behandelnde Problem, als auch hinsichtlich der Interessen der beteiligten Parteien“ (Crozier XE "Autor:Crozier"  & Friedberg XE "Autor:Friedberg" , 1979, 43). Das zu behandelnde Problem kann sowohl sozialer als auch organisationaler Art sein. Die Festlegung der Relevanz ist jedoch (doppelt hermeneutisch) wieder interessensgeleitet. 

Andererseits bedeutet aber auch die Möglichkeit, seinen eigenen Handlungsspielraum XE "Handlung(s):-spielraum"  zu verändern und dadurch die eigene Interessensverfolgung zu sichern, Macht XE "Macht" .

„Jeder Akteur XE "Akteur"  wird danach trachten, seinen eigenen Freiraum soweit wie möglich auszuweiten, um so die Bandbreite seiner zukünftigen Verhaltensweisen zu vergrößern, während er gleichzeitig versuchen wird, den Freiraum der anderen soweit wie möglich einzuschränken und sie in solche Restriktionen einzubinden, daß ihre zukünftigen Verhaltensweisen so voraussehbar wie möglich werden.“ (Friedberg XE "Autor:Friedberg"  in Dick XE "Autor:Dick" , 1992, 46).

Macht XE "Macht"  kann also als Funktion der Größe und Relevanz der Ungewißheitszone verstanden werden, die ein Akteur XE "Akteur"  gegenüber seinen/ihren InteraktionspartnerInnen kontrollieren kann, wobei dabei eine Art organisationsinterner Markt entsteht, auf dem Macht gehandelt und ausgetauscht wird:

„[...] a market exists inside organisations dealing in the currency of power and ultimately the currency of self esteem. This market defines who is and is not a player, someone to be acknowledged on the fast track, upwardly mobile and willing to engage in the transactions that we come to recognise as organisational politics XE "politics" .“ (Zaleznik XE "Autor:Zaleznik" , 1994, 372)
Giddens XE "Autor:Giddens"  (1984) spricht von ‚Macht XE "Macht"  über andere‘, wobei er zwei Bestimmungen anführt (ebenda, 135f):

· „Macht XE "Macht"  [...] bezieht sich auf Fähigkeiten [und] existiert nicht nur dann, wenn sie ausgeübt wird“. Somit kann Macht auch „aufgespeichert“ werden.

· Es wird nicht unbedingt ein Konflikt vorausgesetzt.

Wichtig bei Machtanalysen, wie bei der mikropolitischen Perspektive im allgemeinen, ist, daß man sich immer bewußt ist, daß sie nie „neutral“ sein können, denn „jede Abhandlung [betreibt] durch die Wahl des Blickwinkels, unter dem Macht XE "Macht"  untersucht wird, selbst (Macht-) Politik“ (Nußbaumer XE "Autor:Nußbaumer" , 1995, 49). 

1.6.2. Quellen der Macht XE "Macht" 
Es gibt verschiedene Ressourcen der Macht XE "Macht"  und auch zahlreiche Klassifizierungen dieser Ressourcen. Ich möchte nur kurz jene von Mary Bragg XE "Autor:Bragg"  anführen, die zwischen 7 „Power levers“ unterscheidet (vgl. Bragg, 1996, 34f) (eine ähnliche Differenzierung findet man bei Raven XE "Autor:Raven"  & Kruglanski XE "Autor:Kruglanski"  (in Neuberger XE "Autor:Neuberger" ,  1994, 125)):

· Resource power: Machtvoll können dabei alle Ressourcen sein, die als „machtvoll“ empfunden werden, wie z.B. Budgetkontrolle, Einstellung und Entlassung, Parkplatzvergabe,... Gemeint ist aber nicht ‚Macht XE "Macht"  von Ressourcen‘ sondern ‚Macht über und durch Ressourcen‘.

· Information: Bragg XE "Autor:Bragg"  teilt die Information in 3 Gruppen ein: (1) Technische Informationen, (2) Informationen über die sozialen Systeme der Organisation XE "Organisation"  und (3) personelle Informationen. „[...] knowledge itself is power“ (Bacon XE "Autor:Bacon" , 2.Abt.XI)
· Expertise: „This type of power is gained by having specialist knowledge or skill in a particular field“ (Bragg XE "Autor:Bragg" , 1996, 38)

· Connections: Die Beziehungen zu wichtigen Personen, sowohl innerhalb als auch außerhalb der Organisation XE "Organisation" , bedeuten ein erhebliches Machtpotential.

· Coercion: Die Fähigkeit, nicht vor unangenehmen Maßnahmen zurückzuschrecken, sondern diese mit nötiger Härte und verständlicher Überzeugungskraft durchzuführen.

· Position: Dies ist die augenscheinlichste Machtquelle, aber keine Position in einer Organisation XE "Organisation"  ist vollkommen unbeeinflußt. Immer gibt es Personen oder Gruppen (Investoren, Interest-Groups,...), die die Macht XE "Macht"  der PostitionsinhaberInnen beschränken können (vgl. 16 dieser Arbeit).

· Personal XE "Personal"  Power: Die Macht XE "Macht" , die von der Person selber ausgeht (oft auch als Charisma bezeichnet). Diese Macht kann sich jedoch je nach Form der Kommunikation XE "Kommunikation"  verändern (z.B. ist charismatisches Auftreten bei Videokonferenzen etwas anderes als bei Betriebsratsversammlungen)
1.6.3. Macchiavellismus XE "Macchiavellismus" 
„Macchiavellismus XE "Macchiavellismus"  1. die polit. Theorien N. Machiavellis; 2. allg. Bez. für eine skrupellose Machtpolitik.“ (Mayers Lexikon, 1995)

Wie schon erwähnt wird von manchen AutorInnen, oft nur indirekt, Macht XE "Macht"  als zentral (im Sinne eines eigenen Ziels an sich) bewertet. Dies kann jedoch nicht das Zentrum der mikropolitischen Analyse sein, denn es geht um die Verfolgung von Interessen der Akteure und es ist viel eher zu vermuten, daß hinter dem Machtstreben Interessen und Motivationen verschiedenster Art stehen und somit Macht als ‚Mittel zum Zweck‘ gesehen werden muß.
 Somit ist Macht sicherlich von zentralem Interesse, aber im Sinne einer Methode. Die Motive XE "Motive"  dahinter kommen immer auch aus psychischen Funktionen, weshalb ich es auch für unumgänglich halte, die politischen Handlungen auch hinsichtlich psychischer Komponenten zu betrachten (siehe Seite 39 dieser Arbeit). 

Friedberg XE "Autor:Friedberg"  (1996) wartet noch mit drei weiteren Argumenten gegen einen Macchiavellismus XE "Macchiavellismus" , der uneingeschränktes Machtstreben unterstellt, auf:

1. Die Ansicht, im Sinne Machiavellis, trifft, wenn überhaupt, nur auf sehr mächtige Personen zu, die über ein großes Maß an Unabhängigkeit von den jeweiligen InteraktionspartnerInnen verfügen und dadurch „ihr Karrierestreben über alle anderen Anliegen stellen [können]“ (ebenda, 149).

2. Die aus den Interaktionskonstellationen hervorgehenden Logiken und Zwänge werden unterschätzt. Die Interessen sind vielfach strukturell bedingt.

3.  „Persönliche Flexibilität und Verhaltensversibilitäten“ (ebenda, 150) werden überschätzt. Friedberg XE "Autor:Friedberg"  meint damit die Fähigkeit, unser Verhalten zu überdenken, abzuändern und neu zu strukturieren, die wir nur in einem beschränken Maße haben, und wenn das Machtstreben zu stark betont wird, dann täuscht man vor, daß sich der Mensch je nach Interessenslage von heute auf morgen ändern könnte.
1.7. Spiel XE "Spiel" 
Abschließend möchte ich noch auf den von Crozier XE "Autor:Crozier"  & Friedberg XE "Autor:Friedberg"  eingeführten Begriff des Spiels eingehen. Es ist dies ein Konzept, das Organisationen „als eine Gesamtheit miteinander verzahnter Spiele [auffaßt]“ (Küpper XE "Autor:Küpper"  & Ortmann XE "Autor:Ortmann" , 1986, 592) und Spiele als einen „konkreten Mechanismus, mit dessen Hilfe Menschen ihre Machtbeziehungen strukturieren und regulieren und sich doch dabei Freiheit lassen“ (Crozier & Friedberg, 1979, 68) versteht. 

„Als solches sorgt es [das Spiel XE "Spiel" , AK] dafür, daß die Möglichkeiten des Machtmißbrauches eingeschränkt werden. Solange nämlich jemand ‚im Spiel‘, d.h. in der Organisation XE "Organisation"  verweilen möchte, darf er aus der von ihm kontrollierten Unsicherheitszone nur bis zu einem gewissen Grade Nutzen ziehen. Er muß zumindest teilweise die Erwartungen des Systems erfüllen, da er andernfalls ausgeschlossen wird und seine Machtquelle verliert“ (Dick XE "Autor:Dick" , 1992, 47)

Der Spielbegriff versucht also die Balance zwischen Strukturreproduktion – Interessensverzicht und Strukturtransformation - Interessensverfolgung widerzuspiegeln.

1.8. Politisches Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell" 
Aufbauend auf Modellen von Giddens XE "Autor:Giddens"  (1992) und Ortmann XE "Autor:Ortmann"  (1995) werde ich versuchen ein Modell zu erstellen, das die von mir beschriebene mögliche Funktionsweise der Interaktionen aus der Sicht der Mikropolitik XE "Mikropolitik"  darstellen soll und die verwendeten Begriffe in einen übersichtlichen Zusammenhang bringt:
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Abbildung 3: Politisches Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell"  1.0

Ein Akteur XE "Akteur"  nimmt demnach Strukturen, bzw. Handlungsbedingungen XE "Handlung(s):-bedingungen"  wahr und deutet diese. Aufbauend auf Interessen wird er/sie dann versuchen, mittels Interaktionen diese durchzusetzen, wobei er/sie dabei an den Handlungsspielraum XE "Handlung(s):-spielraum"  gebunden ist, und die Handlungsspielräume der anderen Unsicherheitszonen XE "Unsicherheitszonen"  sind. Wenn die Interessen im Konflikt mit anderen Akteuren stehen (oder vermutet wird, daß sie das tun), wird er/sie mit Hilfe von Macht XE "Macht"  bestrebt sein, in Spielen zum gewünschten Ergebnis zu kommen. Und hier liegt der Hauptunterschied zwischen den Begriffen Handlung XE "Handlung"  und Interaktion XE "Interaktion" . Bis jetzt habe ich vorwiegend den Begriff der Handlung verwendet, da es um subjektgebundene Prozesse gegangen ist. Im Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell"  liegt aber eine sehr starke Betonung auf der Interaktion. Soziale Realität besteht nicht aus einzelnen Handlungen, sondern ist die Summe von aufeinander bezogener Handlungen: Interaktionen. 

„Handlungen sind stets Ausdruck einer besonderen Subjektivität, bleiben gebunden an die körperliche und psychischen Grenzen eines Subjekts. Dagegen besteht Interaktion XE "Interaktion"  unmittelbar aus der Interferenz der Resultate zweier (oder mehrerer) subjektiver Prozesse.“ (Schülein XE "Autor:Schülein" , 1983, 86).

Die Trennung, die durch die Begriffe entsteht, vereinfacht (reduziert jedoch auch) die Analyse: Die Handlungsanalyse XE "Handlung(s):-analyse"  beschäftigt sich mit den intrapsychischen Vorgängen, die Interaktionsanalyse mit den interindividuellen. Die Trennung fällt jedoch oft sehr schwer, da sie im wechselseitigen Zusammenhang stehen: Interaktionen geben dem Handeln einen Sinn, kommen aber erst durch Handlungen zustande und (siehe unten) Interaktionsfolgen beeinflussen wieder die Handlungsbedingungen XE "Handlung(s):-bedingungen" . Daher ist eine Trennung eine rein hypothetische und ein Handlungsmodell (siehe z.B. S.10) muß schlußendlich zu einem Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell"  werden, damit die Erkenntnisse fruchtbar sein können.

Schlußendlich wirken die Handlungsfolgen, die Resultate der Interaktionen, wieder auf die Strukturen, was den Kreis der Interaktionsmodells schließt. 

2. Psyche XE "Psyche"  und Mikropolitik XE "Mikropolitik" 
Warum ich psychische Aspekte und Fragestellungen in diese Arbeit einbeziehe, zeigten schon die Punkte des vorhergehenden Teiles:

· Interessen: Wie kommen die Interessen zustande und welche Bedürfnisse XE "Bedürfnisse"  stehen dahinter?

· Deutung XE "Deutung" : Wie werden die Strukturen wahrgenommen und wie werden sie gedeutet?

· Verlagerung von psychischen Funktionen in die Strukturen.

· Beteiligung der Akteure an der Strukturgenese XE "Struktur:-genese" 
· Intentionalität von Handlungen und Bewußtheitsgrad der Interessen.

· Bedeutung und Funktion von Macht XE "Macht" 
Diese Punkte möchte ich im folgenden in drei Bereiche gliedern und erörtern:

1. Psyche XE "Psyche"  und Interessen: Dabei gehe ich auf die Begriffe Motive XE "Motive" , Bewußtheitsebenen, Bedürfnisse XE "Bedürfnisse" , Deutung XE "Deutung"  und Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  ein.

2. Psyche XE "Psyche"  und Struktur XE "Struktur" : Hier geht es um die interessensgeleitete Strukturgenese XE "Struktur:-genese" .

3. Psyche XE "Psyche"  und Macht XE "Macht" : In diesem Teil möchte ich die psychischen Dimensionen und Ursachen von Macht beschreiben.

Zum Schluß werde ich wieder versuchen die Erkenntnisse in das politische Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell"  zu integrieren.

Es gibt unzählige Modelle und Theorien von Management und Organisationen, die, so meine ich, immer Versuche sind, unsere Angst XE "Angst"  vor dem Nichtwissen einzudämmen. So ist auch meine Bestrebung, die Psyche XE "Psyche"  in die Theorie der Mikropolitik XE "Mikropolitik"  einzubringen nichts anderes, jedoch scheint sie mir dennoch fruchtbar zu sein, denn bei allen Analysen von Organisationen kommen Menschen vor, die miteinander (oder auch gegeneinander) interagieren; Menschen, die nicht nur nach äußerlich beobachtbaren Grundsätzen und Mustern handeln, sondern bei denen sich hinter ihrer Fassade und aufbauend auf ihrer Geschichte einiges tut, was eine genauere (gedankliche) Betrachtung  nahelegt. Dennoch möchte ich mich Obholzer XE "Autor:Obholzer"  (1997) anschließen, der meint:

„Schließlich möchte ich festhalten, daß psychoanalytische Modelle der Analyse von Organisationen nicht beanspruchen können, umfassende Modelle für das Verständnis und Management von Organisationen zur Verfügung stellen. Sie sollten das auch gar nicht beanspruchen. Sie müssen in Verbindung und in Zusammenarbeit mit soziopsychologischen Theorien, mit Managementtheorien und anderen Theorien, die sich auf die Beobachtung der äußeren Realität richten, angewandt werden.“ (ebenda, 18)

Auch Amado XE "Autor:Amado"  (1994) weist darauf hin, daß sich Psychoanalyse XE "Psychoanalyse"  vorwiegend mit dem psychischen Innenleben von Individuen beschäftigt und uns nichts über die Außenwelt lehren kann:

„This means that psychoanalysis, as soon as it leaves the specific situation of the couch, needs an explicit theory of the social context in which it operates. Otherwise there is the risk of ‚psychologisation‘ of social relations“ (Amado XE "Autor:Amado" , 1994, 18)

Somit verstehe ich Psychoanalyse XE "Psychoanalyse"  nur als Zusatzwerkzeug und möchte sie mit anderen Bereichen kombinieren.

2.1. Interessen

Die Interessensgenese XE "Interesse:-genese" , die grundlegend für die Konfliktgenese ist, besteht prinzipiell aus 2 Dimensionen, extrinsische XE "extrinsische"  und intrinsische Motivation, die jede für sich wirken kann, im allgemeinen jedoch ineinander verzahnt sind. Wenn ich zum Beispiel bei meiner Arbeit ständig unterwegs bin und nie zur Ruhe komme, dann kann das einerseits Resultat meiner psychischen und körperlichen Bedürfnisse XE "Bedürfnisse"  sein (intrinsische Motivation). Auf der anderen Seite kann es auch sein, daß ich von meinen Vorgesetzten dazu verpflichtet wurde, dies zu tun (extrinsische Motivation). Jedoch kann festgestellt werden, daß „soziale Handlungsimperative nicht identisch mit Handlungen [sind]. Sie müssen sich erst in psychische Handlungsimpulse übersetzen“ (Schülein XE "Autor:Schülein" , 1983, 55), womit sich externe Impulse erst durchsetzten können, wenn sie (in welcher Art auch immer) durch interne Motive XE "Motive"  bestätigt wurden. 

An dieser Stelle möchte ich noch einmal darauf hinweisen, daß die Theorie der Mikropolitik XE "Mikropolitik"  und meine Ausführungen von der Möglichkeit des ‚Anders Handelns‘ ausgehen und, in letzter Instanz, auch den Tod als Handlungsmöglichkeit mit einbeziehen.
 Würde man diesen Punkt außer acht lassen, so würde Handeln zu einem einfachen Reagieren degradiert.
 Luhmann XE "Autor:Luhmann"  bezeichnet diese Offenheit mit dem Begriff der Kontingenz (Luhmann, 1984, 152)

In meinem Modell könnte man die beiden Motivationstypen folgendermaßen lokalisieren:

2.1.1. Extrinsische Motivation XE "Motivation:Extrinsische"  ... 

Diese kann aus verschiedenen Dimensionen resultieren:

1. Struktur XE "Struktur" : Die Strukturen des Systems beinhalten Zwänge (Arbeitszeit, -ort, Bekleidungsnormen, usw.) und Anreize (Lohn, Aufstiegschancen, Begünstigungen, Überstundenbezahlung, usw.). Diese Impulse können objektiv manifest (objektive Impulse z.B. im Arbeitsvertrag oder in den Unternehmensstatuten), zwischen den Akteuren ausgehandelt und in der Geschichte verwurzelt (intersubjektive Impulse) oder vom Akteur XE "Akteur"  selber als motivierend empfunden (subjektive Impulse) sein. Hier wird die Grenze zu der nächsten Art fließend, denn viele von diesen Normen XE "Normen"  können nur von Personen vertreten werden.

2. Akteure: In Organisationen gibt es ein stark verflochtenes Beziehungsnetz, in dem Akteure über andere Zwänge ausüben können (siehe dazu das Kapitel „Macht XE "Macht" “, Seite 14 dieser Arbeit). Diese können jetzt intersubjektive Normen XE "Normen"  vertreten oder aber auch subjektive Interessen (subjektive Impulse) verfolgen und diese anderen aufzwingen.

Diese Unterscheidung kann auch aus der spiegelverkehrten Perspektive betrachtet werden: der Interessen. Dazu bietet Neuberger XE "Autor:Neuberger"  (1995) eine sehr ähnliche Differenzierung:
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Abbildung 4: Differenzierung des Interessenbegriffs (Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1995, 36)

Personalisiert meint dabei äußere Zwänge, die von einer Person verkörpert werden (Vorgesetzte/r, TrainerIn, ...)

Versachlicht sind in Strukturen gegossene äußere Zwänge (Verträge, Arbeitsmarkt,...)

2.1.1.1. ... und deren Wahrnehmung XE "Wahrnehmung" 
Diese externen Handlungsimpulse müssen jedoch erst vom Individuum wahrgenommen werden, wobei dabei die ‚Realität‘, aufgrund unserer begrenzten Auffassungsfähigkeit, stark reduziert wird.
 „Es gibt [...] in bezug auf Handlungskonstitution keine unmittelbaren und als objektiv feststehenden Kriterien der Intensität und Relevanz von Handlungsimpulsen XE "Handlung(s):-impulse" , denn Quantitäten werden unterschiedlich erlebt und Relevanzen sind [...] subjektiv“ (Schülein XE "Autor:Schülein" , 1983, 57). Dieser Prozeß der Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  ist von vielen Faktoren abhängig, von denen ich hier nur einen hervorheben will, den Streß XE "Streß" :

Personen unter großer Belastung XE "Belastung"  neigen dazu, die sie umgebende Umwelt noch stärker zu reduzieren und ihre Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  auf das für sie am wichtigsten Erscheinende zu fokussieren. „Streß XE "Streß"  ist im Grunde nichts anderes als massiver Entscheidungsdruck, der aus verschiedenen Gründen entstehen kann. [...] Der psychische Prozeß [wird] durch äußere Bedingungen erheblich beeinträchtigt“ (Schülein XE "Autor:Schülein" , 1983, 58). Stark beeinflussen können auch Faktoren wie Lärm, Zeitdruck, Wetter, usw. Diese Einflußgrößen können im Sinne der Mikropolitik XE "Mikropolitik"  auch zielgerichtet eingesetzt werden. So werden wichtige Entscheidungen, die eventuell negative Folgen für manche der Beteiligten haben könnten, oft mit einem starken Zeitdruck getroffen, um es den Akteuren zu erschweren, die Folgen abzuschätzen, weil sie die Situation nicht mehr vollkommen wahrnehmen können.

