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1 Das Spannungsfeld zwischen regionaler und kulturbezogener Biindelung von Landermarkten
Abstract

Success of a regiocentric orientation depends essentially on the similarity of the
countries grouped together. Beside its popularity in business practice geographical
proximity is not necessarily an effective criterion to form regions. Instead, the aim of
integrating marketing on a regional scale focuses on cultural similarities. The paper
narrows the existing research gap by segmenting countries based on the six dimen-
sions of national cultures by Hofstede. This leads to nine clusters each with a unique
cultural profile. A comparison of the geographical segmentation and the segmenta-
tion based on national culture indicates significant differences with respect to the
allocation of countries. Not a single geographical region is cultural homogenous,
Eastern & Central Europe is even spread across five different cultural segments.
Therefore, a strict geographical approach leaving out cultural similarities across re-
gions as well as cultural differences within one region undermines the effectiveness

of both operational and strategic actions.

1 Das Spannungsfeld zwischen regionaler und kulturbezogener
Biindelung von Landermarkten

Der gemessen am Volkseinkommen grofSte nationale Markt, die USA, tragt mit rund
25 Prozent zwar substantiell zum globalen Umsatz aller Produkt- und Dienstleis-
tungsmarkte bei. Dennoch wiirde selbst ein in diesem Land beheimatetes Unterneh-
men — im Mittel (iber alle Branchen — drei Viertel des weltweiten Marktpotenzials
vernachlissigen, wenn es sich auf den nationalen Markt beschrankte." Neben markt-
bezogenen Faktoren wie Marktvolumen, Wachstumsmaglichkeiten und global agie-
rende Kunden, die von ihren Zulieferern globale Lieferfahigkeit einfordern, existieren
mit Kosten, Wettbewerbern und staatlichen MalRnahmen weitere Treiber einer In-
ternationalisierung.” Landeriibergreifend titig zu werden stellt daher fiir nahezu je-

des Unternehmen eine Chance, fir viele gar eine Notwendigkeit dar.

Wie ein Unternehmen auf die Globalisierung der Wirtschaft reagiert hdangt im We-
sentlichen von den Annahmen und Uberzeugungen ab, die das Management im Hin-
blick auf eine internationale Unternehmenstatigkeit verinnerlicht hat. Um diese ide-
altypisch zu charakterisieren, hat sich der sogenannte EPRG-Bezugsrahmen etabliert.?
In diesem wird zwischen einer ethnozentrischen, einer polyzentrischen, einer regio-
zentrischen und einer geozentrischen Orientierung unterschieden. Wahrend ethno-
zentrisch orientierte Unternehmen ihre internationalen Aktivititen an ihrem Hei-
matmarkt ausrichten, stellen polyzentrisch orientierte Organisationen ihr Handeln in

einem auslandischen Markt auf dessen Besonderheiten und spezifische Bedirfnisse

Vgl. Keegan/Green (2015), S. 38.
Vgl. Johnson et al. (2014), S. 261 ff.
Vgl. Perlmutter (1969); Chakravarthy/Perlmutter (1985).
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1 Das Spannungsfeld zwischen regionaler und kulturbezogener Biindelung von Landermarkten

ab. Die regiozentrische Orientierung geht hingegen davon aus, dass sich mehrere
Lander zu einer vergleichsweise homogenen Gruppe zusammenfassen und sich die
unternehmerischen Aktivitaten innerhalb dieser Regionen, nicht jedoch tber sie hin-
weg vereinheitlichen lassen, ohne dass die Effektivitdt des Handelns wesentlich be-
eintrachtigt wirde. Eine geozentrische Unternehmung wiederum sieht die gesamte
Welt als ihren relevanten Markt und bearbeitet ihn mittels einer integrierten globa-

len Strategie.*

Als Bezugspunkt fiir eine regiozentrische Orientierung gelten insbesondere geografi-
sche Regionen (z.B. Europa, Asien, Mittlerer Osten)® sowie supranationale Gebilde
wie Freihandelszonen und Wirtschaftsunionen (z.B. EU, NAFTA, Mercosur)e. Dieser
Ansatz birgt jedoch ein Konfliktpotenzial. Einer regiozentrischen Orientierung liegt
die Idee zugrunde, dass durch die Bearbeitung von Landern, die sich vergleichsweise
dhnlich sind, mit einem einheitlichen Ansatz keine wesentlichen Effektivitatseinbu-
Ren hervorgerufen werden. Als erfolgskritisch erweist sich hierbei der Grad, in dem
sich die zu einer Region zusammengefassten Lander tatsachlich dhneln. Zwar spricht
insbesondere die geografische Ndhe dafir, dass Lander strukturelle Gemeinsamkei-
ten aufweisen, wesensnotwendig ist dies jedoch nicht. Entscheidend fiir den Erfolg
einer Standardisierung von Strategien und MaRnahmen erscheint vielmehr, dass die
betreffenden Lander in kultureller Hinsicht (ausgepragte) Gemeinsamkeiten aufwei-
sen. So erscheint ein einheitliches Vorgehen in Australien, GroRbritannien, Siidafrika
und den USA als erfolgversprechender als etwa eine Standardisierung fiir die Lander-
paare Australien und Indonesien, GroRbritannien und Frankreich, Siidafrika und
Botswana oder die USA und Mexiko. Dies, obwohl die genannten Paare jeweils geo-
grafische Nachbarn und die vier zuerst angesprochenen Lander (iber den gesamten