2.1.1.2. ... und deren Deutung XE "Deutung" 
Die wahrgenommenen Handlungsimpulse müssen dann vom Individuum gedeutet werden. „Dabei assoziieren wir mit Dingen und Personen Erlebnisqualitäten, die ihnen in dieser Form nicht eigen, aber für unsere persönliche Art der Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  spezifisch sind. Dabei gibt es kulturspezifische Formen der Übertragung, die mehr oder weniger von allen Mitgliedern einer Kultur XE "Kultur"  ähnlich erlebt werden.“ (Schülein XE "Autor:Schülein" , 1983, 61). Die Genese der Erlebnisqualitäten erklärt Erikson XE "Autor:Erikson"  (1966) mit dem Begriff der Ich-Identität XE "Ich-Identität" , der sich aus der Gruppenidentität bildet, wobei sich die Gruppenidentität geographisch und geschichtlich gebildet hat (Kultur). In diese Gruppenidentität muß nun ein Individuum hineinwachsen: „Aus der Wahrnehmung, daß seine individuelle Weise, Erfahrungen zu verarbeiten (seine Ich-Synthese), eine erfolgreiche Variante einer Gruppenidentität ist und im Einklang mit der Raum-Zeit und dem Lebensplan der Gruppe steht, muß das heranwachsende Kind [bzw. der Akteur XE "Akteur" ] ein belebendes Realitätsgefühl ableiten können.“ (ebenda, 17). Dies bedeutet für das Individuum „einen wesentlichen Schritt auf eine greifbare kollektive Zukunft zu machen und sich zu einem definierten Ich innerhalb einer sozialen Realität zu entwickeln. Dieses Gefühl möchte ich [Erikson] ‚Ich-Identiät‘ nennen.“ (ebenda).
 

Eriksons Theorie deckt sich auch mit der Theorie der Interpenetration von Parson XE "Autor:Parson"  (1968): 

„The phenomenon that cultural norms are internalised to personalities and institutionalised in collectivities is a case of the interpenetration of subsystems of action, in this case the social system, cultural system and personality.“ (ebenda, 437)

“Dabei sind Kulturmuster für das Sozialsystem Umweltkomponenten, die durch den Prozeß der Institutionalisierung in das Sozialsystem hineingenommen werden, und auch in das System der Person werden, hier durch Internalisierung, die normativen Muster des Kultur XE "Kultur" - und Sozialsystems eingebettet.“ (Preuss XE "Autor:Preuss"  & Wondracek XE "Autor:Wondracek" , 1980, 69)

Die Synthese der Ich-Identität XE "Ich-Identität"  und somit auch die Bildung kulturell verwurzelter Deutungsmodi, beginnt schon sehr früh:  „Im Elternhaus wirkt natürlich nicht nur das persönliche Wesen der Eltern, sondern auch der durch sie fortgepflanzte Einfluß von Familien-, Rassen- und Volkstraditionen sowie die von ihnen vertretenen Anforderungen des jeweiligen Milieus“ (Freud XE "Autor:Freud" , 1938, 69)
, wobei die Einschränkung auf die Kindheit XE "Kindheit"  und Familie XE "Familie"  angezweifelt werden muß. „Konnte man früher davon ausgehen, in eine relativ stabile und sich wenig verändernde, dauerhafte Umgebung hineingeboren und daher bereits in den ersten Lebensjahren in Grundausstattungen [Deutungsmuster XE "Deutung:-smuster"  und Normen XE "Normen" , A.K.] ‚hineingewöhnt‘ zu werden, auf die man auch später zurückgreifen konnte, verlor diese Prägungsbasis immer mehr an zukunftsweisender Orientierungskraft“ (Heintel XE "Autor:Heintel" , 1997, 63). Ist es nicht viel eher so, daß in der Kindheit Muster eingelernt werden, die später gar nicht mehr brauchbar sind („[...] die Kindheit bildet einen getrennten Lebensabschnitt mit eigener Folklore“ (Erikson XE "Autor:Erikson" , 1966, 16)) und das darin entstandene Unbewußte sich in einer anderen Umwelt, in einem anderen Subsystem, nicht mehr bewähren kann? Es muß angezweifelt werden, ob es möglich ist, daß in der Familie Normen übermittelt werden (und somit Deutungsmuster), die dann in zukünftigen Bereichen unserer extrem arbeitsteiligen Gesellschaft, und womöglich auch noch in anderen Ländern, allgemein Gültigkeit haben.
 Vielmehr ist doch zu vermuten, daß es der Familie nicht möglich ist, diese Funktion voll zu übernehmen, und die Gesellschaft nun versucht, auf anderen Wegen diese Aufgabe zu erfüllen (Allgemeine Schulpflicht, freier Zugang zu Höheren Bildungseinrichtungen).
 Auch ist es die Aufgabe der Familie, die Entwicklung der Ich-Identität so zu ermöglichen, daß das Individuum die Fähigkeit erlernt, sich in veränderten Situationen zurechtzufinden, sich von den erlernten Normen zu lösen und sich neu zu orientieren. Besonders Störungen in der analen Phase XE "Phase" , bei der es stark um Autonomie und Abhängigkeit geht, können zu Neurosen führen, die bei veränderten Situationen starke Emotionen (Angstneurose) auslösen können (siehe auch „Psyche" Psyche und Macht
 XE "Macht" “, Seite 39 dieser Arbeit).

Allgemeine Gültigkeit von Normen XE "Normen"  und einheitliche Deutungsmuster XE "Deutung:-smuster"  werden jedoch nie entstehen (was auch keineswegs wünschenswert wäre), und somit kommen Individuen mit unterschiedlichen Deutungsmustern in einer Institution zusammen.
 Ein/e golfspielende/r Vorgesetzte/r wird in manchen Kulturen vielleicht als faul bezeichnet, in anderen vielleicht als renommiertes Gesellschaftsmitglied. Eine Bestechung ist in einer Unternehmung etwas allgemein anerkanntes und positives, in einer andern ein Entlassungsgrund.

Diese Unterschiede können aber zu erheblichen Problemen führen, wodurch versucht wird, dieses Konfliktpotential durch eine Unternehmenskultur XE "Kultur:Unternehmens-"  einzudämmen. Dies kann entweder ganz bewußt ‚von oben‘ gesteuert, oder von ‚innen heraus‘ kommen (oder (meist) beides zusammen), wobei sich die Akteure (bewußt oder unbewußt XE "unbewußt" ) auf gemeinsame Deutungsmuster XE "Deutung:-smuster"  (-normen) einigen. Eine extreme Ausprägung der Steuerung wären Bestrebungen des Taylorismus XE "Taylorismus" . Sein Ziel ist es, aus ihrer ursprünglichen Umgebung herausgelöste Individuen funktional in einer Organisation XE "Organisation"  zusammenzusetzen, abseits der bisher für die Akteure geltenden Normen XE "Normen" , Deutungsmuster und Verhaltenslogiken, einzig und allein dem Unternehmensziel und der Rationalität des Subsystems Wirtschaft folgend.

Dieser Zusammenprall, von Ich-Idealen und Ich-Identität XE "Ich-Identität"  auf der einen Seite und Unternehmenskultur XE "Kultur:Unternehmens-"  auf der anderen, kann jedoch zu psychischen Konflikten führen:

„He [der Akteur XE "Akteur" , A.K.] must now resolve the conflict between himself (his ego ideal) and the [...] organisational culture.“ (Diamond XE "Autor:Diamond" , 1994, 95)

Wobei zwischen den Handlungsalternativen (Austritt, Aufstand, Unterwerfung) abgewogen wird und die Grenzen der Handlungsspielräume spielerisch ausgenutzt und ausgelotet werden.

Somit sollte klar sein, daß die Einflüsse von Kultur XE "Kultur"  (sei es durch Prägungen in der Kindheit XE "Kindheit" , der Schule oder anderen Institutionen) und Unternehmenskultur XE "Kultur:Unternehmens-"  große Bedeutung für das Verständnis von Organisationen haben.

An dieser Stelle möchte ich auch auf eine Definition von Macht XE "Macht"  hinweisen: Sie ist „die Fähigkeit, die Realität für andere solcherart zu definieren, daß sie die Beziehungen [ihre Umwelt, A.K.] so wahrnehmen [...], wie der Machthaber es wünscht.“ (Morgan XE "Autor:Morgan" , 1986, 185). In dieser Weise kann auch eine gute Grundlage für die Legitimation der Macht erzeugt werden. Die Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  von Sanktionen kann soweit ‚verzerrt‘ werden, daß sie nicht mehr dem/der MachtinhaberIn zugerechnet werden, sondern der Organisation XE "Organisation"  insgesamt. Dies ist eine weitere ideologische Legitimation von Interessen wie ich sie bereits im Kapitel „Interessen“ (Seite 13f. dieser Arbeit) beschrieben habe.

2.1.2. Intrinsische Motivation XE "Motivation:Intrinsische" 
Wie schon erwähnt, müssen extrinsische XE "extrinsische"  Motivationsimpulse internalisiert werden. Dies muß jedoch keineswegs bewußt geschehen, womit ich zu den Begriffen „bewußt, vorbewußt XE "vorbewußt"  und unbewußt XE "unbewußt" “ komme. 

2.1.2.1. Bewußt XE "Bewußt" , vorbewußt XE "vorbewußt"  und unbewußt XE "unbewußt" 
Für Freud XE "Autor:Freud"  (vgl. Freud, 1968, Bd. 9 , 296ff oder Brenner XE "Autor:Brenner" , 1967) ist Bewußtsein XE "Bewußtsein"  nur ein sehr geringer Teil des psychischen Geschehens, der dem Ich diskursiv zugänglich ist. Als vorbewußt XE "vorbewußt"  stuft er die Vorgänge ein, die zwar nicht unter der Leitung des Bewußtseins, aber sich doch mit der Möglichkeit der Bewußtwerdung vollziehen. Unbewußt sind dagegen alle Vorgänge, die aus (psychisch) strukturellen Gründen nicht bewußtseinsfähig sind: Sie wurden aufgrund individualhistorischer Konflikte, die nicht lösbar waren, dem Bewußtsein gänzlich entzogen, kommen jedoch in neurotischer Form oder in Fehlleistungen ‚an die Oberfläche‘. Giddens XE "Autor:Giddens" , der Freud wegen seiner begrifflichen Inkonsistenz scharf kritisiert (vgl. Giddens, 1992, 92), verwendet ein anderes Begriffssystem, das meiner Meinung nach jedoch dem Freudschen sehr ähnlich ist. Er konzentriert sich auf „psychische Mechanismen der Erinnerung, wie sie in Handlungszusammenhängen zum Tragen kommen“ (ebenda, 99) und unterscheidet zwischen einem diskursiven Bewußtsein, das solche Erinnerungen bezeichnet, die sprachlich zum Ausdruck gebracht werden können, praktischem Bewußtsein, was alle Erinnerungen beinhaltet, die „dem Handelnden in der durée des Handelns zugänglich sind, ohne daß er jedoch sagen könnte, was er eigentlich ‚weiß‘“ (ebenda, 100) und dem Unbewußten. Dieses bezieht sich auf „Erinnerungsweisen, auf die der Handelnde keinen direkten Zugriff hat, weil irgendeine negative ‚Barriere‘ ihre unvermittelte Einbeziehung in die reflexive Steuerung des Verhaltens [siehe Seite 10 dieser Arbeit], oder genauer: in das diskursive Bewußtsein verhindert“ (ebenda). Er spricht sogar in diesem Zusammenhang von Verdrängung und kommt somit der Theorie von Freud immer näher. Daher will ich in diesem Punkt lieber gleich bei Freud bleiben und werde die Begriffe von Giddens später mit einbeziehen (siehe Abbildung 5: Modell der psychischen Instanzen, Seite 33 dieser Arbeit).

Schwieriger wird es da schon bei den „Kontrollinstanzen XE "Kontrollinstanzen" “: „Ich, Über-Ich und Es“. Ich will hier nicht näher auf die Diskussionen der verschiedenen Autoren eingehen (vgl. u.a. Erikson XE "Autor:Erikson" , 1966, Kap. 1; Giddens XE "Autor:Giddens" , 1992, Kap. 2), sondern gleich meine Auffassung und zugleich Zusammenfassung der Theorien darstellen:

2.1.2.2. Ich, Über-Ich und Es

Im folgenden möchte ich mich etwas von Freuds ‚Ich-Lastigkeit‘ distanzieren, da ich die individuelle Entwicklung eingebettet in soziale Beziehungen sehe. Entwicklung ist dabei nicht nur auf die Kindheit XE "Kindheit"  beschränkt, sondern ist ein Prozeß, der das ganze Leben lang dauert, weshalb ich auch den Begriff der Ich-Identität XE "Ich-Identität"  von Erikson XE "Autor:Erikson"  eingeführt habe. Jedoch möchte ich das psychische Baugerüst von Freud XE "Autor:Freud"  beibehalten und es in folgendes Modell transferieren:

[image: image5.emf]
Abbildung 5: Modell der psychischen Instanzen

Die Erklärung will ich recht einfach formulieren, da es mir nicht sinnvoll scheint, tief in die Theorie der psychischen Vorgänge einzudringen, da sie hier nur als Modell dienen sollen, wie sich Interessen bilden und worauf sie sich begründen: 

Jede der drei Instanzen gibt eine „Meinung“ zu einem Thema ab, das entweder von einer der drei Instanzen aufgeworfen wurde oder aus Ergebnissen der Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  kommt. Diese Meinungen können im einfachsten Fall identisch sein, und es kommt zur Handlung XE "Handlung" . Schwieriger wird es jedoch (und dies ist meistens der Fall), wenn die Instanzen sich nicht einig sind. Hier gibt es zwei Möglichkeiten: Einerseits kann es zu Routinelösungen XE "Routine:-lösungen"  kommen, die auf vorhergegangenen Verhandlungen beruhen und vorgefertigte Lösungen darstellen. Diese Lösungen können auch von außen kommen und institutionalisierte, das heißt in den Strukturen verankerte, Routinen sein.
 So wie ich Giddens XE "Autor:Giddens"  verstanden habe, ist dies der Teil des Praktischen Bewußtseins, durch das die Institutionen reproduziert werden.

„Routinen sind konstitutiv sowohl für die kontinuierliche Reproduktion der Persönlichkeitsstrukturen der Akteure in ihrem Alltagsleben [Erhalt der Ich-Identität XE "Ich-Identität" . A.K.], wie auch für die sozialen Institutionen; Institutionen sind solche nämlich nur kraft ihrer fortwährenden Reproduktion.“ (Giddens XE "Autor:Giddens" , 1992, 112).

Andererseits können aber auch die drei Instanzen in Verhandlung treten und so zu einem Ergebnis kommen. Wer dabei ‚gewinnt‘ hängt unter anderem von der Stärke der jeweiligen Instanz ab
, die wiederum ein Ergebnis der Sozialisation ist. Das Ergebnis der Verhandlungen wird jedoch im Zusammenhang mit der Ich-Identität XE "Ich-Identität"  gebracht, da der Akteur XE "Akteur"  bestrebt sein wird, diese zu erhalten. (Das heißt jedoch nicht, daß er/sie immer passend zu seiner/ihrer Vergangenheit handeln muß, denn es kann ja auch zur Ich-Identität gehören, daß er/sie sprunghaft handelt). Diese Lösungen entsprechen dem diskursiven Bewußtsein XE "Bewußtsein"  von Giddens XE "Autor:Giddens" .

Dem Menschen wird dabei unterstellt, daß er/sie nicht immer nach der „besten“ Lösung trachtet:

„Weil der Mensch nun einmal so beschränkt ist – in der Intelligenz, dem Denkvermögen, den zur Verfügung stehenden Informationen, der verfügbaren Zeit XE "Zeit" , den Präferenzhandlungen – hält er sich lieber an die erste akzeptable (von wem akzeptierte?) Entscheidungsalternative, anstatt nach der ‚Besten‘ zu suchen.“ (Nußbaumer XE "Autor:Nußbaumer" , 1995, 14 nach Perrow XE "Autor:Perrow" , 1973, 15)

All diese Vorgänge können bewußt, vorbewußt XE "vorbewußt"  oder unbewußt XE "unbewußt"  geschehen, und auch die Meinungen der Instanzen können dies sein.

Ein (bewußt konstruiertes) Beispiel:

Ich gehen in einen Supermarkt und stehe vor einem Regal. Meine Sinnesorgane übermitteln mir die Bilder von vielen Produkten. Auf Grund meiner kulturellen bzw. historischen Prägung nehme ich jene, die in der Mitte stehen, besonders wahr. Mein Es meint nun, daß es hungrig sei und etwas zu essen will, jedoch meint mein Über-Ich, daß ich ständig esse und viel zu dick sei, und mein Ich sagt, daß ich schon seit 5 Stunden nichts mehr gegessen habe und es an der Zeit XE "Zeit"  sein könnte.

Jetzt kann es zu einer Routinehandlung kommen, die darauf aufbaut, daß ich schon einmal in einer ähnlichen Situation war und gewohnheitsmäßig immer etwas kaufe, wenn ich hungrig bin (das Es hat also damals schon gesiegt), bzw. es in meinem Kulturkreis so üblich ist, immer alles zu kaufen. Oder es kommt zu einer ‚Neuverhandlung des Falles‘, bei dem z.B. das Über-Ich gewinnt, weil es in diesem Fall die besseren Karten hat. Dieser Prozeß kann mir vollkommen unzugänglich bleiben, wenn nämlich diese Entscheidung im Unbewußten gefällt wird und das Über-Ich deswegen gewinnt, weil ich (einmal angenommen) die Tatsache verdrängt habe, daß einer meiner besten Freunde einen Herzinfarkt hatte, gerade weil er immer so viel gegessen hat. Es kann aber auch vorbewußt XE "vorbewußt"  zustande kommen, und ich hätte im Prinzip die Möglichkeit, bewußt darüber nachzudenken. Oder ich stehe wirklich vor dem Regal und denke mir die oben angeführten Argumente durch.

Dieses Beispiel soll verdeutlichen, daß sich eine Handlung XE "Handlung"  auf verschiedenste Weise ‚begründen‘ läßt, und hier folge ich Freud XE "Autor:Freud" , der jeder Handlung eine Begründung unterstellt (auch den sogenannten Freudschen Fehlleistungen) und nicht Giddens XE "Autor:Giddens"  (1992, 100), der die Motivation aller Handlungen in Frage stellt, obwohl er meint: „Ein großer Bereich unseres Alltagsverhaltens ist nicht direkt motiviert“ (ebenda, 57) und somit indirekte Motivationen impliziert.

2.2. Psyche XE "Psyche" , Struktur XE "Struktur"  ...

Bisher habe ich zu zeigen versucht, wie sich die Strukturen auf die Psyche XE "Psyche"  auswirken können (Deutungsmuster XE "Deutung:-smuster" , extrinsische XE "extrinsische"  Motivation, praktisches XE "praktisches"  Bewußtsein XE "Bewußtsein:praktisches" , Routinegenese). Wie wirkt aber die Psyche auf die Strukturen? Aufbauend auf der Theorie der Strukturierung XE "Theorie der Strukturierung"  (8ff. dieser Arbeit) ist ja der Akteur XE "Akteur"  für die Gestaltung der Strukturen mitverantwortlich und bildet sie in Interaktionen im Sinne meines politischen Interaktionsmodells (Seite 21ff. dieser Arbeit). Hierbei möchte ich zwischen 2 Bereichen der Gestaltung unterscheiden:

1. Gestaltung der Strukturen, um ein aktuelles Bedürfnis zu befriedigen

2. Langfristige Gestaltung der Strukturen, um Routinelösungen XE "Routine:-lösungen"  zu ermöglichen und abzusichern und somit die Ich-Identität XE "Ich-Identität"  zu bewahren.

2.2.1. ... und aktuelle Bedürfnisse XE "Bedürfnisse" 
Dies ist die Strukturgestaltung im engeren mikropolitischen Sinne. Der Akteur XE "Akteur"  ist (bewußt oder unbewußt XE "unbewußt" ) bestrebt Bedingungen zu schaffen, die es ihm/ihr ermöglichen, seine/ihre Pläne durchzuführen. 

2.2.2. ... und langfristige Gestaltung

Dies ist der, aus der psychologischen Sicht, interessantere Teil der Strukturgenese XE "Struktur:-genese" . Der Mensch hat nicht nur Bedürfnisse XE "Bedürfnisse" , die seiner aktuellen, (subjektiv) realen Situation entspringen, denn er ist auch bestrebt, seine Ich-Identität XE "Ich-Identität"  abzusichern.

Das bewußte Gefühl, eine persönliche Identität XE "Identität"  zu besitzen, beruht auf zwei gleichzeitigen Beobachtungen: der unmittelbaren Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  der eigenen Gleichheit und Kontinuität in der Zeit XE "Zeit" , und der damit verbundenen Wahrnehmung, daß auch andere diese Gleichheit und Kontinuität erkennen“ (Erikson XE "Autor:Erikson" , 1966, 18)

Diese Gleichheit und Kontinuität wird ihm/ihr jedoch nur möglich, wenn die Handlungsbedingungen XE "Handlung(s):-bedingungen"  dies ermöglichen. Außerdem ist es durch die Strukturen möglich, den anderen die eigene Ich-Identität XE "Ich-Identität"  zu zeigen, in dem ich mein Umfeld ‚zu mir passend‘
 gestalte. Somit wird die Arbeit zu einem „zentralen Pfeiler unserer persönlichen Identität XE "Identität" “ (Obholzer XE "Autor:Obholzer" , 1997, 19). Obholzer begründet dies auch damit, daß die Bedeutung der Großfamilie, der Religion usw. immer mehr verkümmert und die Institutionen (Schule, Vereine,...) bedeutender werden, weil, so meine ich, die Akteure eine neue Möglichkeit brauchen, ihre Ich-Identität zu verankern und anderen zu zeigen. In diesem Sinne bekommt auch Sartres Beschreibung eines Kellners eine weitere Bedeutung:

„Beobachten wir einen Kellner im Café. Er hat lebhafte und eifrige Bewegungen, etwas allzu präzise, etwas allzu schnelle, er kommt mit einem etwas zu lebhaften Schritt auf die Gäste zu, er verbeugt sich mit etwas zuviel Beflissenheit, seine Stimme, seine Blicke drücken ein  Interesse aus, das etwas zuviel Aufmerksamkeit für die Bestellung des Gastes enthält, nun kommt er endlich zurück und versucht, mit seinem Gang die unbeugsame Strenge irgendeines Automaten zu imitieren, während er gleichzeitig sein Tablett mit einer Art Seiltänzerkühnheit trägt, indem er es in einem ständig labilen und ständig gestörten Gleichgewicht hält, das er mit einer leichten Bewegung des Arms und der Hand ständig wiederherstellt. Sein ganzes Verhalten wirkt auf uns wie ein Spiel XE "Spiel" . Er bemüht sich, seine Bewegungen ineinander übergehen zu lassen, als wären sie Mechanismen, die einander steuern, seine Mimik und sogar seine Stimme wirken wie Mechanismen; er legt sich die Geschmeidigkeit und erbarmungslose Schnelligkeit der Dinge bei. Er spielt, es macht ihm Spaß. Aber was spielt er? Man braucht ihn nicht lange zu beobachten, um sich darüber klarzuwerden: er spielt Kellner sein. Darin liegt nichts Überraschendes: das Spiel ist eine Art Sichzurechtfinden und Erkunden. Das Kind spielt mit dem Körper, um ihn zu erforschen, um eine Bestandsaufnahme davon zu machen; der Kellner spielt mit seiner Stellung, um sie zu realisieren.“ (Sartre XE "Autor:Sartre" , 1993, 139f.)

Der Kellner spielt mit seiner Rolle, mit den Erwartungen, die die Strukturen oder andere Akteure an ihn stellen, um sie zu realisieren. Geht man nun davon aus, daß in den Strukturen auch ein Stück vom Kellner selbst liegt, dann spielt er seine Rolle und somit sich selber. Er spielt, um sich selber zu realisieren. Zusätzlich dazu reproduziert er, wie ich im ersten Teil schon gezeigt habe, die Strukturen. Er reproduziert, realisiert und präsentiert somit seine Identität XE "Identität" , da an diesem Spiel XE "Spiel"  auch Zuschauer beteiligt sind.

Neben der Erhaltung der Ich-Identität XE "Ich-Identität"  verschiebt der Akteur XE "Akteur"  auch Funktionen, die auf irrationalen, infantilen und neurotischen Bedürfnissen basieren, in die Strukturen.

„Es geht also auch um die Chance, mit Hilfe von institutionell verankerten Handlungs- und Beziehungsmustern regressive Triebbedürfnisse zu befriedigen, Schutz- bzw. Abwehrverhalten gegen irreale, phantasierte, insgesamt nicht real begründete Ängste, Depressionen, Scham- und Schuldgefühle zu sichern" (Mentzos XE "Autor:Mentzos" , 1988, 80f)

Dies wird anhand eines Beispieles klar:

„Der patriarchalische Chef mag wegen seiner systemimmanenten autoritären Haltung und der damit einhergehenden Unterdrückung unangenehm, sogar verhaßt sein, andererseits übernimmt er eine quasi väterliche Funktion, er schützt vor äußeren Gefahren, er garantiert (tatsächlich oder angeblich) eine sichere Zukunft, er übernimmt die Verantwortung im Hinblick auf wichtige Entscheidungen etc.

Auf einer tieferen, unbewußten Ebene mag er auch als geeignete Vaterübertragungsfigur wahrgenommen werden, an der die ödipale Problematik weitab von der eigenen Familie XE "Familie"  heftig agiert werden kann.

Umgekehrt wiederum dient diese Konstellation dem Chef selbst bei der Überwindung von Minderwertigkeitsgefühlen und bei der Festigung von Größenphantasien. Sie hilft ihm beim Verleugnen, Rationalisieren, Verschieben. Seine Angst XE "Angst"  vor Verantwortung, seine Zweifel an seiner eigenen Potenz und seinen Fähigkeiten kann er dadurch besser kompensieren. Aber auch bei der Verdrängung von Schuldgefühlen, die infolge seines aggressiven Verhaltens entstehen, ist sie ihm nützlich - er handelt ja im Rahmen seiner Aufgabe und Funktion. So hat er Gelegenheit, in legaler Weise aggressive Affekte auf die Untergebenen zu verlagern und dort abzureagieren.

Auf einer tieferen, unbewußten Ebene schließlich hilft ihm womöglich diese aktive, eingreifende, herrschende Rolle bei der Festigung seiner individuellen Abwehr gegen eigene Passivitäts- und Geborgenheitswünsche.“ (ebenda, 82)

Auch in Krankenhäusern sind solche Verlagerungen von Abwehrmechanismen XE "Abwehrmechanismen"  in die Strukturen häufig zu beobachten. Dies wurde u.a. auch von Menzies XE "Autor:Menzies"  (1960) beschrieben:

„Menzies XE "Autor:Menzies" ‘ study illustrates the extent to which organisational members construct social systems characterised by obsessional rituals (ritualistic behaviour) that serve as a defence against anxiety.“ (Diamond XE "Autor:Diamond" , 1994, 94)

2.3. Psyche XE "Psyche"  und Macht XE "Macht" 
Die Rolle von Macht XE "Macht"  wurde schon im Theorieteil ‚Mikropolitik XE "Mikropolitik" ‘ behandelt und soll nun, aufgrund der umstrittenen Wichtigkeit, durch Erklärungen aus der Sicht der Psychoanalyse XE "Psychoanalyse"  ergänzt werden, um so zu einem besseren Verständnis von Machtstreben zu kommen, auch wenn die Psychoanalyse Macht sicherlich nicht bis in die letzten Winkel beleuchten kann:

„Aber was die Macht XE "Macht"  ist, weiß man wohl noch immer nicht. Und Marx und Freud XE "Autor:Freud"  genügen uns vielleicht nicht zur Erkenntnis dieser so rätselhaften Sache, die zugleich sichtbar und unsichtbar, gegenwärtig und verborgen ist, die überall ihre Hand im Spiel XE "Spiel"  hat.“ (Foucault XE "Autor:Foucault" , 1974, 135)

Für mich ist Macht XE "Macht"  ‚Mittel zum Zweck‘, wobei das Motiv zur Machtausübung und zum Machtstreben auch im Unbewußten liegen und schon sehr früh in der Entwicklung geprägt worden sein kann. Macht kann dabei auf den verschiedensten Ebenen der Libidofixierung XE "Libidofixierung"  entstehen.

2.3.1. Exkurs: Libidofixierung XE "Libidofixierung" 
Im Sinne der Psychoanalyse XE "Psychoanalyse"  wird die Entwicklung aus der sexuellen Sichtweise Betrachtet (psychosexuelle Entwicklung) und umfaßt im wesentlichen 3 Phasen: die orale, auf den Mund konzentrierte, die anale, auf die Ausscheidung konzentrierte, und schließlich die Zeit XE "Zeit" , in der soziale Geschlechterrollen erlernt werden und in der eine Anziehung des andersgeschlechtlichen und eine Rivalität zum gleichgeschlechtlichen Elternteil besteht, die ödipale oder genitale Phase XE "Phase" .

Findet auf einer dieser Stufen zuwenig oder zuviel Befriedigung von Motiven statt, die für diese Stufe typisch sind, so entsteht eine Regressionsbereitschaft auf Motivbereiche dieser Stufe, die von dieser Unterbefriedigung nicht betroffen waren oder auf die Stufe, die der frustrierten Entwicklungsphase unmittelbar voranging. Dies nannte Freud XE "Autor:Freud"  Libidofixierung XE "Libidofixierung" , die in den drei genannten Phasen zu Neurosen und Psychosen führen kann.

Toman XE "Autor:Toman"  (1960) sieht jedoch zuviel Befriedigung als in sich widerspruchsvoll und nur sinnvoll, wenn es dadurch zu einer Vernachlässigung anderer Motive XE "Motive"  kommt. (vgl. Meili XE "Autor:Meili" , 1980, 610)

„Orale Macht XE "Macht"  entsteht aus der Introjektion früher Vorbilder, aber es bleibt eine charakteristische Abhängigkeit von Zufuhren und Anlehnungsbedürfnis
. Anale Macht entspringt aus anal-sadistischen Motiven und ist durch ihre enge Bindung an Gewalt besonders gefährlich. Genitale Macht schließlich stammt dem Ödipuskomplex und ist die reifste Form, zumal wenn sie mit gewissen Über-Ich-Bremsen ausgestattet ist.“ (Strotzka XE "Autor:Strotzka" , 1985, 54)
2.3.2. Narzißmus XE "Narzißmus" 
Bei der Analyse von Macht XE "Macht"  nimmt der Narzißmus XE "Narzißmus"  eine entscheidende Rolle ein: Die Wurzeln der Machtbeziehung bei narzißtischen Menschen liegen in den kindlichen Allmachtsphantasien, die aufgrund von Entwicklungshemmungen nicht aufgegeben wurden, wobei sich das Realitätsprinzip XE "Realitätsprinzip"  nicht durchsetzten konnte. Narzißmus ist ein normaler Prozeß, bei dem das Individuum anstatt anderer, sich selbst zum Liebesobjekt macht. Somit ist in jeder/m ein narzißtischer Teil vorhanden und nur der stark ausgebildete Narzißmus kann zu Störungen führen.
 

Macht XE "Macht"  beinhaltet, aus der narzißtischen Sicht, neben den schon genannten ‚Belohnungen‘ noch weitere Funktionen:

„These gains include identity, the amplifications of ego interests, and a degree of self esteem that wraps the individual in a protective cocoon.“ (Zaleznik XE "Autor:Zaleznik" , 1994, 371)

Verstärkte Entwicklung des Narzißmus XE "Narzißmus"  korrespondiert mit einer ‚abnormen‘ Entwicklung der Liebe zu anderen und kann somit nicht von den Objektbeziehungen getrennt werden. Wenn Angst XE "Angst" , Schmerz und Unterdrückung anderen zugefügt wird, dann triumphiert das pathologische Selbst, und der Größenwahn wird noch mehr gestärkt. Gelingt es jedoch dem verstärkt narzißtischem Menschen, diese Aggressionen zu verinnerlichen und in seine/ihre Ich-Funktionen einzubauen, dann sind „dies jene Personen, die am ehesten Machtträger werden.“ (Strotzka XE "Autor:Strotzka" , 1985, 65) 

„These individuals, who are chameleon-like in their ability to adapt, learn to become players in their professions and the organisations they enter. They are skilful in process and woefully weak in substance. Insofar as organisations cannot distinguish between process and substance, these individuals succeed, wend their way to the top of the hierarchy“ (Zaleznik XE "Autor:Zaleznik" , 1994, 375)

Die Literatur zum Thema ‚Macht XE "Macht"  und Narzißmus XE "Narzißmus" ‘ ist jedoch sehr dürftig, und nur bei Henseler XE "Autor:Henseler"  (1984) finden sich Verbindungen zwischen Narzißmusentwicklung und Macht, wobei sich in der oralen Phase XE "Phase"  Verfügungsmacht entwickelt, in der analen Allmachtsphantasien und Unbezwingbarkeitsvorstellungen und in der phallischen Eroberungsmacht und Überlegenheitsvorstellungen (vgl. ebenda, 78). Einen Überblick über die Literatur gibt Strotzka XE "Autor:Strotzka"  (1985, 63f.). 

2.3.3. Sadomasochismus XE "Sadomasochismus" 
Nach Fromm XE "Autor:Fromm"  ist „Machtlust die wichtigste Manifestation des Sadismus XE "Sadismus" “ (Strotzka XE "Autor:Strotzka" , 1985, 72)

„Sadistische Intentionen [...] zielen auf die Bemächtigung des anderen, auf ein totales Verfügen über ihn, die Aufgabe seiner Eigenständigkeit“ (Schorsch XE "Autor:Schorsch"  & Becker XE "Autor:Becker" , 1977, 41)

Gleich wie der Masochismus XE "Masochismus"  ist der Sadismus XE "Sadismus"  nach Freud XE "Autor:Freud"  eine sexuelle Perversion infolge Trennungsängsten von der Primärbezugsperson. Die Aggressionen, die bei der Trennung entstehen, können nicht verarbeitet und positiv integriert werden und bei Konflikten regrediert die Person auf die Stufe der Trennung und empfindet Lust an der Auslebung dieser Aggressionen. Durch diese Aggressionen soll ein Verschmelzen mit der Person, in die die Primärbezugsperson projiziert wird, verhindert werden (Verschmelzungsangst). Weiters dient Sadismus der Abwehr von Kastrationsängsten XE "Kastrationsängsten"  bzw., um es ‚moderner‘ auszudrücken, Erniedrigung. 

Wie die Aggressionen verarbeitet werden, hängt u.a. sehr stark von der Entwicklung in der analen Phase XE "Phase"  ab, in der Aggression als lustvoll empfunden wird (Gegenstände werden zerstört). Diese Lust muß in die Ich-Funktionen integriert werden. Auch die Spaltung XE "Spaltung"  von Bezugspersonen in Gut und Böse während der ödipalen Phase und die negativen Teile der Objekte können in Form eines bösartigen Über-Ichs integriert werden. 

2.3.4. Ödipuskomplex

Es scheint mir wenig sinnvoll zu sein, in dieser Arbeit auf die zahlreichen Diskussionen rund um den Ödipuskomplex, der ja für Freud XE "Autor:Freud"  „das zentrale Phänomen der frühkindlichen Sexualperiode“ (Freud, 1924, 245) darstellt, einzugehen - hierfür möchte ich auf eine sehr interessante Darstellung von Reinelt XE "Autor:Reinelt"  (1984) verweisen. Jedoch scheint mir die Einbeziehung als unumgänglich, da zahlreiche Theorien auf den Ödipuskomplex zurückgreifen (vgl. Strotzka XE "Autor:Strotzka" , 1985, 75; Reinelt, 1984).

Zwei Ansichten scheinen mir in diesem Zusammenhang interessant (vgl. Reinelt XE "Autor:Reinelt" , 1984, 89f.):

· Einerseits die Auffassung Adlers
, der eine individualpsychologische Richtung verfolgte, daß der Ödipuskonflikt „dem Primat des Willens zur Macht XE "Macht"  untergeordnet [ist], wobei die Intensität des Machtwillens vom Ausmaß der Minderwertigkeits-, Unzulänglichkeits- und Ohnmachtsgefühle abhängt.“ (Reinelt XE "Autor:Reinelt" , 1984, 82). Adler XE "Autor:Adler"  stellt sich vehement gegen die Auffassung Freuds, daß der Ödipuskonflikt von innen heraus, über die Triebe aus dem Es kommt. Er macht dafür die Umwelt (Vater, Mutter und die patriarchalische Gesellschaft) verantwortlich, wobei er das Individuum als aktiven Akteur XE "Akteur"  sieht, der nicht nur von der Umwelt determiniert ist, sondern auch sich selbst steuern kann. Machttendenzen hängen also sehr stark von der vertikalen Hierarchie in der Familie XE "Familie"  ab.

· Andererseits Freuds ‚klassische‘ Begründung des Ödipuskomplexes: Das (männliche) Kind begehrt, nachdem es die geschlechtlichen Unterschiede erkannt hat, die Mutter und sieht somit den Vater als Rivalen, der getötet werden muß. Dafür wird es mit Kastration bedroht und schlußendlich sympathisiert es doch mit dem Vater und hat seine Geschlechterrolle verstanden. Bei Mädchen wird die Sache schon etwas undurchschaubarer und von Freud XE "Autor:Freud"  auch nicht sehr schlüssig argumentiert. Machttendenzen gründen sich sehr stark in einer fehlgeschlagenen Lösung dieses Konfliktes.

Kurz sei noch angemerkt, daß Freud XE "Autor:Freud"  den Bemächtigungstrieb XE "Bemächtigungstrieb"  (1968, Bd. 13, 367) später wieder verworfen und dem Sexualtrieb XE "Sexualtrieb"  untergeordnet hat.

2.3.5. Ohnmächtigkeit XE "Ohnmächtigkeit" 
Was bedeutet jedoch Macht XE "Macht"  ohne Personen, derer man sich bemächtigen kann? Jede/r Mächtige braucht Untergebene und nicht immer ist es so, daß dies gegen den Willen dieser ist. Oft haben diese Personen selber ein sehr starkes Ohnmachtsgefühl, das ihnen Lust bereitet. Keinesfalls soll dies jedoch dazu mißbraucht werden, daß Unterdrückte zu Tätern gemacht werden. Allzu oft kommt es zu einer Problemverschiebung XE "Problemverschiebung"  bzw. Schuldumkehr XE "Schuldumkehr" , die den Ohnmächtigen die Schuld in die Schuhe schieben will und die Mächtigen aus den Augen verliert. Rommelspacher XE "Autor:Rommelspacher"  (1997) erarbeitet dies sehr anschaulich am Beispiel der Rolle der Frau in der Psychoanalyse XE "Psychoanalyse" :

„Es gibt keine psychische Diagnose, die so scharf zwischen den Geschlechtern trennt wie die Angst XE "Angst"  – mehr noch als die Depression. Die korrespondierende Diagnose zur Angst, die Gewalt, werden wir vergeblich suchen: Sie existiert nicht als klinische Diagnose. Angst wird als Problem gesehen und als psychische Störung, hier ist sich die Psychologie mit den allermeisten Männern einig. [...] Das heißt, Gewalt ist normal. Die Folgen der Gewalt, wie persönliche Selbstaufgabe und Angst, sind Probleme. Sie sind zu therapieren.“ (Rommelspacher XE "Autor:Rommelspacher" , 1997, 253)

Als krasses Beispiel für die Schuldumkehrung führt sie die Erklärungsmuster zum sexuellen Mißbrauch an, weist jedoch darauf hin, daß ähnliche Beobachtungen auch in anderen Bereichen gemacht werden können.

„[Das Erklärungsmuster] geht davon aus, daß das eigentliche Opfer, nämlich das kleine Mädchen, die Hauptverantwortung dafür trage, da es den Vater verführt hat. Die Mutter wird in zweiter Linie für das Geschehen verantwortlich gemacht, hat sie doch ihre Tochter nicht geschützt und vermutlich auch den Mann sexuell frustriert. Der Vater wird nun zum eigentlichen Opfer: Er gilt als derjenige der viele Probleme hat, sei es sexuell, psychisch oder sozial. [...] Sein Verhalten läßt ich insofern sehr gut verstehen.“ (ebenda, 254)
Diese Überlegungen seien nur zur Vorsicht gegen den Mißbrauch der kommenden Theorien vorangestellt. Unterwerfung ist vermutlich sogar in den meisten Fällen gegen den Willen des/der Unterworfenen, jedoch gibt es bei einzelnen Personen auch Motive XE "Motive"  für eine Unterordnung.

Für Strotzka XE "Autor:Strotzka"  ist Masochismus XE "Masochismus"  der neurotische Grundstein der Unterwerfung, wobei die Person die Bestrafung und Erniedrigung vorwegnimmt – vorauseilender Gehorsam XE "Gehorsam" . 

„Wir finden hier die typischen Ohnmächtigen; sie bieten sich den Mächtigen zur Unterdrückung an, die ihrerseits diesen masochistischen Menschentyp brauchen, da sie sich ohne ihn gar nicht entfalten können“ (Strotzka XE "Autor:Strotzka" , 1985, 71)

„Die extremen Fälle des Ohnmachtsgefühls finden wir nur bei neurotischen Persönlichkeiten; doch lassen sich die Ansätze des gleichen Gefühls auch beim gesunden Menschen unserer Zeit XE "Zeit"  unschwer entdecken.“ (Fromm XE "Autor:Fromm" , 1993, 134)

Nicht nur im Masochismus XE "Masochismus"  ist ein Gefühl der Ohnmächtigkeit XE "Ohnmächtigkeit"  dominierend, sondern in fast allen Neurosen, Symptom- oder Charakterneurosen, empfinden sich die Menschen in der einen oder anderen Weise unfähig oder machtlos. Meist bezieht sich dieses Gefühl auf Menschen, denen gegenüber man sich klein, wehrlos und ohne Einfluß erlebt.

„Es besteht die Überzeugung, daß man andere Menschen in keiner Weise beeinflussen könne; man kann sie weder kontrollieren noch von ihnen erreichen, daß sie das tun, was man will.“ (Fromm XE "Autor:Fromm" , 1993, 135)

Extrem hierarchisch organisierte Systeme fördern also dieses Gefühl der Ohnmächtigkeit XE "Ohnmächtigkeit" .