Globus verteilt sind.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel der vorliegenden Untersuchung, Gruppen von
Landern zu identifizieren, die jeweils kulturell ahnlich gepragt sind. Eine solche Seg-
mentierung kann die Effektivitat von Strategien und MaRnahmen verbessern, indem
sie den Grad, in dem sich die zu einem Cluster zusammengefassten Lander dhneln, im
Vergleich zu einer Gruppierung allein auf Basis regionaler Ndhe bzw. organisatori-
scher Verbundenheit erhoht. Das Risiko, dass ein standardisiertes Vorgehen nicht

den realen Marktgegebenheiten gerecht wird, wiirde sinken.

Vgl. Caligiuri/Stroh (1995), S. 496 ff.; Berndt et al. (2010), S. 11 ff.; Hollensen (2014), S. 20 f.; Kee-
gan/Green (2015), S. 40 ff.

Vgl. Hollensen (2014), S. 21.

Vgl. Berndt et al. (2010), S. 13; Keegan/Green (2015), S. 41.
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2 Dimensionen der Kultur eines Landes

2 Dimensionen der Kultur eines Landes

2.1 Die sechs Kulturdimensionen nach Hofstede

Dem Ziel, Dimensionen des hypothetischen Konstrukts Kultur zu identifizieren und
mit deren Hilfe wesentliche Gemeinsamkeiten von sowie Unterschiede zwischen
Landeskulturen offenzulegen, widmet sich eine Vielzahl von Studien. Von diesen ha-
ben in der managementorientierten Kulturforschung insbesondere die Arbeiten von
Kluckhohn/Strodtbeck’, Hall®, Trompenaars®, Hofstede'® sowie die GLOBE-Studie®
Beachtung gefunden.’> Am nachhaltigsten hat aus diesem Kreis wohl die Untersu-
chung von Hofstede sowohl die betriebswirtschaftliche Forschung als auch die unter-

nehmerische Praxis beeinflusst.”

Hofstede befragte mit einem standardisierten Fragebogen in einer Vielzahl von Lan-
dern knapp 120.000 Mitarbeiter von Gesellschaften des IBM-Konzerns im Hinblick auf
kulturell bedingte Normen und Werte sowie deren Einfluss auf die Unternehmens-
fuhrung.™ Kultur wird dabei von Hofstede als die Gesamtheit der Werthaltungen de-
finiert, die von den Mitgliedern eines Kollektivs geteilt werden. ,Culture is to a hu-
man collectivity what personality is to an individual“*®. Gleichwohl relativiert Hofste-
de, die Existenz einer nationalen Kultur bedeute nicht, dass jedes einzelne Individu-
um einer bestimmten Kultur mental gleich gepragt sei. , The national culture found is
a kind of average pattern of beliefs and values, around which individuals in the coun-

try vary“.'®

Auf Basis des gesammelten Datenmaterials lieBen sich zunachst vier Kulturdimensio-

nen identifizieren:

(1) Machtdistanz (PDI — Power Distance Index),

(2) Individualismus vs. Kollektivismus (IDV- Individualism Index),
(3) Maskulinitat vs. Femininitat (MAS — Masculinity Index) sowie

(4) Unsicherheitsvermeidung (UAI — Uncertainty Avoidance Index).

Vgl. Kluckhohn/Strodtbeck (1961), S. 11 ff.; Carter (1991), S. 165 ff.

Vgl. Hall (1989a); Hall (1989b); Hall (1990a); Hall (1990b); Hall/Hall (1990).

Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner (1997).

Vgl. Hofstede (1980); Hofstede (1982a); Hofstede (1982b); Hofstede (1983); Hofstede (1993); Hof-
stede et al. (2010).

Vgl. House et al. (2004); Terlutter et al. (2006), S. 431 ff.; Herrera et al. (2011), S. 2630 f.; Robbins et
al. (2014), S. 93 1.

Die verschiedenen Forschungsansatze, deren Starken und Schwachen sowie wesentliche Befunde
werden bei Kutschker/Schmid (2011), S. 702 ff., diskutiert.

Vgl. Nakata/Sivakumar (1996), S. 62; Nakata/Sivakumar (2001), S. 256; Terlutter et al. (2006), S. 423;
Engelen/Brettel (2010), S. 516 ff.; Chwallek et al. (2012), S. 142.

Vgl. Welge/Holtbriigge (2006), S. 212; Kutschker/Schmid (2011), S. 718 f.; Perlitz/Schrank (2013),
S. 122; Foscht et al. (2015), S. 161 f.

Vgl. Hofstede (2001), S. 10.

Vgl. Hofstede (1983), S. 78.