Das Ohnmachtsgefühl ist jedoch nur in den extrem neurotischen Fällen bewußt und wirkt im allgemeinen aus dem Unbewußten heraus, da die Ängste, die mit der Ohnmacht verbunden sind, diese nicht ins Bewußtsein XE "Bewußtsein"  zulassen. Eine typische Reaktion auf solche Gefühle ist die Rationalisierung XE "Rationalisierung" , d.h. das Suchen nach sichtbaren (z.B. eine Behinderung) und objektiven (für andere erkennbare) Gründen. Eine weitere Rationalisierung wäre die Überzeugung, daß man durch bestimmte Lebenserfahrungen so geschädigt wurde, daß alle Kraft und Mut verloren ging, wobei diese Erlebnisse nichts mit dem Ohnmachtsgefühl zu tun haben. Dieser Abwehrmechanismus wurde auch durch zahlreiche Fehlinterpretationen der psychoanalytischen Theorie gefördert.

Die Liste der Abwehrmechanismen XE "Abwehrmechanismen"  ließe sich noch lange fortsetzten, jedoch ist eine solche Aufstellung müßig, da in der Psychoanalyse XE "Psychoanalyse"  (abgesehen von der Massenpsychoanalyse) im Wesentlichen der Einzelfall interessant ist.
 Wichtig ist vielleicht noch darauf hinzuweisen, daß ein solch tiefes und intensives Gefühl nicht erst in späteren Lebensjahren entsteht, sondern daß „Erlebnisse in der allerfrühsten Kindheit XE "Kindheit"  für seine Entstehung verantwortlich zu machen sind.“ (Fromm XE "Autor:Fromm" , 1993, 149)

2.4. Zusammenfassung

Zum Abschluß dieses Kapitels möchte ich die hier besprochenen Begriffe und Modelle in mein politisches Interaktionsmodell XE "politisches Interaktionsmodell"  zusammenfassen, damit ein Überblick entstehen kann, der im kommenden Teil der Arbeit dazu dienen soll, eine Analyse von Internationalisierungen durchzuführen. Aus Gründen der Übersichtlichkeit möchte ich nur den auf das Individuum beschränkten Teilbereich des auf Seite 21 eingeführten Modells darstellen. Es handelt sich dabei um die Erweiterung des Akteurs um die in diesem Teil erarbeiteten psychischen Komponenten:
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Abbildung 6: Politisches Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell"  2.0

Die Strukturen werden nach dieser Erweiterung nicht nur als Ermöglichung von Handlungsspielräumen gesehen, sondern sie beinhalten auch extrinsische XE "extrinsische"  Motivation, sei es in Form von objektiv manifesten, intersubjektiven oder subjektiv motivierend wahrgenommenen Impulsen. Zusätzlich gibt es Akteure mit denen ich in Beziehung stehe und die auf mich Zwänge ausüben können.

Der Akteur XE "Akteur"  reduziert diese äußere Wirklichkeit durch Prozesse der Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  und Deutet diese anschließend, wobei diese Reduktion und Deutung XE "Deutung"  sehr stark kulturell geprägt sind.

Aufgrund der gedeuteten extrinsischen Handlungsimpulse bilden sich die drei Instanzen Über-Ich, Ich und Es eine ‚Meinung‘. Zusätzlich dazu kann jede Instanz noch seine eigenen Interessen einbringen (intrinsische Motivation). Der ‚Interessensausgleich‘ kann entweder durch Verhandlungen oder durch eine Routinelösung erreicht werden, wobei bei diesem Prozeß die Libidofixierung XE "Libidofixierung" , der Narzißmus XE "Narzißmus" , der Sadomasochismus XE "Sadomasochismus"  und der Ödipuskomplex eine wichtige Rolle spielen können.

Diese ganzen Prozesse können auf verschiedenen Bewußtseinsebenen ablaufen (bewußt, vorbewußt XE "vorbewußt"  oder unbewußt XE "unbewußt" ) und müssen kontingent in Bezug auf die Ich-Identität XE "Ich-Identität"  sein.

Aufbauend auf dieser Entscheidung wird der Akteur XE "Akteur"  mit den SystempartnerInnen interagieren und dabei bestrebt sein, aktuelle und langfristige Ziele und Bedürfnisse XE "Bedürfnisse"  in den Strukturen zu verankern, bzw. die Strukturen so umzugestalten, daß die dadurch entstehenden Handlungsspielräume zur Ich-Identität XE "Ich-Identität"  passen und neurotische Bedürfnisse befriedigt werden können.

3. Politisches Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell"  und Internationalisierung XE "Internationalisierung" 
Nachdem ich in den zwei vorangegangenen Abschnitten die Grundlagen meines politischen Interaktionsmodells veranschaulicht habe, möchte ich nun im letzten Teil versuchen, die Theorie für eine Analyse von Internationalisierungsprozessen zu verwenden. Dabei muß vorerst einmal der Begriff der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  eingeführt werden. Im Zuge dessen wird Kultur XE "Kultur"  eine zentrale Rolle spielen, weswegen mir auch eine Kulturdefinition unumgänglich scheint. Daran anschließend werde ich mich bemühen, Internationalisierungsprozesse, die ich als Innovationsprozesse verstehe, und Kultur mit der Theorie des politischen Interaktionsmodells zu verbinden, um zum Schluß Konsequenzen für Internationalisierungsprozesse und für das Personalwesen abzuleiten.

3.1. Internationalisierung XE "Internationalisierung" 
3.1.1. Begriff

Dieser Begriff fand, zusammen mit Globalisierung XE "Globalisierung" 
, in den letzten Jahrzehnten vermehrte Verwendung.
 Deswegen möchte ich hier eine Auswahl von Definitionen voranstellen, die, meiner Meinung nach, mit dem Begriff der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  in Verbindung stehen:

„Zu multinationalem Wirtschaftsengagement gehört unabdingbar die Kontrolle XE "Kontrolle"  ausländischer Geschäfte eines Unternehmens, die über bloßen Vertrieb nationaler Produkte im Ausland hinausgehen und gemeinhin Besitz von Produktionsstätten und deren outputs, Absatzmärkten, Finanzgesellschaften und mehr oder weniger ausgedehnten Niederlassungsnetzen umfassen.“ (Löffler XE "Autor:Löffler" , 1997,113)

Globalisierung XE "Globalisierung"  ist „Intensivierung weltweiter sozialer Beziehungen, durch die entfernte Orte in solcher Weise miteinander verbunden werden, daß Ereignisse an einem Ort durch Vorgänge geprägt werden, die sich an einem [anderen,] entfernten Ort abspielen, und umgekehrt.“ (Giddens XE "Autor:Giddens" , 1995, 85)

„International Business includes all business transactions that involve two or more countries.“ (Daniels & Radebaugh XE "Autor:Daniels" , 1992, 8)

Löfflers Definition scheint mir hierbei jedoch zu eng, da ich auch direkten Export XE "Export"  als eine Form von Internationalisierung XE "Internationalisierung"  verstehen möchte. Auf seinen expliziten Hinweis auf Kontrolle XE "Kontrolle"  möchte ich später noch einmal zurückkommen. 

Giddens XE "Autor:Giddens"  (1995) beschäftigt sich in seinem Buch „Konsequenzen der Moderne“ vorwiegend mit Globalisierung XE "Globalisierung" , aber die Bedingungen, daß in einem Land Vorgänge passieren, die in einem anderen Land bestimmt werden, scheint mir vor allem für die Internationalisierung XE "Internationalisierung"  über Tochtergesellschaften, aber auch im Zuge von Joint-Ventures XE "Joint-Ventures"  und Franchising XE "Franchising" , interessant. 

Die dritte Definition von Daniels & Radebaugh XE "Autor:Daniels"  ist sehr weit gefaßt. Sie umfaßt sowohl direkten, als auch indirekten Kontakt zweier oder mehrerer Länder, wobei es sich dabei sowohl um private als auch um staatliche Beziehungen handeln kann. Für meine Arbeit ist dieser Begriff jedoch zu weitreichend. 

Im weiteren möchte ich daher Internationalisierung XE "Internationalisierung"  verstehen als:

· Einen Austauschprozeß
· zwischen Organisationen, die aus

· zwei oder mehreren Nationen kommen und

· direkt daran beteiligt sind.

3.1.2. Motive XE "Motive"  und Ziele der Internationalisierung XE "Internationalisierung" 
Daniels & Radebaugh XE "Autor:Daniels"  (1992, 9) führt lediglich 3 Motive XE "Motive"  für Internationalisierung XE "Internationalisierung"  an:

· Steigerung der Verkäufe

· Ressourcen akquirieren

· Diversifizierung

Eine recht übersichtliche Zusammenfassung von möglichen Motiven findet man bei Benzer XE "Autor:Benzer"  (Benzer et al., 1989, 60ff.). Die Autoren unterscheiden zwischen defensiven und offensiven, sowie zwischen ökonomischen und außerökonomischen:

3.1.2.1. Defensive Motive XE "Motive" 
· Druck durch in- und ausländische Konkurrenz

· Standortprobleme

· Ungünstige staatliche Rahmenbedingungen

· Produkte in der Degenerationsphase

3.1.2.2. Offensive Motive XE "Motive" 
· Erhöhung des Umsatzes/Gewinns

· Kostensenkung

· Bessere Verwertung des Betriebs-Know-Hows

· Verbesserte Bearbeitung neuer Märkte

3.1.2.3. Außerökonomische Motive XE "Motive" 
· Persönliche Kenntnis der Länder

· Zufällige Kontakte nach einer Urlaubsreise

· Prestigeüberlegungen

· Nachahmung der Konkurrenz

· Beitrag zum technischen Fortschritt

3.1.2.4. Ökonomische Motive XE "Motive" 
· Gewinnorientierte Ziele (Faktorkosten, Absatzkosten, Handelshemmnisse, Steuern, staatliche und transnationale Unterstützungen, ...)

· Ziele der Unternehmenssicherung (Beschaffung und Absatz)

· Wachstumsziele 

Die Liste und die Klassifizierung der Motive XE "Motive"  ist sicherlich nicht erschöpfend, jedoch möchte ich mich nicht auf eine Erörterung über die Begründung und die Sinnhaftigkeit von Internationalisierung XE "Internationalisierung"  einlassen. Ganz unbeachtet dürfen die Motive jedoch nicht bleiben, da sie z.B. einen Einfluß auf die Wahl der Internationalisierungsphilosophie haben werden (siehe Seite 57 dieser Arbeit).

3.1.3. Arten von Internationalisierung XE "Internationalisierung" 
Hier möchte ich einen kurzen Überblick über die möglichen Arten von Internationalisierung XE "Internationalisierung"  anführen (vgl. Daniels & Radebaugh XE "Autor:Daniels" , 1992, 10ff. und Benzer XE "Autor:Benzer" , 1989, 50ff.). Bis auf den indirekten Im- und Export XE "Export"  fallen alle hier aufgelisteten Alternativen in mein Verständnis von Internationalisierung:

3.1.3.1. Export XE "Export"  und Import XE "Import" 
Export XE "Export"  und Import XE "Import"  ist der Austausch von Waren und Dienstleistungen gegen Geld, Waren oder Dienstleistungen über die nationalen Grenzen hinaus. 

Aufgrund des relativ geringen Risikos und der relativ einfachen Regeln und Verfahren, sind dies meist die ersten Schritte der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  (siehe Phasen der Internationalisierung, S. 54 dieser Arbeit). Die im Im- bzw. Export XE "Export"  gesammelten Erfahrungen dienen meist als Grundlage für die weitere Gestaltung der Internationalisierung.

Weitere Gründe für diese Art der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  könnten sein (vgl. Benzer XE "Autor:Benzer"  et al., 1989, 51 nach Krägenau XE "Autor:Krägenau" , 1979, 72f.):

· Zu geringe Auslandserfahrungen für andere Internationalisierungsformen

· Bestrebungen, im Inland eine optimale Betriebs- bzw. Losgröße zu erreichen

· Existenz einer monopolähnlichen Marktposition, die eine weitgehende Vernachlässigung von Kostenvorteilen ermöglicht

· Kapitalbeschaffungsprobleme zur Durchführung anderer Alternativen

· Der Wunsch nach geringer Kapitalbindung im Ausland

· Instabile politische oder wirtschaftliche Verhältnisse im Auslandsmarkt

Es kann zwischen indirektem (über unabhängige inländische Außenhandelsunternehmungen) und direktem (ohne Einschaltung von Zwischenhändlern) Export XE "Export"  unterschieden werden.

3.1.3.2. Betriebliche Kooperation XE "Betriebliche Kooperation" 
Unter betriebliche Kooperation fallen folgende Alternativen der Internationalisierung XE "Internationalisierung" :

· Lizenzvergabe XE "Lizenzvergabe" : Inländischer Lizenzgeber räumt einem ausländischen Lizenznehmer verschiedene Rechte ein.

· Franchising XE "Franchising" : Das Markenzeichen und das Geschäftskonzept werden einem rechtlich selbständigen Franchisenehmer überlassen. Im Unterschied zu Lizenzen, sind die internen Strukturen von Franchiseverbänden wesentlich enger. Der Geber bietet häufig Dienstleistungen und Hilfestellungen an und kontrolliert die im Franchise-Vertrag festgehaltenen Regeln zur Erhaltung und Gewährleistung einer corporate-identity.

· Vertragsproduktion XE "Vertragsproduktion" : Ausländische Unternehmung produziert für das Unternehmen.

· Managementverträge XE "Managementverträge" : Führungsleistungen werden zur Verfügung gestellt.

· Schulungs- und Ausbildungsverträge XE "Ausbildungsverträge" : Werden meist in Zusammenhang mit Lieferverträgen abgeschlossen.

· Professionistenverträge XE "Professionistenverträge" : Es werden fast ausschließlich Dienstleistungen exportiert.

Eine (relativ) neue Form der grenzüberschreitenden Kooperation bietet die, nur in der EU mögliche, Europäische Wirtschaftliche Interessensvereinigung XE "Europäische Wirtschaftliche Interessensvereinigung"  (EWIV)
, bei der alle Beteiligten eine eigene Rechtspersönlichkeit bleiben, jedoch alle den gleichen Regeln unterworfen sind. Diese Form der Kooperation wird vor allem im F&E Bereich, für den Vertrieb und für gemeinsame Projekte verwendet. (vgl. Niederseer XE "Autor:Niederseer" , 1990, 67)

3.1.3.3. Direktinvestitionen XE "Direktinvestitionen" 
„Foreign investment is the ownership of property abroad, usually in a company, for a financial return. Direct investment is a subset of foreign investment that takes place when control follows the investment.“ (Daniels & Radebaugh XE "Autor:Daniels" , 1992, 12)

In dieser Definition von Daniels & Radebaugh XE "Autor:Daniels"  ist allerdings schon ein Ziel enthalten, das, wie schon eingangs erörtert, nicht immer gegeben sein muß: Financial return. Daß seiner Meinung nach Kontrolle XE "Kontrolle"  die ausschlaggebende Determinante für eine Direktinvestition ist (eine Ausnahme dabei sind die Portfolio Investments), ist bezeichnend. Darauf möchte ich jedoch erst später näher eingehen.

Die Beteiligung an einer Unternehmung in einem Gastland kann von einer Minoritätenbeteiligung über eine Paritätsbeteiligung bis hin zu einer Majoritätsbeteiligung gehen. 

Wiederum gibt es mehrere Arten der Direktinvestitionen XE "Direktinvestitionen" :

· Joint-Ventures XE "Joint-Ventures" : 2 oder mehrere Unternehmen sind an einer Unternehmung im Gastland beteiligt oder gründen dort eine neue Unternehmung.

· Mixed-Ventures XE "Mixed-Ventures" : Es ist auch eine staatliche Organisation XE "Organisation"  an der Partnerschaft beteiligt.

· Tochtergesellschaft XE "Tochtergesellschaft" : Hierunter will ich im folgenden nur jene ausländischen Unternehmungen verstehen, welche im 100%-igen Besitz des international operierenden Unternehmens stehen.

Die intensivste Stufe der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  ist zweifellos ein multinationales Unternehmen (gleichbedeutend mit transnationalen Unternehmen): 

„The multinational enterprise, or MNE XE "Multinational Enterprises" , has a worldwide approach to foreign markets and production and an integrated global philosophy encompassing both domestic and overseas operations“ (Daniels & Radebaugh XE "Autor:Daniels" , 1992, 13)

Es scheint sinnvoll, weder genaue Angaben darüber zu machen, in welcher Form die Unternehmungen Zugang zu den Märkten finden, noch in wie vielen Nationen sie tätig sein muß. Fraglich scheint jedoch die integrated global philosophy, die, wie ich später zeigen werde, auch zu einem Hindernis werden kann.

3.1.4. Phasen der Internationalisierung XE "Internationalisierung" 
Internationalisierung XE "Internationalisierung"  passiert nicht von heute auf morgen. Zahlreiche Studien haben belegt
, daß es eher ein langsamer, phasenartiger Prozeß ist, der vom reinen Export XE "Export"  bis hin zur Tochtergesellschaft XE "Tochtergesellschaft"  bzw. MNE XE "Multinational Enterprises"  führt.

Im folgenden möchte ich 3 Phasenmodelle der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  darstellen. Eine genauere und systematischere Aufstellung findet man in Miesenböck XE "Autor:Miesenböck"  (1987).

Im Phasenmodell nach Kulhavy XE "Autor:Kulhavy"  (in Dörnberg XE "Autor:Dörnberg"  1982, 96) geht es zentral um den institutionalen Aspekt und um die Herausbildung von MNE XE "Multinational Enterprises" . Berekoven XE "Autor:Berekoven"  (1978, 38f.) betont vor allem die historische Sichtweise und geht davon aus, daß die Erreichung einer Stufe notwendig ist, um die nächste erreichen zu können. Meissner XE "Autor:Meissner"  (1987, 47) stellt den funktionalen Aspekt in den Mittelpunkt (die Kapital- und Managementleistungen). 
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Abbildung 7: Phasenmodelle der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  nach Kulhavy XE "Autor:Kulhavy"  (1982)
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Abbildung 8: Phasenmodelle der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  nach Berekoven XE "Autor:Berekoven"  (1978)
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Abbildung 9:Phasenmodelle der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  nach Meissner XE "Autor:Meissner"  (1980)

Wie bei allen Phasenmodellen ist es auch bei diesen fraglich, ob die Entwicklung immer in dieser Abfolge stattfinden muß oder ob nicht eine Phase XE "Phase"  übersprungen werden kann. Weiters ist die Auswahl der Bestimmungsgrößen (v.a. im Modell von Meissner XE "Autor:Meissner" ) höchst reduktionistisch, da vermutet werden kann, daß damit eine große Anzahl von anderen Faktoren unberücksichtigt bleibt. 

„Some companies go through the various stages rapidly while others evolve slowly over many years. Not all firms internationalize in a sequential manner through the various stages, as many enter via acquisitions, thus leapfrogging into the internationalization process.“ (Dowling XE "Autor:Dowling"  & Schuler XE "Autor:Schuler" , 1990, 20)

Trotzdem können die Modelle zur Orientierung dienen, um eine Vorstellung von einem durchschnittlichen Internationalisierungsprozeß zu bekommen.

3.1.5. Philosophie XE "Philosophie"  der Internationalisierung XE "Internationalisierung" 
Hinter der Entwicklung hin zu einem international tätigen Unternehmen können fünf grundsätzliche Philosophien bzw. Ansätze stehen (vgl. Kumar XE "Autor:Kumar" , 1988, 390f. und Braun XE "Autor:Braun" , 1985, 70f.):

· Ethnozentrischer Ansatz: Diese Sichtweise geht von der eigenen Methode als der einzig richtigen aus und versucht diese in der ursprünglichen Form auch in fremden Kulturen anzuwenden. Es geht um die Reproduktion der eigenen Methoden durch die Entsendung des eigenen Personals.

· Polyzentrischer Ansatz XE "Polyzentrischer Ansatz" : Dieser Ansatz beruht auf zwei Annahmen: Einerseits gibt es viele verschiedene kulturell-distinktive Methoden ein Ziel zu erreichen, und zweitens ist keine der Methoden effizienter als die andere. Unternehmungen die diesem Ansatz folgen, rekrutieren ihr Personal XE "Personal"  aus den Gastländern, da dieses am besten über die kulturspezifischen Methoden Bescheid weiß.

· Regiozentrischer Ansatz XE "Regiozentrischer Ansatz" : Ist eine vereinfachte Form des polyzentrischen Ansatzes, bei dem mehrere Staaten zu einer Region zusammengefaßt werden (z.B. Fernost, Europa, USA, Südamerika,....). Das Personal XE "Personal"  kommt dann vorwiegend aus diesen Regionen.

· Geozentrischer Ansatz XE "Geozentrischer Ansatz" : Hier wird nach dem größten gemeinsamen Nenner von MNEs gesucht. Es ein funktionalistischer Ansatz, bei dem Ressourcen dort eingesetzt werden, wo „sie den besten Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten können“ (Braun XE "Autor:Braun" , 1985, 72). Dieser Ansatz bezieht sich jedoch vorwiegend auf Manager, die als kulturlos/kulturfrei (sic!) bezeichnet werden und überall einsetzbar sein müssen – diese Personen kämen Ubiquisten XE "Ubiquisten"  nahe.

· Synergetischer Ansatz XE "Synergetischer Ansatz" : Dieser, vorallem von Nancy Adler XE "Autor:Adler"  entwickelte, Ansatz ist eher wissenschaftlich und untersucht „die Beziehungen und die Interaktionen von Menschen unterschiedlicher Kulturzugehörigkeit in Arbeitssituationen“ (Kumar XE "Autor:Kumar" , 1988, 391). Es kommt zu Interaktionen zwischen Personal XE "Personal"  aus unterschiedlichen Kulturen und somit zu gegenseitiger Sozialisation und zu Lernprozessen.

Die Wahl eines Ansatzes ist nicht zuletzt auch von den Zielen und Motiven der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  abhängig. Vorallem außerökonomische Ziele der Promotoren sind zu beachten. So ist es wahrscheinlicher, daß ein Manager, der emotionell positiv mit dem Gastland verbunden ist und schon Kontakte hat, einen polyzentrischen oder gar synergetischen Ansatz verfolgt.

Die Analyse von Internationalisierungsprozessen mit Hilfe des politischen Interaktionsmodells folgt dem synergetischen Ansatz, da es davon ausgeht, daß Akteure in verschiedenen Kulturen sozialisiert werden, auf andere Strukturen zurückgreifen und nach anderen Ritualen handeln, die unterschiedliche Methoden zur Zielerreichung erfordern. Interagieren nun Akteure unterschiedlicher Kulturen miteinander, so bedarf es eines Prozesses der kulturellen Synergie XE "Synergie" , „in dessen Verlauf organisatorische Strukturen und Prozesse [Rituale, etc., A.K.] im Einklang mit den kulturellen Standards der Mitglieder geformt werden“ (Adler XE "Autor:Adler" , 1991, 110). Dabei wird der kulturelle Pluralismus nicht als Störfaktor angesehen, sondern als eine gewinnbringende Quelle von Neuem
. Es entsteht die Grundlage für ein Management zwischen kultureller Heterogenität und Homogenität. 

3.2. Kultur XE "Kultur" 
3.2.1. Definition von Kultur XE "Kultur" 
Kultur XE "Kultur"  zu konzeptualisieren stößt auf 4 grundsätzliche Probleme:

3.2.1.1. Abgrenzung von Kultur XE "Kultur"  und Akteur XE "Akteur" 
Es besteht ein Zirkelschluß zwischen Kultur XE "Kultur"  und Akteur XE "Akteur" : Einerseits ist der Akteur von der Kultur geprägt und abhängig, andererseits wird auch die Kultur (zumindest in kleinen Bereichen) vom Akteur (mit-)geschaffen.

3.2.1.2. Identifikation der akteursrelevanten Kulturdimensionen

Kultur XE "Kultur"  ist ein so komplexes und multidimensionales System, daß es unumgänglich ist, einzelne Komponenten als relevant herauszunehmen und zu selektieren. Welche Dimensionen haben eine Auswirkung, welche nicht, welche stehen in wechselseitiger Abhängigkeit mit dem Akteur XE "Akteur" ?

3.2.1.3. Unterscheidung von Kultur XE "Kultur"  und Nation XE "Nation" 
„Ist es methodisch zweckmäßig und zulässig, die räumliche Abgrenzung der Kultur XE "Kultur"  gleichzusetzen mit dem Nationalstaat?“ (Kumar XE "Autor:Kumar" , 1988, 392). Daß diese Vorgehensweise praktisch ist, liegt auf der Hand, jedoch scheint es z.B. sehr fragwürdig zu sein, in den USA allen Bundesstaaten die gleiche Kultur zuzusprechen.

3.2.1.4. Inhaltliches Kulturkonzept

Schon 1952 haben Kroeber XE "Autor:Kroeber"  & Kluckholn XE "Autor:Kluckholn"  164 inhaltlich verschiedene Auslegungen von Kultur XE "Kultur"  in der Literatur gefunden. Kulturorientierte Managementliteratur zeichnet sich durch ein „confusing, but fascinating assortment of cultural notions and intimations“ aus (Allaire XE "Autor:Allaire"  & Firsirotu XE "Autor:Firsirotu" , 1984, 215). Dies und die 3 vorangestellten Probleme machen es augenscheinlich, wie schwierig es ist, Kultur inhaltlich zu definieren. Jede/r ‚weiß‘ was Kultur ist, aber keine/r kann es ausdrücken. 

3.2.1.5. Unterschiedliche Sozialausschnitte

Mit dem Kulturbegriff sind eine Vielzahl von anderen Begriffen verwandt, die sich jeweils überschneiden. Dreyer XE "Autor:Dreyer"  (1997, 175f.) versucht eine Kette von Begriffen zu schaffen, die sich auf den Geltungsbereich des Kulturbegriffes bezieht, ausgehend von einer transnationalen Kultur XE "Kultur"  bis hin zu Persönlichkeitsmerkmalen. Er beschreibt diese zwar als eigenständige Begriffe, jedoch interpretiere ich sie als zusammenhängendes, sich überschneidendes Begriffskonstrukt: Transnationale Vergesellschaftung, Kulturkreis, Kulturraum, Regionalkultur, Unternehmenskultur XE "Kultur:Unternehmens-" , Bezugsgruppen-Perspektive und Persönlichkeitsmerkmale. Die Zusammenhänge könnte man in etwa wie ein Zwiebelschalenmodell XE "Zwiebelschalenmodell"  (vgl. Neuberger XE "Autor:Neuberger" , 1994, 85) interpretieren: In der Mitte stehen die Persönlichkeitsmerkmale, die von den anderen Begriffen zwiebelschalenartig umgeben sind:
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Abbildung 10: Zwiebelschalenmodell XE "Zwiebelschalenmodell"  der Kultur XE "Kultur" 
Diese Differenzierung ermöglicht auch eine perspektivische Unterscheidung von Kultur XE "Kultur"  als externe oder interne Variable. Je nachdem welches System betrachtet wird, sind einzelne Kulturbegriffe einmal extern und dann internen. Betrachtet man z.B. das gesamte Unternehmen, so wird Unternehmenskultur XE "Kultur:Unternehmens-"  zu einer internen Variable.
 Diese Unterscheidung ist deswegen so wichtig, weil dadurch die Entwicklung von systemcharakteristischen Subkulturen konzeptuell ermöglicht wird. 

Daß externe und interne Kultur XE "Kultur"  zusammenhängen hat Hofstede XE "Autor:Hofstede"  (1984 und 1989) anhand von Gesellschaftskultur und Unternehmenskultur XE "Kultur:Unternehmens-"  veranschaulicht. Am Beispiel von IBM versucht er einen Zusammenhang zwischen Organisationskultur (Führungsstil) und 4 Wertorientierungen, die in der Kultur verankert sind, zu belegen. Folgende Dimensionen verwendete er für seine Untersuchungen:

· Individualismus XE "Individualismus"  vs. Kollektivismus XE "Kollektivismus" 
· Machtdistanz XE "Macht:-distanz" 
· Vermeidung von Ungewißheit XE "Ungewissheit: Vermeidung von" 
· Maskulinität XE "Maskulinität"  vs. Feminität XE "Feminität" 
Die Ergebnisse aus 40 Ländern in denen IBM tätig war, wurden statistisch ausgewertet und in 2-dimensionale Diagramme übertragen. Länder mit ähnlichen Ausprägungen wurden zu einer Region zusammengefaßt. Z.B. ergab die Verteilung von Unsicherheitstendenz zu Machtabstand folgendes Diagramm:
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Abbildung 11: Kulturelle Einflüsse auf den Führungsstil (Hofstede XE "Autor:Hofstede" , 1984, 214)

Diese Studien zeigen unter anderem, daß der Einfluß nationales oder regionaler Kulturen auf den Führungsstil größer ist, als der der Unternehmenskultur XE "Kultur:Unternehmens-" . Ob dieser Einfluß ‚naturgegeben‘ ist, oder die Folge der Unternehmensstrategie bleibt jedoch weitgehend undiskutiert. 

Klar dürfte jedoch sein, daß es eine Beziehung zwischen der Unternehmenskultur XE "Kultur:Unternehmens-"  und den ‚übergeordneten Kulturschalen‘ gibt.

Auf Grund der Schwierigkeiten, Kultur XE "Kultur"  zu definieren, begnüge ich mich in dieser Arbeit damit, Kultur funktionalistisch zu beschreiben. In den vorangegangenen Kapiteln habe ich schon einige Funktionen beschrieben:

· Kultur XE "Kultur"  prägt die Deutung XE "Deutung"  und Wahrnehmung XE "Wahrnehmung" 
· Kultur XE "Kultur"  vermittelt Routinelösungen XE "Routine:-lösungen"  

· Kultur XE "Kultur"  vermittelt Routinehandlungen

· Kultur XE "Kultur"  prägt die Normen XE "Normen"  und Werte XE "Werte"  (indem es die Ich-Identität XE "Ich-Identität"  mit-beeinflußt)

Kultur XE "Kultur"  hat aber noch eine weitere Funktion, die im folgenden wichtig sein wird:

· Kultur XE "Kultur"  beinhaltet die Sprache XE "Sprache"  und stellt somit ein Mittel zur Kommunikation XE "Kommunikation"  zur Verfügung

Braun XE "Autor:Braun"  verwendet eine sehr ähnliche Beschreibung von Kultur XE "Kultur" . Für ihn umfaßt Kultur im wesentlichen folgende Charakteristiken (vgl. Braun, 1985, 19ff.):

· Sprache XE "Sprache"  und Kommunikation XE "Kommunikation" 
· Wahrnehmung XE "Wahrnehmung"  und Denken XE "Denken" 
· Werte XE "Werte" , Normen XE "Normen"  und Einstellungen XE "Einstellungen" 
Auf Grund dieser Funktionen wird ersichtlich, daß die Einbeziehung von Kultur XE "Kultur"  in die Organisationstheorie und Managementtheorie von großer Bedeutung ist:

„Wenn man die grundlegende Einsicht unterschreibt, daß Organisationen letztlich von ihren Mitarbeitern abhängen, und wenn weiters Menschen nicht als ‚Computerprogramme gesehen werden, sondern als kulturdurchtränkte und durch Sinn und Bedeutung bestimmte Individuen, dann kann die Wichtigkeit der Kultur XE "Kultur"  für den Erfolg eines Unternehmens nicht überschätzt werden.“ (Prabitz XE "Autor:Prabitz" , 1995, 157)

Eine weitere, sehr brauchbare Unterscheidung trifft Hall (in Braun XE "Autor:Braun"  1995, 23) zwischen low-context XE "low-context"  Kulturen, in denen wenige implizite Regeln gelten, und high-context XE "high-context"  Kulturen, in denen der Großteil der Regeln implizit verankert sind.

„Hall ordnet z.B. auf einem Context-Kontinuum Deutschland, Schweiz, Österreich, Skandinavien und die USA bei ‚low context‘ ein; Frankreich in der Mitte und Japan sowie China bei ‚high context‘“ (ebenda).

Besonders bei high-context XE "high-context"  Kulturen sieht Braun XE "Autor:Braun"  eine besondere Notwendigkeit der kulturellen Schulung.

Ich werde den Begriff Kultur XE "Kultur"  für alle, für das Unternehmen relevanten, Sozialbereiche verwenden, die außerhalb des Unternehmens liegen. Auf die interne Kultur werde ich mich mit Unternehmenskultur XE "Kultur:Unternehmens-"  beziehen.

3.2.2. Der Siegeszug der Kultur XE "Kultur" 
Die Einbindung von Kultur XE "Kultur"  in die Managementlehre ist noch nicht so lange her. Obwohl sich schon seit der Schule des ‚Comparative Management XE "Comparative Management" ‘ in den USA in den 60-iger Jahren und durch den Einfluß der offenen Systemtheorie in Europa die funktionalistischen Grundhaltungen aufzuweichen begannen, zögerte die Managementlehre sehr lange, Kultur als eine Einflußgröße zu beachten. Jedoch führten einige Entwicklungen und Veränderungen der Rahmenbedingungen zu einer „Hochkonjunktur der Kultur“ (vgl. Bosch XE "Autor:Bosch" , 1997, 269 und Kumar XE "Autor:Kumar" , 1988, 390):

· Steigende Kritik der Entwicklungsländer am Kulturimperialismus XE "Kultur:-imperialismus"  von MNE XE "Multinational Enterprises" .

· Gedämpfte Konjunktur (zumindest im Vergleich zu den 60er und 70er Jahren) und steigende Arbeitslosigkeit erhöhten die Bereitschaft, die eigenen Managementmethoden zu hinterfragen.

· Aufstieg des ressourcenarmen Japan zu einer Weltwirtschaftsmacht.

· Verstärkte Attraktivität nationaler Bewegungen.

· Schlechte Wirtschaftslage nötigt die Unternehmen zur Suche nach neuen Ökonomisierungschancen im Ausland.

· Vermehrtes Streben nach einer sinn- und werterfüllten Arbeitswelt.

„Vor diesem Hintergrund entwickelte sich zu Beginn der 80er Jahre die ‚interkulturelle Managementlehre‘, zu deren Begründern die amerikanische Managementforscherin Nancy Adler XE "Autor:Adler"  gerechnet wird.“ (Bosch XE "Autor:Bosch" , 1997, 269)

Diese Entwicklung spielt sich im Spannungsfeld zwischen Cultural-Bound-Thesen (Kulturalisten XE "Kulturalisten" ) und Cultural-Free-Thesen (Universalisten XE "Universalisten" ) ab. Während die Universalisten von einer kulturinvarianten Managementmethodik sprechen und Organisationsstrukturen als universell ansehen, betonen die Kulturalisten die kulturspezifische Prägung. (Vgl. Kumar XE "Autor:Kumar" , 1988, 389) 

3.2.2.1. Cultural-Free-These

Ethnozentrische und geozentrische Ansätze beruhen auf der Cultural-Free-These, wobei „dieses traditionale Verständnis des internationalen Managements den Anforderungen der aktuellen Praxis kaum mehr gerecht werden [kann].“ (Bosch XE "Autor:Bosch"  1997, 271 nach Adler XE "Autor:Adler" , 1984, 33-38). 

Vorteile von nach solchen Prinzipien errichteten Unternehmungen sind die augenscheinliche Strukturiertheit und deren Klarheit, sowie ihre interne Konsistenz. Solche Organisationen wirken auf den ersten Blick sehr schlagkräftig und mächtig, wodurch dieser Ansatz noch immer weit verbreitet ist. Zusätzlich kommt für das entsandte Führungspersonal ein enormer Statuszuwachs hinzu: „They enjoyed being their own bosses for the first time“ (Zeira in Bosch XE "Autor:Bosch" , 1997, 274), was aus der Sicht des Stammhauses von Vorteil ist, da mit einer reibungslosen Zusammenarbeit gerechnet wird. Aufgrund all dieser vermeintlichen Vorteile werden den ethnozentrisch und geozentrisch organisierten Unternehmungen mehr Kontrollmöglichkeit unterstellt. Folgt man der schon erwähnten Forderung von Daniels & Radebaugh XE "Autor:Daniels" , daß Kontrolle XE "Kontrolle"  ein wichtiges Charakteristikum von Internationalisierungen sei, dann müßten diese beiden Ansätze gewählt werden. 

Nachteilig wirkt sich vor allem der Widerstand, den die Auslandsunternehmung der Muttergesellschaft entgegensetzt, aus.
 Weiters ergibt sich langfristig ein Rekrutierungsproblem für Expatriates 
, da Auslandsaufenthalte meist mit erheblichen Problemen verbunden sind und eine starke personelle Fluktuation herrscht. Auch die verringerte Motivation der ArbeitnehmerInnen im Gastland aufgrund fehlender Aufstiegschancen tragen zur langfristigen Schwächung des Gesamtunternehmens bei. 

Auch die Psychoanalyse XE "Psychoanalyse"  geht den Weg der Universalisierbarkeit. Es gibt noch nicht genügend Untersuchungen und wissenschaftliche Arbeiten darüber, inwieweit kognitive Prozesse universell sind (vgl. Ohler XE "Autor:Ohler" , 1997). Dies hat jedoch auch negative Folgen, „in dem Maße, in dem eine weltweite Homogenisierung der sozialen Überformung von Weltbezügen stattfindet – z.B. durch die generelle Einführung von Schulsystemen westlicher Prägung.“ (ebenda, 37) 
. Ich habe schon im Kapitel „Psyche" Psyche und Mikropolitik
 XE "Mikropolitik" “ darauf hingewiesen, daß es mir im Rahmen dieser Arbeit nicht möglich ist, diesen universellen Anspruch in Frage zu stellen und verweise noch einmal auf die Ethnopsychoanalyse, die sich dieser Fragen (zumindest in ihrem Ansatz) widmet.

3.2.2.2. Cultural-Bound-These

Im Gegensatz zu ethno- und geozentrischen Ansätzen greifen polyzentrische und (in vermischter Form auch) regiozentrische Ansätze auf die Cultural-Bound-These zurück. Man „sollte sich in Erinnerung rufen, daß der Wirtschaft und den Unternehmen eine nationale Stilbildung, eine nationale Tradition und Industriekultur eigen sind, die nicht einfach verschwinden“ (Löffler XE "Autor:Löffler" , 1997, 135).

Der synergetische Ansatz soll weder universalistische noch kulturalistische Thesen bestätigen, „sondern kulturspezifische und universelle Muster im praktischen Handlungsfeld zu einer kreativen und sinnvollen Balance [führen]“ (Adler XE "Autor:Adler" , 1991, 108)

Die Sicht der Mikropolitik XE "Mikropolitik"  muß auf jeden Fall auf einer Cultural-Bound-These aufbauen und versuchen, kulturelle Unterschiede im Sinne eines synergetischen Ansatzes positiv zu nutzen. Child XE "Autor:Child"  (1981) gelang der Nachweis, daß Variablen der Makroebene (Gesamtstruktur von Unternehmungen, Technologie, ...) zu einer Kulturinkohärenz neigen, also universeller sind, und „Variablen der Mikroebene eher dazu tendieren, ihre kulturellen Eigenarten zu bewahren.“ (Kumar XE "Autor:Kumar" , 1988, 390)

3.3. Internationalisierung XE "Internationalisierung"  und Innovation XE "Innovation" 
Internationalisierungsprozesse bewirken „typische Veränderungen in der gesamten Unternehmung, insbesondere im Managementbereich durch organisatorische und personelle Adaptation bzw. durch Einstellungsveränderungen.“ (Benzer XE "Autor:Benzer" , 1989, 48)

Im Zuge von Internationalisierungsprozessen kommt es also zu Wandel XE "Wandel"  bzw. Innovation XE "Innovation" , weshalb auch die mikropolitische Perspektive für die Analyse dieser Prozesse besonders nützlich ist.

In welchem Ausmaß sich die Unternehmung ändert hängt nicht zuletzt auch von der gewählten Internationalisierungsart ab. Akquisition XE "Akquisition"  im Ausland birgt potentiell die meisten Änderungen und Probleme in sich, reiner Export XE "Export"  die geringsten, jedoch ist dies, wie weiter oben bereits gezeigt wurde, sehr stark von der gewählten Strategie abhängig. Nachdem jedoch Internationalisierung XE "Internationalisierung"  meist in Phasen ablaufen und es nicht sofort von einem national tätigen Unternehmen zu einer MNE XE "Multinational Enterprises"  kommt, verläuft der Wandel XE "Wandel"  in den Stammhäusern meist kontinuierlich und im Zuge dieses Prozesses lernt die Unternehmung wichtige Lektionen im Umgang mit internationalen Geschäften. 

In den akquirierten Unternehmungen kann es jedoch von einem Tag auf den andern zu sehr drastischen Veränderungen kommen. Dies ist auch der Extremfall mit dem ich mich im weiteren beschäftigen werde. Viele Autoren schränken ihre Ausführungen auf die gleiche Weise ein und konzentrieren sich dabei besonders auf das Management und das Führungspersonal. Wie ich im weiteren Verlauf jedoch zeigen werden, ist diese „Managementlastigkeit“ aus der Sicht der Mikropolitik XE "Mikropolitik"  ein großer Fehler.

Ortmann XE "Autor:Ortmann"  (1989a, 6f.) unterscheidet zwischen 2 verschiedenen Spielen in einer Unternehmung (zum Begriff des Spieles in der Mikropolitik XE "Mikropolitik"  siehe Seite 20 dieser Arbeit):

· Routinespiele XE "Routinespiele" : Die Akteure ziehen Gewinne aus der ‚soliden‘ (strukturerhaltenden) Erfüllung ihrer Aufgaben. Dadurch entwickelt sich ein feines Netz von Gewinnmöglichkeiten, Regeln und Beziehungen, die von oben nicht leicht erkannt werden können.

· Innovationsspiele XE "Innovationsspiele" : Dienen dazu, die Routinespiele XE "Routinespiele"  zu verändern und zu reorganisieren. 

Im Kontext der Internationalisierung XE "Internationalisierung"  würde das bedeuten, daß ein Großteil der Akteure, sowohl im akquirierten als auch im akquirierenden Unternehmen, an Routinespielen teilnimmt, und das Führungspersonal, die Projektmanager oder die Expatriates versuchen (bzw. dazu angehalten werden), ihre Innovationsspiele XE "Innovationsspiele"  (oder die ihrer Vorgesetzten) zu betrieben.

Dies hat jedoch zur Folge, daß Innovationsspiele XE "Innovationsspiele"  die Gewinnchancen der Routinespieler verändern und gefährden:

„Innovationsspiele XE "Innovationsspiele"  [...] sind Metaspiele im Verhältnis zu den Routinespielen: In ersteren werden die Regeln, Einsätze und Gewinnmöglichkeiten der letzeren neu definiert, und genau deshalb sind erstere oft besonders umkämpft. Es geht in ihnen eben immer auch um zukünftige Ausgangspositionen und Stellungen, und die Entscheidungen um die gegenwärtige Sache fallen stets mit Blick auf diese zukünftigen Positionen im neuen Routinespiel.“ (Ortmann XE "Autor:Ortmann" , 1989a, 9)

3.3.1. Innovationsspiele XE "Innovationsspiele"  und deren Folgen

Im Zuge von Innovationsspielen kann es zu folgenden Konsequenzen kommen:

3.3.1.1. Änderung der Machtverhältnisse

Damit werden die Chancen der Akteure verändert, ihre Interessen im Zuge der Interaktionen durchzusetzen. Auch werden neurotische Machtbedürfnisse gefährdet. Auch die schon erwähnten Quellen der Macht XE "Macht"  (Seite 18 dieser Arbeit) können sich verändern.

3.3.1.2. Änderung der Handlungsspielräume 

Dieser könnte sich verkleinern, was für den Akteur XE "Akteur"  negativ sein kann
, jedoch für seine/ihre Gegenüber positiv ist, da sie seine Handlungen besser vorhersagen – kontrollieren - einplanen können.

3.3.1.3. Verschiebung von Werten und Normen XE "Normen" 
Änderungen in den Werten können bedeutende Folgen nach sich ziehen, da die neuen oftmals im Konflikt mit den Werten stehen, die sich im Über-Ich verfestigt haben.

„Falls eine neue Strategie Normen XE "Normen"  oder Werte XE "Werte"  verlangt, die in einem widersprüchlichen Verhältnis zu bisherigen Grundsätzen stehen, beurteilt Galgiardi die Chancen auf Erfolg als äußerst gering. Sind Änderungen jedoch nur in kleinem Umfang nötig, ist die Akzeptanz und Verwirklichung durch die Organisation XE "Organisation"  wesentlich höher. [...] andererseits müssen neue Werte, um zu Basisannahmen der Organisation zu werden, einen längerfristigen Prozeß durchlaufen.“ (Berger XE "Autor:Berger" , 1992, 121)

3.3.1.4. Veränderte Wirkung von Handlungen

Die Akteure haben sich gewisse Routinelösungen XE "Routine:-lösungen"  und -handlugen angeeignet, die plötzlich andere Konsequenzen haben.

„Beim Auftreten neuartiger Probleme führt die stillschweigende Akzeptanz bisher richtiger Verhaltensnormen jedoch unter Umständen zu großen Schwierigkeiten. Die Anwendung bewährter Problemlösungen führt in den meisten Fällen zu unzureichenden Ergebnissen. In ihrem Streben nach maximalem persönlichen Gewinn, versuchen die Beteiligten zunächst das Problem zu leugnen und zu tarnen. Ist auch das nicht mehr möglich, wird versucht, die Fehlentwicklung anderen zuzuschreiben. Nicht die Problemlösung, sondern die Verteidigung der eigenen Person rückt in den Mittelpunkt des Interesses.“ (Berger XE "Autor:Berger" , 1992, 120)

3.3.1.5. Veränderung langfristig gestalteter Strukturen

Dadurch werden in die Strukturen verlagerte Lösungen von psychischen Problemen zerstört, oder zumindest gefährdet. Dies kann starke Angstgefühle wecken.
Da auch Werte XE "Werte"  in den langfristig gestalteten Strukturen verankert sind, kommt es bei strukturellen Veränderungen gleichzeitig auch zu Wertveränderungen.

„Companies that are guided by strong shared values tend to reflect those in the design of their formal organisation.“ (Waterman XE "Autor:Waterman" , 1998, 31)
3.3.1.6. Bedeutungsverschiebung von Deutungsschemata XE "Deutung:-schemata" 
Die bisher verwendeten Deutungsschemata XE "Deutung:-schemata"  haben sich aufgrund im Zuge eines langen Sozialisationsprozesses entwickelt und bewährt. Verändert sich nun das System, so kann es passieren, daß die alten Deutungsmuster XE "Deutung:-smuster"  nicht mehr zu befriedigenden Aussagen führen. Dies kann bis zum völligen Unverständnis der neuen Handlungsbedingungen XE "Handlung(s):-bedingungen"  und extrinsischen Handlungsimpulsen XE "Handlung(s):-impulse"  führen.

3.3.1.7. Wahrnehmungsfilter XE "Wahrnehmung:Filter"  passen nicht mehr

Wahrnehmungsfilter XE "Wahrnehmung:Filter"  beweisen sich in einer Kultur XE "Kultur"  als funktional oder nicht. Zum Beispiel kann die Begrüßung in einer Kultur eine relativ unwichtige Handlung XE "Handlung"  sein. Gestiken und Mimiken während der Begrüßung werden daher gefiltert. Kommt eine Person aus solch einer Kultur in eine andere Umgebung, in der die Begrüßung einen sehr hohen Stellenwert auf dem Weg zu sozialem Kontakt hat, dann werden dieser Person wichtige Dinge entgehen – der Wahrnehmungsfilter ist nicht mehr passend.

3.3.1.8. Gefährdung der Identität XE "Identität" 
„Heute leisten wir den größten Teil der Arbeit als Mitglieder von Organisationen und Institutionen und jede Veränderung in deren Strukturen oder in deren Management droht die Pfeiler unserer personellen und professionellen Identität XE "Identität"  zu erschüttern. Dies erklärt bis zu einem gewissen Grad den überall anzutreffenden Widerstand gegen Veränderungen in Institutionen“ (Obholzer XE "Autor:Obholzer" , 1997, 19)

3.3.2. Probleme im Zuge von Innovationen

Bei all den vorher genannten Punkten besteht allerdings das Problem, daß die, die die Innovationsspiele XE "Innovationsspiele"  spielen, die jeweilige Gestalt des politischen Interaktionsmodells nicht zu Genüge kennen. Dies wird besonders auffällig, wenn ein Innovationsspieler (Expatriates, ...) in einer anderen Kultur XE "Kultur"  tätig wird, da, wie oben gezeigt wurde, Kultur viele Komponenten des Interaktionsmodells beeinflußt. 

Hinzu kommt, daß in der heutigen Zeit XE "Zeit"  die Innovationsdynamik und der Zeitdruck bei Internationalisierungen so groß ist, daß es nur mehr schwerlich zu den so notwendigen Ressourcenbildungen von Qualifikationen, Regeln und Verfahrensweisen kommt. 

Oft werden diese Probleme personalisiert – oder besser individualisiert -  und der Innovationsfeindlichkeit einzelner Akteure zugeschrieben:

„Es ist die Rede von mangelnden Fähigkeiten, von ablehnenden Handlungen, bis hin zur Scheu vor Risiken.“ (Schulz XE "Autor:Schulz"  & Windeler XE "Autor:Windeler" , 1989, 130)

Eine solche Erklärung, (in diesem Fall) den einzelnen ArbeitnehmernInnen die Schuld in die Schuhe zu schieben und eine stark reduktionistische Sichtweise einzunehmen, bezeichnen Schulz XE "Autor:Schulz"  & Windeler XE "Autor:Windeler"  als Führungsdefizit:

„In ihm drückt sich nämlich ein Verständnis von Betrieben aus, das die ‚Politikhaltigkeit des Betriebes‘ [...] unterschlägt.“ (ebenda)

Dies wird auch anhand eines Fallbeispieles einer deutschen Unternehmung, die in Malta ein Unternehmen führt, klar (vgl. Bosch XE "Autor:Bosch" , 1997, 280f). Eine Führungsperson aus der deutschen Muttergesellschaft erklärt sein Problem so:

„[...] denen fällt erst was auf, wenn was passiert [...] das Vorausdenken, Organisatorische, haben die nicht drauf [...]. Ich hab zwar, um ehrlich zu sein, einen guten maltesischen Mitarbeiter, der kann auch vorausdenken, aber da haben wir Glück gehabt“ (Bosch XE "Autor:Bosch" , 1997, 281)

Diese Erklärung setzt, wie oben dargestellt, bei den mangelnden Eigenschaften und Qualifikationen an. Aus der Sicht des politischen Interaktionsmodells ergeben sich jedoch weitgehend andere Erklärungen: Das Unternehmen kam nach Malta und verfolgte eine sehr stark ausgeprägte ethnozentrische Strategie. Alles sollte an die Unternehmung in Deutschland angepaßt werden (und dies – wie ich vermute – unter starkem Zeitdruck). Dadurch entstehen Widerstände XE "Widerstände" , die mit Hilfe der mikropolitischen Betrachtungsweise verständlich werden:

„Widerstände XE "Widerstände"  gegen Reorganisationen interpretieren wir mit Giddens XE "Autor:Giddens"  und Crozier XE "Autor:Crozier" /Freidberg daher nicht als Ausdruck von Irrationalität, Dummheit und Trägheit der menschlichen Natur, sondern als organisational induziertes Phänomen: als ganz im Gegenteil in der Regel durchaus rationales Agieren von Spielern eines etablierten Routinespieles, die sich in dessen Strukturen – Spielregeln und Ressourcenverteilungen – gut eingerichtet und bewährt haben und nun, angesichts eines Innovationsspiels, das die alten Spielstrukturen tangiert und vielleicht gerade zerstören, jedenfalls verändern soll, mit Abwarten, Bremsen oder résistance reagieren.“ (Ortmann XE "Autor:Ortmann"  et al.,1997, 334)

3.3.3. Innovation XE "Innovation"  und das politische Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell" 
Will man im Sinne des politischen Interaktionsmodells zu einem tiefergehenden Verständnis von sich verändernden Organisationen kommen, so kommt man nicht umhin, sich mit den oben angeführten Dimensionen zu beschäftigen, die von einer Innovation XE "Innovation"  betroffen sein könnten, um so zu einem synergetischen Ergebnis zu kommen, das von allen beteiligten Akteuren getragen wird. Dabei ist nicht ein harmonischer Konsens das Ziel, mit dem die unterschiedlichen Interessen zugedeckt werden, sonder viel eher soll eine fruchtbare Kontroverse die verschiedenen Sichtweisen, Arten, Denkweisen, Routinen und Kulturen zu Tage bringen, bewußt und somit auch reflektierbar machen, um so zu einer neuen, gemeinsamen Lösung zu kommen.

Sicher „ist nicht davon auszugehen, daß immer und ad hoc vernünftige Lösungen gefunden werden, die alle zufrieden stellen. Auch sind die Chancen, sich zu beteiligen, unterschiedlich verteilt.“ (Windeler XE "Autor:Windeler" , 1989, 297)

Jedoch werden (Innovations-)Entscheidungen am ehesten getragen, wenn die Widerstände XE "Widerstände"  und Ängste aus dem Weg geräumt sind. 

„So wie Management eng mit Veränderung verbunden ist, ist Veränderung unausweichlich mit Angst XE "Angst"  verbunden. [...] Management [heißt] somit auch Management von Angst und Management von Widerstand, der aus dieser Angst entsteht.“ (Obholzer XE "Autor:Obholzer" , 1997, 20)

Im Zuge eines solchen Managements bzw. Prozesses werden dann auch die von Brunsson XE "Autor:Brunsson"  (vgl. Windeler XE "Autor:Windeler" , 1989, 297) aufgestellten Bedingungen erfüllt, die notwendig sind, damit eine Entscheidung umgesetzt bzw. unterstützt wird:

· Das Ergebnis muß von allen kognitiv geteilt werden.

· Die Akteure müssen motiviert sein, die Entscheidungen umzusetzen.

· Die Akteure müssen das Ergebnis für sich als verbindlich ansehen.

Wichtig dabei ist, daß solche Überlegungen von Anfang an, d.h. schon in den Phasen der Planung, miteinbezogen werden, da „die Möglichkeiten, auf das Projekt Einfluß zu nehmen, sich mit dessen Laufzeit erheblich verringern“ (Windeler XE "Autor:Windeler" , 1989, 304). Die Konflikte müssen sobald wie möglich erkannt und interessenspolitisch ausgetragen werden.

Dabei stößt man aber auf das Problem, daß man keine, oder nur sehr wenige, ex ante Informationen über die Alternativen, über den Prozeß und über die jeweilige Funktionsweise des politischen Interaktionsmodells hat.

„[Deshalb ist] ein Denken XE "Denken"  in statischen Entscheidungsmodellen ungeeignet, weil es die Grundvoraussetzung sich erst noch offenbarender Information ignoriert“ (Leder XE "Autor:Leder" , 1990, 3)

Ein Vorgehen im Sinne des politischen Interaktionsmodells mit dem Ziel einer synergetischen Lösung schließt starre, im vorhinein getroffene Entscheidungen weitgehend aus. Vielmehr soll versucht werden, das inventive Potential der Gegensätze zu nutzen und flexibel zu bleiben, ohne dabei jedoch das Ziel aus den Augen zu verlieren.

3.4. Schlußfolgerungen für die Unternehmung

3.4.1. Anforderungen an das Personal XE "Personal" 
Vor allem Führungskräfte sollten sich der Grundprinzipen des politischen Interaktionsmodells bewußt sein, das heißt, daß sie folgende Kompetenzen erlernen müssen:

· Implizit enthaltene mikropolitische Auseinandersetzungen erkennen

· Gesprächsführung XE "Gesprächsführung" 
· Die einzelnen Dimensionen des politischen Interaktionsmodells erkennen und deren Inhalte interaktiv wahrnehmen

· Unterschiedliche Vorstellung, Widerstände XE "Widerstände"  und Ängste an die Oberfläche bringen oder zuspitzen

Für das international tätige Personal XE "Personal"  bedeutet das, daß von ihnen eine erhöhte interkulturelle Kompetenz verlangt wird: 

„Interkulturelle Kompetenz soll hier heißen das Insgesamt von Wissen, Wollen und Können, das eine realistische Chance eröffnet, mit Menschen aus einer anderen Kultur XE "Kultur"  erfolgreich zu kommunizieren und zu interagieren.“ (Dreyer XE "Autor:Dreyer" , 1997, 174) 

„‘Wissen‘ umfaßt dabei z.B. landeskundliche Kenntnisse; ‚Wollen‘ bezieht sich auf Interesse und Motivation; ‚Können‘ bedeutet das Vermögen der Anwendung und Umsetzung von Wissen. Es erscheint sinnvoll, hier zwischen ‚kommunizieren‘ und ‚interagieren‘ zu unterscheiden, da eine offenkundig sehr bedeutsame Differenz besteht zwischen etwa einer Kommunikation XE "Kommunikation"  per Fax vom Heimatland aus und dem Leben in einer anderen Kultur XE "Kultur"  für einen längeren Zeitraum. Interkulturelle Kompetenz soll all dies Aspekte umfassen.“ (ebenda)

Berger XE "Autor:Berger"  (1992) konkretisiert die Anforderungen noch etwas näher:

„Der Fähigkeit, neue Ideen zu generieren und so umzusetzen, daß sie im weiteren Verlauf routinisiert werden können, kann im Internationalisierungsprozeß besondere Bedeutung zugemessen werden.“ (Berger XE "Autor:Berger" , 1992, 137)

Die bisherigen Ausführungen legen aber nahe, daß eine solche Kompetenz nicht nur von einer Person erwartet werden kann, da eine solche Leistung – nämlich das Aufbrechen von Routinen, das Verändern und anschließende ‚Neuroutinisieren‘ -  nicht von einer Person alleine erbracht werden kann. Damit ergibt sich die Notwendigkeit, nicht nur das Führungspersonal zu schulen, sondern alle Akteure, die durch den Internationalisierungsprozeß betroffen sind. Dabei ist der Teamfähigkeit XE "Teamfähigkeit"  eine besondere Bedeutung zuzumessen. 

Bei Braun XE "Autor:Braun"  findet man eine der interkulturellen Kompetenz sehr ähnliche Anforderung an international tätige Manager:

„Neben gutem technischen Wissen und Management-Know-how muß ein Auslandsmanager viele psychologische Fähigkeiten im Umgang mit Menschen haben, um erfolgreich zu sein. Vor allem die Fähigkeit sich in einen anderen Menschen ‚hineinzuversetzen‘, d.h. Probleme mit dessen Augen und aus dessen kulturellen Blickwinkel zu sehen, sowie Toleranz, Anpassungsvermögen an Unvorhersehbares, Einfühlungsvermögen, Vorurteilsfreiheit und Durchhaltevermögen sind wichtig. Dazu gehört auch gute ‚kulturelle Sensibilität‘, das ist die Fähigkeit, kulturelle Besonderheiten zu erkennen und sich darauf einzustellen.“ (Braun XE "Autor:Braun" , 1985, 72)

Er definiert dabei 4 Rollen eines Managers (vgl. ebenda, 72ff.)

· Er muß ein Kosmopolit XE "Kosmopolit" , das heißt überall einsetzbar, sein.

· Interkultureller Kommunikator XE "Interkultureller Kommunikator" : Er kann cultural blinders überwinden, d.h. verbale und nonverbale Eigenheiten der Kommunikation XE "Kommunikation"  in fremden Kulturen erkennen und sie erfolgreich überwinden.

· Change agent XE "Change agent" : Er  muß den Wandel XE "Wandel"  der Zeit XE "Zeit"  durchsetzen. „Die der menschlichen Natur ureigene Abneigung gegen den Wandel bzw. das Beharrungsvermögen muß von Managern durch geeignete Motivationsinstrumente überwunden werden“ (ebenda, 73). Weiters muß er den intrakulturellen Wertewandel erkennen.

· Kulturbote XE "Kultur:-bote" : Was ein Manager tut, ist immer auch eine Botschaft des Mutterlandes.

Zweifellos sind dies Rollen bzw. Erwartungen an einen Manager, die im internationalen Kontext hilfreich sein können, jedoch ist es fraglich, ob die Forderung, daß er/sie überall einsetzbar sein soll nicht bedeutet, daß er/sie kulturlos sein müßte. Vor allem wenn man die angeführte Definition von kosmopolitisch beachtet:

„Belonging to the world, not limited to just one part of the political, social, commercial, or intellectual sphare, free from local, provincial, or national ideas, prejudices, or attachments“ (Braun XE "Autor:Braun" , 1985, 73 nach Moran, 1979)

Eine derartige Entwurzelung ist erstens im Zuge von Personalentwicklung XE "Personalentwicklung"  kaum möglich und zweitens auch nicht sinnvoll. Führt man nämlich diesen Gedanken weiter, dann würde es bedeuteten, daß in den obersten Etagen internationaler Konzerne am besten nur mehr kulturlose Manager walten, was jedoch jeglichen positiven Einfluß von Kulturen ausschließt. Eine Kommunikation XE "Kommunikation"  mit ‚kulturellen‘ Akteuren scheint dann eher schwierig. Viel wichtiger erscheint mir eine Reflexion der eigenen Kultur XE "Kultur"  und der eigenen Kulturgebundenheit.

Mit Vorsicht ist auch die Durchsetzung von Innovationen durch „geeignete Motivationsinstrumente“ zu gebrauchen. Diese Sichtweise von Motivation greift, wie schon weiter oben beschrieben, zu kurz, denn erstens müssen extrinsische XE "extrinsische"  Motive XE "Motive"  in intrinsische ‚übersetzt‘ werden und zweitens existieren zusätzlich intrinsische Motive, die sich auf Eigeninteressen und Bedürfnissen begründen. Die Suche nach den geeigneten Motivationsinstrumenten unterstellt eine zu rationalistische und mechanistische Sichtweise der Akteure.

Auch Bosch XE "Autor:Bosch"  (1997) führt einige Eigenschaften und Kompetenzen an, die im Ausland tätige, leitende Angestellte haben müssen:

„[Sie] müssen neben allgemeinen Führungseigenschaften, Gesundheit und psychophysischer Belastbarkeit exzellente Sprachkenntnisse XE "Sprachkenntnisse"  und eine interkulturelle Handlungskompetenz XE "Handlung(s):-kompetenz"  nachweisen könne, die ‚Open-Mindedness‘, Verständnis für andere Kulturen, Toleranz und Einfühlungsvermögen, Phantasie und schnelles Orientierungsvermögen auf unbekanntem Terrain beinhaltet“ (ebenda, 268)

Wenn jedoch nur die fachlichen Kenntnisse geschult werden, und so die Akteure für ihre internationale Tätigkeit zu wenig vorbereitet sind, kann es erstens zu Ängsten vor der Aufgabe selber kommen und somit zu einer Vermeidung und zweitens zu einem Kulturschock. Daß ca. 30% der im Ausland tätigen Personen ihren Aufenthalt vorzeitig abbrechen (vgl. Braun XE "Autor:Braun" , 1985, 77) zeigt, daß die Expatriates mit den Veränderungen nicht positiv umgehen konnten. Eine entsprechende Vorbereitung und laufende Unterstützung könnte diese Rate vermutlich senken, was in beider (der des Unternehmens und der Expatriates) Interesse wäre. Es ist jedoch ein Defizit auf diesem Gebiet im Zuge von Personalentwicklung XE "Personalentwicklung"  zu vermuten. 

Folgt man jedoch einer mikropolitischen Analyse, dann kann man davon ausgehen, daß diese Defizite wiederum auf den Interessen von bestimmten Akteuren beruhen. Schulz XE "Autor:Schulz"  & Windeler XE "Autor:Windeler"  (1989) bezeichnen dies als ‚Mikropolitischen Regreß XE "Regreß" ‘. 

„Mikropolitischer Regreß XE "Mikropolitischer Regreß"  heißt in diesem Zusammenhang, daß mikropolitische Führungsdefizite ihrerseits mikropolitisch erklärbar sind, und das heißt praktische, daß es der Logik unserer Analyse zufolge nicht leicht sein dürfte, sie zu beheben.“ (Schulz XE "Autor:Schulz"  & Windeler XE "Autor:Windeler" , 1989, 150)

Ob den verantwortlichen Akteuren jedoch das doppelte Risiko – einerseits die Inkompetenz, die Aufgaben durchzuführen, andererseits der vorzeitige Abbruch – bewußt ist, ist fraglich. Sie handeln dadurch ja wesentlich riskanter als ihnen lieb sein dürfte.

Noch einmal möchte ich hervorheben, daß die Forderungen nicht nur für das Führungspersonal gelten, sondern genauso für alle anderen Akteure. Es muß ein Bewußtsein XE "Bewußtsein"  entstehen, das die Grundlagen des politischen Interaktionsmodells beinhaltet, das darauf Rücksicht nimmt, daß es Interessen gibt und daß Strukturen individuelle Bedeutungen haben.

3.4.2. Anforderungen an die Organisation XE "Organisation" 
Betrachtet man Organisationen im Zuge von Innovationsprozessen (also auch im Zuge von Internationalisierungsprozessen), dann fallen zunächst zwei Mängel auf (vgl. Schulz XE "Autor:Schulz"  & Windeler XE "Autor:Windeler" , 1989, 151):

· Konkrete Überlegungen zu Gestaltung der Organisation XE "Organisation" , wie z.B. Kommunikation XE "Kommunikation" , Zuständigkeitsbereiche usw., werden nur in sehr geringem Maße bereits in der Einführungsphase angestellt.

· Viele Abteilungen werden an den Entscheidungsfindungen gar nicht beteiligt, bzw. vernachlässigt.

Dieser Mangel an organisatorischen Fragen im Planungsprozeß ist die Ursache einer Reihe von praktischen Konsequenzen (vgl. ebenda, 152):

· Betroffene Akteure werden nicht hinzugezogen.

· Interessensverletzungen werden nicht antizipiert und kommen erst im Prozeß an die Oberfläche und sind dann meist hinderlich.

· Es werden Entscheidungen getroffen, die den Strukturen und den Arbeitsweisen der Abteilungen widersprechen.

· Es wird oft eine 1:1 Kopie der derzeitigen Organisation XE "Organisation"  ‚aufgemotzt‘ und somit die Innovation XE "Innovation"  amputiert und synergetische Chancen verspielt.

· Wird kein Gesamtkonzept (im mikropolitischen Sinne) erstellt, so kommt es später immer wieder zu den gleichen Auseinandersetzungen

3.4.2.1. Mitbestimmung XE "Mitbestimmung" 
Auch hier trifft der mikropolitische Regreß XE "Regreß"  zu: Die Ausschließung von betroffenen Akteuren ist oft im Interesse der Innovateure, da diese ja die Durchsetzung ihrer Projekte, die Absicherung ihrer Macht XE "Macht"  und Herrschaftsverhältnisse und den Aufbau von verstärkter Kontrolle XE "Kontrolle"  verstecken wollen. Dies mag kurzfristig eine schnellere und reibungslosere Durchführung gewährleisten
, jedoch birgt dieses Vorgehen langfristige Risiken – was bis zum Scheitern des Vorhabens führen kann. Innovation XE "Innovation"  darf nicht alleinige Chefsache sein:

„Vor allem müßten [...] nicht nur  die ‚Chefs‘ sondern mehr und vielfältigere Personengruppen in den Innovationsprozeß einbezogen werden.“ (DerStandard, 5./6.1.1998, 14)

Es muß also eine Organisation XE "Organisation" (-skultur) der Mitbestimmung XE "Mitbestimmung"  entstehen. Solange nicht alle betroffenen Akteure eine Chance haben, ihre Interessen in den Planungsprozeß einzubringen, wird es immer wieder zu Problemen kommen. Damit kann sicher nicht darüber hinweg getäuscht werden, daß die Machtverhältnisse bei einem solchen Interessensaustausch ungleich verteilt sind. Ich gehe jedoch davon aus, daß reflektierte und gemeinsam beschlossene Änderungen, die trotzdem den Interessen einzelner Akteure widersprechen (z.B. weil sie in manchen Punkten nachgegeben haben, um andere zu erreichen), leichter getragen werden. Bei diesem Interessensaustausch kann es natürlich zu heftigen Auseinandersetzungen, auch mit Hilfe von mikropolitischen Taktiken XE "Taktiken" , kommen. Diese zu fördern und nicht zu ignorieren ist jedoch Ziel einer synergetischen Strategie.

Im internationalen Kontext heißt das, daß alle Akteure, sowohl die aus der Muttergesellschaft, als auch die aus den Tochterunternehmen anderer Kulturen, an diesen Prozessen beteiligt sein müssen. Allzu oft wird das Expertenwissen, das in den ausländischen Unternehmen steckt, vernachlässigt.

Betriebliche Mitbestimmung XE "Mitbestimmung"  ist aber, aufgrund von immer dezentraler werdenden Organisationsformen, immer weniger eine Stellvertreter-Mitbestimmung. Wächter (in Auer XE "Autor:Auer" , 1994, 187) meint, daß Betriebsräte durch verstärkt dezentrale Verantwortungsbereiche immer weiter vom tatsächlichen Geschehen weg sind und daher eine Intensivierung der Mitbestimmung am Arbeitsplatz vonnöten sein. Das gleiche gilt wohl auch für die Mitbestimmung von Tochtergesellschaften bei Entscheidungen des Stammhauses. 

Für eine Mitbestimmung XE "Mitbestimmung"  am Arbeitsplatz sprechen 3 Aspekte (vgl. Wicke XE "Autor:Wicke" , 1988, 151):

· Gestaltungspolitische Begründung: Da die Auswirkungen von Innovationen nicht im Detail auf zentraler Planungsebene antizipiert werden können, ist „vor Ort eine Instanz erforderlich, die die Details gestalten kann.“ (ebenda)

· Mitbestimmungsimmanente Begründung: Das Desinteresse an institutionellen Mitbestimmungsformen wächst. Mitbestimmung XE "Mitbestimmung"  am Arbeitsplatz ist eine Möglichkeit diesem Defizit zu begegnen.

· Gegenmachtorientierte Begründung: Durch die Wiedereinbindung der ArbeitnehmerInneninteressen wird das „innerbetriebliche Bargaining-Verfahern“ (ebenda) angereichert.

Auer XE "Autor:Auer"  (1994, 188) ortet jedoch Probleme bei der rechtlichen Absicherung dieser Art von Mitbestimmung XE "Mitbestimmung" :

· Mitbestimmung XE "Mitbestimmung"  soll rechtlich nicht abgesichert werden, damit sie im Falle von Mißerfolgen wieder zurückgenommen werden kann.

· Eine Individualisierung der Mitbestimmung XE "Mitbestimmung"  widerspricht einer kollektiven rechtlichen Absicherung.

Aus der Sicht des politischen Interaktionsmodells ist grundsätzlich eine Entscheidung nur dann sinnvoll, wenn die betroffenen Akteure, oder zumindest einE VertreterIn, der/die aus dem Kreis der Betroffenen kommen muß, am Entscheidungsprozeß teilnehmen. Das heißt er/sie muß ein Akteur XE "Akteur"  sein, der in beiden Systemen (dem entscheidenden und dem betroffenen) interagiert. Die Handlungsfolgen (Entscheidungen) wirken sich auf die Strukturen und Handlungsbedingungen XE "Handlung(s):-bedingungen"  des betroffenen Systems aus:
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Abbildung 12: Politisches Inetraktionsmodell und Mitbestimmung XE "Mitbestimmung" 
3.4.2.2. Synergetische Strategie

Die Forderung, dem synergetischen Ansatz zu folgen, gilt nicht nur für die Projektgruppe, die die Internationalisierung XE "Internationalisierung"  durchführen soll, sondern muß zu einem Leitsatz in allen Bereichen des Unternehmens werden. Nur eine dezentrale Entwicklung ermöglicht maßgeschneiderte und gemeinsame Lösungen. Dezentral meint jedoch nicht rein polyzentrisch, sondern eine Mischung aus funktionalem Geozentrismus XE "Geozentrismus"  und einem organisatorischem Polyzentrismus XE "Polyzentrismus" . Dies entspricht einer internationalen Organisationsmatrix, die wie folgt aussehen könnte:
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Abbildung 13: Matrixorganisation XE "Matrixorganisation"  einer internationalen Unternehmung

Die einzelnen funktionalen Verantwortlichen müssen versuchen, mit Hilfe der Länder/Regionalverantwortlichen, eine geozentrische Konsensstrategie zu finden. Ist dies aufgrund zu großer Unterschiede nicht möglich, dann ist die Aufgabe in den Verantwortungsbereich der Länder/Regionen zu übertragen (poly- bzw. regiozentrisch). 

So ist es möglich, daß aus den Ideen und Unterschieden verschiedener Länder eine gemeinsame, neue Lösung gefunden wird, die für alle von Nutzen sein kann, während weiterhin die Flexibilität und der notwendige Grad an Dezentralisation besteht, der notwendig ist, um auf kulturelle Unterschiede Rücksicht nehmen zu können.

Um die Flexibilität zu garantieren darf die Organisationsmatrix nicht zu einer starren Struktur XE "Struktur"  werden sondern muß eine ‚Matrix-Kultur‘ sein:

„Supporting a climate in which matrix-like behaviour is a natural pattern of action on operational, managerial, and strategic levels becomes the new task facing the transnational human resource system.“ (Dowling XE "Autor:Dowling"  & Schuler XE "Autor:Schuler" , 1990, 33).
3.4.3. Personalentwicklungsmaßnahmen XE "Personalentwicklungsmaßnahmen" 
Abschießend möchte ich mich mit Konsequenzen und Möglichkeiten der Personalentwicklung XE "Personalentwicklung"  beschäftigen, die sich aus den vorhergehenden Überlegungen ergeben könnten. Ich verstehe diesen Teil nur als Anregung und Ausgangspunkt einer weitergehenden und vertiefenden Beschäftigung mit diesem Bereich
, weshalb die Erörterungen nur oberflächlich und keineswegs erschöpfend sein können.

Entwicklungsbedarf orte ich in 3 verschiedenen Bereichen:

· Vorbereitung und Betreuung von Personal XE "Personal"  das im Ausland tätig sein wird/ist. Diese Maßnahmen wurden in den letzten Jahren unter dem Schlagwort ‚Cross-Cultural XE "Cross-Cultural"  (Management) Training‘ bekannt.

· Personal XE "Personal" , das in der eigenen Kultur XE "Kultur"  tätig ist, das aber mit Personen aus anderen Kulturen zusammenarbeitet. Hier orte ich ein besonderes Defizit.

· Entwicklung und Ermöglichung einer Mitbestimmung XE "Mitbestimmung" 
3.4.3.1. Cross-Cultural XE "Cross-Cultural"  (Management) Training

Die Notwendigkeit, MitarbeiterInnen (und nicht nur ManagerInnen) die im Ausland tätig sein werden, zu schulen wurde in der Praxis bereits erkannt. Die OMV hat z.B. schon mit Schulungen XE "Schulungen"  zum Thema ‚Cultural Awareness‘ begonnen.

„Wird ein Mitarbeiter auf Geschäftsreise geschickt, sind seine fachlichen Kompetenzen meist unbestritten. Ob er aber mit den Sitten und Gebräuchen, mit der Gesprächskultur und letztlich den Verhandlungsgepflogenheiten umgehen kann, ist oft fraglich.“ (Schindler XE "Autor:Schindler"  in DerStandard, 4./5.4.1998, 50)

Im Zuge des Innovationsprogramms der Europäischen Union wurde ebenfalls ein Instrument erstellt, das es Projektpartnern ermöglichen soll, die kulturellen Unterschiede der Teilnehmer zu studieren und zu verstehen
. Mit Hilfe eines Computerprogramms wird, auf der Basis eines Fragebogens, ein ‚Kulturprofil‘ erstellt, das dann mit den Profilen der jeweiligen Partner verglichen werden kann. Weiteres sind 5 Fallbeispiele enthalten, die wesentliche Konflikte bei internationalen Projekten veranschaulichen sollen. (vgl. Kingham XE "Autor:Kingham"  & Baikie XE "Autor:Baikie" , 1998, 12)

Auch wenn diese ersten Versuche in manchen Punkten noch recht fraglich erscheinen (besonders die recht vereinfachende Methode des Computertrainings), so kann man erkennen, daß die Praxis bereits erste Antworten auf das oben angeführte Defizit gefunden hat. Berger XE "Autor:Berger"  (vgl. Berger, 1985, 80f.) klassifiziert die möglichen Trainingsmethoden in 4 Typen von Schulungen XE "Schulungen" :

1. Interkulturelles Informationsmodell: Vorlesungen und allgemeine Informationen über die Kultur XE "Kultur"  des Gastlandes.

2. Simulationsmodell: Zu erwartende Lebenssituationen werden simuliert.

3. Selbsterkenntnismodell: Das Erkennen und Annehmen der eigenen Person ist Voraussetzung für das Verständnis von anderen Kulturen. Sensitivitätstrainings stehen im Mittelpunkt.

4. Kultur-Bewußtseins-Modell: Das Erkennen von Verhaltensweisen in fremden Kulturen lernen.

Die beste Variante scheint mir jedoch die Kombination aller 4 Typen zu sein. 

Inhaltlich sollte ein Cross-Cultural-Training XE "Cross-Cultural:Training"  zumindest folgende Komponenten beinhalten:

· Sprachtraining: Grundstein einer politischen Interaktion XE "Interaktion" , die zu Synergien führen soll, ist ein gutes sprachliches Verständnis der beteiligten Personen. Dieser Punkt wird zur Zeit XE "Zeit"  am häufigsten prakiziert.

· Gesprächsführung XE "Gesprächsführung"  (vor allem in der fremden Sprache XE "Sprache" ) und Teamarbeit: Erste Kompetenz betrifft am ehesten ProjektleiterInnen und leitende Angstellte.
Die zweite sollte von jedem/r beherrscht werden.


„Diese Prozesse [mikropolitischer Prozesse, A.K.] bedürfen der Gestaltung, insbesondere der Moderation. Moderation bildet somit auch eines der zu vermittelnden Aspekte von Politikkompetenz.“ (Windeler XE "Autor:Windeler" , 1989, 296)

· Interkulturelles Training: Werte XE "Werte" , Normen XE "Normen" , Einstellungen XE "Einstellungen" 
, interkulturelle Kompetenz bzw. Sensibilität

· Selbsterfahrung XE "Selbsterfahrung" , einschließlich Bewußtwerdung der eigenen Kultur XE "Kultur" :

„Mangelndes Fingerspitzengefühl resultiert oft aus fehlendem Bewußtsein XE "Bewußtsein"  für die eigene Kultur XE "Kultur" , was zu projektierten Ähnlichkeiten und Vorurteilen führe. ‚Wer seine eigenen Kultur nicht kennt und nicht interpretieren kann, erkennt schwerlich die oft krassen Unterschiede zu anderen Kulturkreisen‘“ (DerStandard, 4./5.4.1998, 50)

· Politisches Interaktionsmodell XE "Interaktionsmodell"  und Sensibilität für politische Interaktionen und Interessen

· Grundidee einer synergetischen Strategie. Funktion und Sinn einer Matrixorganisation XE "Matrixorganisation" 
· Eine begleitende Vorbereitung jener Personen des Privatlebens, die mit dem/der MitarbeiterIn ins Ausland gehen werden (vgl. Wunderer XE "Autor:Wunderer" , 1992, 19), da das Privatleben nicht vollkommen vom Arbeitsleben getrennt werden kann und sich Streß XE "Streß"  in der Familie XE "Familie"  auch auf die Arbeit negativ auswirken kann. Außerdem bietet die Familie ein großes Potential an Regenerationsmöglichkeit. Weiters kann es eine nicht geglückte Integration der Familie in die neue Kultur XE "Kultur"  und Umgebung zu vorzeitigen Abbrüchen der internationalen Tätigkeit führen.

Maßnahmen sollten jedoch nicht nur im Vorfeld der internationalen Tätigkeit stattfinden, sondern sollten diese auch begleiten und nachbearbeiten. Dies ist alleine schon deswegen notwendig, da es unmöglich scheint, alle Kompetenzen und Informationen im vorhinein zu vermitteln und außerdem weitere Probleme während des Verlaufes auftreten können, bei denen der/die MitarbeiterIn Hilfe benötigen könnte.

Die notwendige Intensität und Art der Entwicklungsmaßnahmen hängt von verschiedenen Faktoren ab:

· Intensität der Internationalisierung XE "Internationalisierung" : Bei eingeschränkten Beziehungen zum Ausland (z.B. Export XE "Export"  oder Vertriebspartner) genügt es die  sich die Maßnahmen auf die eigenen ‚Parent country nationals‘ (PCN) zu beschränken. Je intensiver die Auslandstätigkeit ist, desto wichtiger wird es, auch die MitarbeiterInnen der Zielländer einzubeziehen. (vgl. Dowling XE "Autor:Dowling"  & Schuler XE "Autor:Schuler" , 1990, 95ff.)

· Art der Internationalisierung XE "Internationalisierung" : Eine Führungskraft einer Produktionsniederlassung benötigt andere Qualifikationen als ein Mitarbeiter einer internationalen Joint Venture. Vor allem die Interaktionsintensität XE "Interaktionsintensität"  hängt mit der Art der Internationalisierung zusammen.

· Interaktionsintensität XE "Interaktionsintensität" : Je mehr einE im Ausland tätige MitarbeiterIn mit den dortigen MitarbeiterInnen oder sonstigen SystempartnerInnen interagieren muß, desto wichtiger ist es, daß sie/er darauf vorbereitet wird. Dabei gibt es folgende Beziehungen zu beachten:

[image: image14.png]HOME COUNTRY

-—_———

Y

Headquarters
Relations

A
|
|
|
|
|

Y

Relations
with Host
Government

vd

| IS P

HOST COUNTRY

Ext | Relations
R;‘Ietf"a with Home |,
ations Government :
A ) |
™~ 4 |
EXPATRIATE |—= !
MANAGER |- :
7y y !
|
Family Internal ]
Relations Relations :
|
________________ J





Abbildung 14: Wichtigsten Beziehungen von Expatriates (Dowling XE "Autor:Dowling"  & Schuler XE "Autor:Schuler" , 1990, 100)

Dieses Beziehungsmodell ist jedoch wiederum kulturabhängig und spiegelt die Beziehungen in industriellen, arbeitsteiligen Gesellschaften wider.

„Sofern jedoch die Unternehmung, z.B. in Entwicklungs- und Schwellenländern, anderen Rechtsnormen unterliegt, ist eine entsprechende Modifikation vorzunehmen.“ (Dülfer XE "Autor:Dülfer" , 1992, 199)

· Ähnlichkeit der Kulturen: Je unterschiedlicher die Kulturen sind, desto schwieriger wird es für die Expatriates und ihre Familien sich an die neue Umgebung anzupassen und die dortigen Verhaltensgewohnheiten zu verstehen. Daher ist auch eine intensivere Vorbereitung und Betreuung notwengig. (vgl. ebenda, 56)

· Länge des Aufenthaltes: „[...] if the individual is going overseas for a period of two to twelve month [...] the level of training rigor should be higher and ist length longer.“ (ebenda, 106f.)

· Art des Tätigkeit: Ein Troubleshooter wird mit ganz anderen Problemen Konfrontiert sein als z.B. eine Führungskraft (vgl. ebenda, 81)

3.4.3.2. Personal XE "Personal"  im internationalen Kontext

Dabei geht es sowohl um das Personal XE "Personal" , das in der Muttergesellschaft mit Personen anderer Kulturen zu tun haben (sein es im Zuge von Export XE "Export" , Partnerschaften oder mit Tochtergesellschaften) als auch um das Personal der ausländischen Unternehmungen. 

„In order to help close the cultural gap, it is not always enough to just take the expat and family and explain what the local culture/language is all about. It is equally important to take the local employees and explain to them who are these 'gringos' and why are they so strange. This helps with mutual assimilation.“ (Dowling XE "Autor:Dowling"  & Schuler XE "Autor:Schuler" , 1990, 105)

Auch Scherm XE "Autor:Scherm"  (1995) unterstreicht die Wichtigkeit dieser Erweiterung der Zielgruppe:

„Doch nur international tätige Unternehmungen, die neben ihren grenzüberschreitend eingesetzten Managern auch die übrigen von der Internationalisierung betroffenen Mitarbeiter entsprechend der jeweiligen Stellenanforderung auswählen [und schulen, A.K.], können längerfristig überleben.“ (ebenda, 191)

Dieser Bereich wird meines Erachtens wesentlich unterschätzt, obwohl es logisch scheint, daß eine politische Interaktion XE "Interaktion"  von allen getragen werden muß und somit, um ein ‚Kräftegleichgewicht‘ zu ermöglichen, auch diese Personen geschult werden sollten, denn auch sie werden mit Interaktionsformen konfrontiert, die sie nicht verstehen können.

Inhalte für solche Vorbereitungen könnten sein:

· Sprachkenntnisse XE "Sprachkenntnisse" 
· Wir-Gefühl: Die ‚kulturfremden‘ Personen gehören zum Unternehmen bzw. zum jeweiligen Team.

· Interkulturelles Training

· Selbstreflexion

· Politisches Verständnis und Sensibilität

3.4.3.3. Mitbestimmung XE "Mitbestimmung" 
Schlußendlich muß auch Mitbestimmung XE "Mitbestimmung"  entwickelt, eingeführt und gelernt werden. Dazu müssen die Beteiligten selbstreflexiv arbeiten können und die Möglichkeiten der Meinungsäußerung und der Mitbestimmung kennen.

Formen der Partizipation an Entscheidungsprozessen können Angst XE "Angst"  auslösen, Hierarchiedenken muß überwunden werden und die Beteiligten müssen lernen sich gegenseitig zu Verstehen, damit es kein einseitiger Informationsaustausch wird, sondern eine Chance entsteht gemeinsam neue Lösungen zu finden, die dann von allen mitgetragen werden können.

3.4.4. Kosten XE "Kosten" 
Da in den Organisationen die ökonomische Perspektive und Argumentationsrichtung dominiert, möchte ich abschließend noch eine kurze Betrachtung der Kosten XE "Kosten" , die in Zusammenhang mit den in dieser Arbeit erwähnten Maßnahmen zusammenhängen, anfügen.

Aufgrund der Komplexität der Organisationen wird man immer dem Problem gegenübergestellt, daß Kosten XE "Kosten"  von einzelnen Maßnahmen und deren Resultate nicht isolierbar sind. Dies ist jedoch kein spezielles Charakteristikum einer politischen Betrachtungsweise und deren Konsequenzen, sondern ein allgemeines, mit dem alle Bereiche der Unternehmung zu kämpfen haben. Der Hauptgrund dafür ist die unmögliche Konstanz der übrigen Einflußvariablen (ceteris paribus).

Daraus läßt sich schließen, daß die Kostendiskussion ihrerseits eine mikropolitische ist, da z.B. die Wahl der Berechnungsgrundlage die Relevanz der Rentabilität für die Entscheidungsfindung als ein Ausdruck der dominierenden Interessen gesehen werden muß:

„Die Anerkennung der Bedeutung von Mikropolitik XE "Mikropolitik"  im Betrieb bedarf also selbst mikropolitischer Auseinandersetzungen.“ (Schulz XE "Autor:Schulz"  & Windeler XE "Autor:Windeler" , 1989, 170)
4. Fazit

Ziel dieser Arbeit war es, ein besseres Verständnis von Handlungen in Internationalisierungsprozessen zu bekommen, und zu klären, wie man zu einer solchen Verbesserung gelangen kann.

Dafür hat sich die mikropolitische Perspektive als sehr nützlich erwiesen. Es ist mit ihr möglich, das Unternehmen als ein soziales Konstrukt zu verstehen, in dem die verschiedenen Akteure versuchen ihre Interessen durchzusetzen. Um diese Interessen abzusichern und um den notwendigen Handlungsspielraum zu bekommen, streben die Akteure erstens nach Macht, um die Unsicherheiten zu reduzieren und zweitens versuchen sie die relevanten Handlungsbedingungen zu ihren Gunsten zu beeinflussen (Strukturgenese nach der Theorie der Strukturierung).

Drei Begriffe sind in diesem Zusammenhang aus der Sicht des Individuums besonders interessant: Interessen, Macht und Strukturen. Einerseits wird Akteurs mit Hilfe der Psychoanalyse die Bedeutung und Entstehung von Interessen des einzelnen verständlicher und andererseits erkennt man, daß Macht noch weitere Funktionen haben kann. Schließlich wird es verständlich, daß Strukturen auch zur Absicherung der eigenen Identität und psychischer Funktionen verwendet werden können.

Im Zuge von Internationalisierungsprozessen gebührt diesen politischen und psychischen Dimensionen einer Organisation eine besondere Beachtung. Da es zu einem erheblichen organisatorischen, aber vorallem kulturellen Wandel kommt, verändern sich die Situationen der einzelnen Akteure. Folgende Dimensionen sind davon besonders betroffen:

· Machtverhältnisse

· Handlungsspielräume

· Werte und Normen

· Auswirkungen von Handlungen

· Strukturen

· Deutungsschemata

· Wahrnehmungsfilter

· Identität

Diese Veränderungen sind unvermeidlich da eine Kooperation im internationalen Umfeld immer mit kulturellen Unterschieden verbunden ist, die es zu beheben gilt. Der beste Weg dafür ist aus meiner Sicht der, der zu einer internationalen Synergie führt, damit Veränderungen in den zentralen Bereichen des politischen Interaktionsmodells von allen getragen werden. Dadurch wird es schließlich möglich, die Internationalisierungsprozesse für alle Beteiligten besser zu gestalten und potentielle Konflikte vorzeitig zu erkennen. 

Für einen solchen Prozeß ist jedoch eine entsprechende Organisations- und Personalentwicklung notwendig. Erstens ist ein funktionierendes System der Mitbestimmung wichtig, damit sich alle betroffen Akteure am Entstehungsprozeß beteiligen können. Zweitens benötigen die Akteure bestimmte Qualifikationen, die von sprachlichen bis zu sozialen und interkulturellen reichen. Zuletzt ist es noch unerläßlich, daß alle die hier vertretene Perspektive verstehen, akzeptieren und anwenden.

Solange jedoch die Marktwirtschaft XE "Marktwirtschaft"  die obersten Etagen der Unternehmungen regiert, wird es schwierig sein, die notwendigen Schritte durchzusetzen, da es (fast) unmöglich ist, derartige Maßnahmen kurzfristig in Gewinne zu übersetzen und somit eine ökonomische Legitimierung zu erlangen. Darin sehe ich jedoch ein grundsätzliches Problem der derzeitigen gesellschaftlichen Entwicklung: Einerseits zwingt eine zunehmende Dynamisierung die Unternehmungen zu immer schnelleren Gewinnen und zu immer kurzfristigeren Optimierungsstrategien, andererseits hat die Internationalisierung XE "Internationalisierung"  Hochkonjunktur, bei der, folgt man meinen vorgestellten Thesen, eine langfristige Orientierung zielführender, auch im humanen Sinne, wäre.
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� In dieser Arbeit werde ich häufig den Begriff Akteur verwenden und dabei keine sichtliche Unterscheidung zwischen männlichen und weiblichen machen. Ich habe leider keine akzeptable, beide Geschlechter umfassende Formulierung gefunden (v.a. da Actrice eine zu unterschiedliche Bedeutung hat). Auch wenn ich mich im folgenden nur über ‚den Akteur‘ schreibe, so meine ich immer beide Geschlechter.


� Dieser Konflikt muß meiner Meinung nach NICHT unbedingt offen sein. Es kann auch Ziel einer politischen Handlungen sein, den Status Quo zu erhalten, einen offenen Konflikt zu vermeiden und die Interessen der anderen so zu beeinflussen, daß kein Widerstand mehr besteht, die eigenen Interessen durchzusetzen. 


� Friedberg� XE "Autor:Friedberg" � reagiert hier auf häufig geäußerte Kritik, die ihm vorhält, daß er die Akteure als zu „kühle Rechner“ sieht (vgl. z.B. Dick� XE "Autor:Dick" �, 1992, 49).


� Die Handlungstheoretiker relativieren also auch die Ansichten des Funktionalismus und Strukturalismus.


� Giddens� XE "Autor:Giddens" � erklärt dies sehr ausführlich an einem Beispiel: Wenn eine Person das Licht in einem Zimmer einschaltet, dann hat sie die Intention, den Raum zu beleuchten. Jedoch schreckt sie damit gleichzeitig einen Einbrecher auf. Dieser flüchtet, wird vor dem Haus von einem Polizisten geschnappt und verbringt das nächste Jahr in einer Haftanstalt. Diese Folgen können (vorausgesetzt die Person hat nicht gewußt, daß der Einbrecher im Raum ist – unerkannte Handlungsbedingung) vom Handelnden nicht intendiert sein. (vgl. Giddens, 1992, 61)


� Wobei „notwendig“ auch aus der Akteursperspektive� XE "Akteursperspektive" � interpretiert werden kann. Auf eine Diskussion über diese Annahme möchte ich jedoch nicht näher eingehen.


� "panta rei" (gr.): alles fließt


� im Sinne von „traditionell“


� Hier sei angemerkt, daß diese Definition oft ohne auch verwendet wird, was dann den Widerstand als Bedingung voraussetzt. (siehe Neuberger� XE "Autor:Neuberger" �, 1995, 10)


� Im Gegensatz zu Nietzsches Auffassung der Bedeutung von Macht� XE "Macht" �: „Der Dämon der Macht. - Nicht die Notdurft, nicht die Begierde - nein, die Liebe zur Macht ist der Dämon der Menschen. Man gebe ihnen alles: Gesundheit, Nahrung, Wohnung, Unterhaltung - sie sind und bleiben unglücklich und grillig: Denn der Dämon wartet und wartet und will befriedigt sein. Man nehme ihnen alles und befriedige diesen: So sind sie beinahe glücklich - so glücklich, als eben Menschen und Dämonen sein können. Aber warum sage ich dies noch! Luther hat es schon gesagt, und besser als ich, in den Versen: ,Nehmen sie uns den Leib, Gut, Ehr, Kind und Weib: Laß fahren dahin - das Reich muß uns doch bleiben!‘ ,Ja! Ja! das ,Reich‘!“ (Nietzsche� XE "Autor:Nietzsche" �, 1960, §262)


� Hierbei kommt es jedoch zu einem Konflikt zwischen Todes- und Lebenstrieb. Dieser Konflikt wird vor allem bei totalitären Ordnungen (als Extrembeispiel für autoritäre Systeme) sichtbar: „Die Desintegration – man sollte vielleicht besser sagen, die ‚Auflösung‘ der Ichkraft unter großer Belastung� XE "Belastung" � -, und zwar jetzt in rein destruktive Impulse (‚machen wir Schluß damit, was auch kommen mag‘) [nach Freud� XE "Autor:Freud" �: Todestrieb oder Thanatos, A.K.] und im nächsten Augenblick in irrationale lebensbejahende Impulse (‚besorgen wir uns etwas zu essen, selbst wenn es den baldigen Tod bedeutet‘) [Lebenstrieb oder Eros, A.K.] – diese Desintegration war nur ein Aspekt der Primitivisierung durch den totalen Staat.“ (Bettelheim� XE "Autor:Bettelheim" �, 1980, 277). In den späten Schriften Freuds spricht dieser jedoch vom Eros als Kreationstrieb und Thantos als Destruktionstrieb.


� Diesbezüglich haben sich auch die Forschungsschwerpunkte vom Verhalten (= festgelegte Aktion von Organismen, die auf bestimmte Bedingungen folgt) auf das Handeln verschoben.


� Siehe dazu z.B. Schulz� XE "Autor:Schulz" � von Thun� XE "Autor:Schulz, von Thun" �, 1981, Kapitel I und II und 1989, 19ff.


� Die vollständige Einbindung der Ich-Identität� XE "Ich-Identität" � nach Erikson� XE "Autor:Erikson" � würde jedoch den Rahmen dieser Arbeit sprengen, weshalb ich mich im folgenden nur auf jenen Teil beziehen möchte, der sich mit der Bildung der Deutungsmuster� XE "Deutung:-smuster" � und Normen� XE "Normen" � beschäftigt.  


� Jensen (in Preuss� XE "Autor:Preuss" � & Wondracek� XE "Autor:Wondracek" �, 1980, 70) interpretiert die Interpenetration so, daß es sich auch dabei um einen Kreisprozeß handelt, bei dem die entstandenen Verhaltensmuster wieder auf die Kultur� XE "Kultur" � zurückwirken.


� Von den Begriffen der Rasse und der Volkstradition möchte ich mich jedoch distanzieren und dafür den Begriff der Kultur� XE "Kultur" � verwenden.


� Heintel� XE "Autor:Heintel" � (1997, 62ff.) argumentiert, daß durch diese Entwicklung und den dadurch möglichen Widerspruch zwischen Unbewußten und Umwelt erst die Psychoanalyse� XE "Psychoanalyse" � ihren Boden bekommen hat.


� Es wird auch versucht nicht mehr nur Inhalte zu prägen, sondern ein Setting zu verankern, das auch in Zukunft noch aktivierbar sein soll: Balancefähigkeit, Flexibilität, Vertauen/Mißtrauen,... (vgl. Heintel� XE "Autor:Heintel" �, 1997, 64).


� Ich will in dieser Arbeit absichtlich nicht auf die Gender-Diskussion eingehen, da dies den Rahmen der Arbeit sprengen würde. Die Frage, inwieweit Wahrnehmung� XE "Wahrnehmung" � umweltdeterminiert ist oder wieviel schon in unseren Erbanlagen liegt möchte ich an dieser Stelle nur aufwerfen, jedoch nicht zu beantworten versuchen. (siehe dazu Giddens� XE "Autor:Giddens" �, 1992, 97f)


� Diese Entwurzelung (oder wie Heintel� XE "Autor:Heintel" � (1997, 82) es nennt ‚historische Entleerung) kommt einer Sozialabstraktion gleich, die heute schon soweit verfolgt wird, daß es nicht mehr um das Individuum geht, sondern lediglich um Handgriffe. Sie wird zu einer Selbstabstraktion. Die Organisation� XE "Organisation" � steht somit aber in einer Zwickmühle: Einerseits ‚braucht‘ sie anscheinend abstrahierte Akteure, bei denen alles Zusätzliche – Störende – ausgeschaltet ist, andererseits aber ist sie auf Flexibilität, Lernfähigkeit und Selbststeuerung angewiesen. Heintel meint, daß die Austragung dieses Widerspruches nicht in der Unternehmung geschehen darf, sondern „ins ‚Private‘, im wesentlichen in die Familie� XE "Familie" � verwiesen [wird] (eine neue Aufgabe, die ihr traditionell so nicht zukam).“ (ebenda)


� Obholzer� XE "Autor:Obholzer" � sieht darin auch eine wichtige Funktion von Institutionen für ihre Mitglieder, da „sie sie von der Anstrengung individuellen Denkens und Handelns befreit und ihnen gestattet, sich dem Denken� XE "Denken" � in institutionellen Grundnormen anzuschließen, oder um es vielleicht noch deutlicher zu sagen – ihnen gestattet, schlicht nicht zu denken [bzw. ihnen die Arbeit der Lösungsfindung erspart, A.K.]“ (Obholzer, 1997, 19)


� Diese Stärke ist jedoch auch abhängig vom jeweiligen ‚Thema‘.


� Dies kann von der Arbeitsgestaltung bis hin zur Büroeinrichtung gehen.


� Bei oraler Frustration kommt es zur phantasierten Einverleibung der primären Bezugsperson durch das Kind. Der erwachsene Akteur� XE "Akteur" � muß dann immer versuchen sich der imaginierten Person zu bemächtigen, wobei dieses Bedürfnis ambivalent ist: Einerseits Bemächtigung, andererseits Anlehnungsbedürfnis.


� Daß Narzißmus� XE "Narzißmus" � mit Onanie  gekoppelt (vgl. Strotzka� XE "Autor:Strotzka" �, 1985, 55) und eine Perversion ist, muß jedoch verneint werden, da „er nicht mit sexueller Befriedigung verbunden ist“ (Meili� XE "Autor:Meili" �, 1980, 1448)


� Alfred Adler� XE "Autor:Adler" �. Österreichischer Psychiater und Psychologe. Schüler von Sigmund Freud� XE "Autor:Freud" �.


� Obwohl Freud� XE "Autor:Freud" � selber schreibt: „Psychoanalyse� XE "Psychoanalyse" � ist immer Sozialpsychologie“ (Freud, 1977, 1)


� Globalisierung� XE "Globalisierung" � muß jedoch von der vielzitierten Weltgesellschaft unterschieden werden, in der die Staaten immer mehr zusammenwachsen und am Ende eine einzige Gesellschaft mit einer einzigen Kultur� XE "Kultur" � bilden. Globalisierung meint vielmehr Vernetzung und „Handlungen über Distanzen hinweg – eine neuartige ‚Ortlosigkeit‘, die durch Transformation von Raum und Zeit� XE "Zeit" � [...] entsteht.“ (Beck� XE "Autor:Beck" �, 1995, 13)


� Giddens� XE "Autor:Giddens" � ortet die Gründe für diese Entwicklung vorallem in der Verbesserung der Transportmittel und der Kommunikationstechnologien. (vgl. Giddens, 1997, 139)


� siehe auch http://www.jusline.at/juslineat/ia_ewiv_hw.html


� 	vgl. Bilkey & Tesar� XE "Autor:Tesar" �, 1977, 93-98


	vgl. Czinkota� XE "Autor:Czinkota" � & Johnston� XE "Autor:Johnston" �, 1981, 341ff.


	vgl. Welch & Wiedersheim, 1979, 56ff.


� Eine recht humorvolle (wenn auch stereotypisierende) Aussicht auf eine Neuorganisation in Europa beschreibt Riklin� XE "Autor:Riklin" � (1990): „Am besten wäre es, wenn im künftigen Europa die Engländer die Polizisten stellen würden, die Franzosen die Köche, die Italiener die Liebhaber, die Deutschen die Organisatoren und die Schweizer die Financiers. Am schlimmsten wäre es bestellt, wenn die Engländer als Köche walteten, die Franzosen als Polizisten, die Italiener als Organisatoren, die Deutschen als Liebhaber und die Schweizer als Kassierer.“ (in Wunderer� XE "Autor:Wunderer" �, 1992, 21)


� Dies könnte auch in das politische Interaktionsmodell� XE "Interaktionsmodell" � eingegliedert werden: Unternehmenskultur� XE "Kultur:Unternehmens-" � wird dann zum Über-Begriff für ein unternehmensweites, praktisches� XE "praktisches" � Wissen und für eine unternehmenskonsistente Wahrnehmung� XE "Wahrnehmung" � und Deutung� XE "Deutung" �. Das Unternehmen wird zum Akteur� XE "Akteur" �, der mit anderen Unternehmen interagiert.


� Die Unternehmenskultur� XE "Kultur:Unternehmens-" � ist natürlich für den einzelnen Akteur� XE "Akteur" � wiederum eine externe Kultur� XE "Kultur" �.





� Waldmann� XE "Autor:Waldmann" � und Elwert� XE "Autor:Elwert" � begründen dies mit dem Gefühl der Entwurzelung und der damit einhergehenden Bereitschaft zur Identifikation mit einem übermächtigen, kollektiven Akteur� XE "Akteur" �, mit der klassenüberbrückenden Wirkung ethnischer Gemeinschaftsformen durch ein spezifisches Wir-Gefühl, sowie mit dem Bestreben, die Expansion der Käuflichkeit bis in intime Bereiche des sozialen Lebens zu blockieren (vgl. Waldmann & Elwert, 1989, 11).


� Wie dieser Widerstand entsteht, erörtere ich im Kapitel „� REF _Ref415301760 \h ��Internationalisierung� XE "Internationalisierung" � und Innovation�� XE "Innovation" �“, � SEITENREF _Ref415301765 \h ��67� dieser Arbeit)


� Expatriates: im Ausland Lebende (Langenscheidt, 1983, 208)


� Vgl. auch Hammerer� XE "Autor:Hammerer" � (1984): „Die Fiktion der Universalität der Menschenrechte“


� Es kann aber auch der Fall sein, daß ein Akteur� XE "Akteur" � Angst� XE "Angst" � vor zu viel Freiheit hat und sich über einen genaueren und engeren Handlungsspielraum� XE "Handlung(s):-spielraum" � freut.


� Interaktive Wahrnehmung� XE "Wahrnehmung" � bedeutet für mich, daß das Wahrgenommene mit Hilfe der anderen Akteure überprüft wird, damit alle (annähernd) das gleiche verstehen.


� Obwohl dies in einer Studie der Bundesarbeitskammer widerlegt wurde, bei der in keinem einzigen Fall der Projektablauf durch die Befragung von ArbeitnehmerInnen und Betriebsräten verzögert wurde. (vgl. DerStandard, 5./6.1.1998, 14) 


� Bei größeren Unternehmungen in den Ländern bzw. Regionen kann es auch dort eine funktionale Trennung der Aufgaben geben, die dann mit den jeweiligen Verantwortlichen im Stammhaus kooperieren.


� Zum Thema interkulturelle Pädagogik im Vorfeld von internationalen Tätigkeiten plane ich bereits eine Arbeit (voraussichtlich 1999).


� http://www.cordis.lu/innovation/src/culture1.htm


� Einstellungen� XE "Einstellungen" � zu: Zeit� XE "Zeit" �, Leistung/Arbeit, materielles Wohlergehen, soziale Beziehungen, Gleichberechtigung, Macht� XE "Macht" �, Wahrung des Gesichts, Autorität, Rolle der Familie� XE "Familie" �, Alter, etc. (vgl. Braun� XE "Autor:Braun" �, 1985, 25ff.)
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