10
11
12
13
14

15
16
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2 Dimensionen der Kultur eines Landes

Dieser ohnehin bereits vergleichsweise breit angelegte Forschungsansatz wurde in
erganzenden Studien — sowohl im Hinblick auf die erfassten Lander als auch hinsicht-
lich der beriicksichtigten kulturellen Aspekte — in mehreren Schritten erweitert. Als
eine Folge kamen zum Kanon der vier urspriinglich genannten Kulturdimensionen

zwei weitere hinzu: zundchst die

(5) Langzeit- vs. Kurzzeitorientierung (LTO — Long-Term Orientation),
in einem zweiten Schritt schlieflich die Dimension

(6) Genuss vs. Zigelung (IVR — Indulgence vs. Restraint Index).

Die Machtdistanz (Power Distance Index — PDI) spiegelt wider, inwieweit jene Mit-
glieder einer gesellschaftlichen Gruppe (Familie, Gemeinde, Verein, Unternehmen
etc.), die Uber vergleichsweise wenig Macht verfligen, es sowohl akzeptieren als auch
erwarten, dass Macht ungleich verteilt ist. Dieser Index verknipft drei Aspekte mitei-
nander: (1) die Haufigkeit, mit der ein Mitarbeiter sich flirchtet, seinem Vorgesetzten
zu widersprechen, (2) der seitens des Mitarbeiters wahrgenommene sowie (3) der
von ihm préaferierte Flhrungsstil eines Vorgesetzten (z.B. autokratisch, patriarcha-
lisch, konsultativ). Er gibt somit Auskunft darlber, ob das soziale Geflige durch ein-
seitige (hoher PDI) oder gegenseitige (niedriger PDI) Abhingigkeiten gepragt ist.” In
der Praxis kommt eine hohe Machtdistanz darin zum Ausdruck, dass eine grofSe Zahl
von Hierarchiestufen existiert, ein Umgehen einer Hierarchiestufe einen Tabubruch

darstellt und Entscheidungen haufig zentralisiert sind.™®

Individualismus und Kollektivismus bilden die beiden Pole einer weiteren Kulturdi-
mension, des Individualism Index (IDV). Als Individualistisch (hoher IDV) werden Ge-
sellschaften bezeichnet, in denen die einzelnen Mitglieder in einer nur lockeren Be-
ziehung zueinander stehen und in der erwartet wird, dass sich jeder um sich selbst
sowie seine engsten Angehdrigen kiimmert. Betont werden Eigeninteresse und das
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung. In seiner Arbeitstatigkeit sucht der Einzelne
eher Selbstverwirklichung denn Geborgenheit und Integration.'® Im Gegensatz dazu
kennzeichnet die Existenz geschlossener Gesellschaftsgruppen, in die Individuen hin-
eingeboren werden und denen sie ein Leben lang angehdren, kollektivistische Kultu-
ren (niedriger IDV). Die Angehorigen einer Gruppe erweisen sich ihr gegeniiber als

bedingungslos loyal und werden im Gegenzug durch die Gruppe geschiitzt.”’

Inwieweit eine Gesellschaft ein bestimmendes, Durchsetzungsstarke demonstrieren-
des Verhalten gutheilst oder ein bescheidenes, gemaligtes Agieren erwartet, kommt

im Masculinity Index (MAS) zum Ausdruck. Sogenannte maskuline bzw. leistungsori-

Vgl. Hostede et al. (2010), S. 61.

Vgl. Perlitz/Schrank (2013), S. 122; Homburg (2017), S. 1094.

Vgl. Kutschker/Schmid (2011), S. 723 f.

Vgl. Nakata/Sivakumar (1996), S. 62; Hofstede et al. (2010), S. 92.

N B
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2 Dimensionen der Kultur eines Landes

entierte Gesellschaften (hoher MAS) zeichnen sich durch eine klare Trennung der
Geschlechterrollen aus. Von Mannern wird erwartet, dass sie durchsetzungsfahig
sowie hart im Nehmen sind und sich auf materiellen Erfolg konzentrieren, Frauen
sollen bescheidener, empfindsamer sein und sich um die Lebensqualitdt sorgen. Ma-
terielle Werte und das Leistungsprinzip (Ehrgeiz, Selbstdisziplin, Harte, Karriereorien-
tierung etc.) nehmen einen vergleichsweise hohen Stellenwert ein, und Konflikte
werden offen thematisiert.” In Gesellschaften mit einem niedrigen MAS (sogenannte
feminine bzw. kooperationsorientierte Gesellschaften) lberschneiden sich die Ge-
schlechterrollen; sowohl von Mannern als auch von Frauen wird gefordert, dass sie
bescheiden sowie empfindsam sind und sich um die Lebensqualitit sorgen.?” Einen
entsprechend hohen Stellenwert nehmen zwischenmenschliche Beziehungen und

gelebte Solidaritat ein.

Das Ausmal3, in dem Ungewissheit als bedrohlich empfunden bzw. eine unbekannte
Situation gemieden wird, kommt im Uncertainty Avoidance Index (UAI) zum Aus-
druck. In einer Gesellschaft, die Unsicherheit als Bedrohung wahrnimmt (hoher UAI),
ist der Anteil jener Personen grofRer, die (1) Stress im Beruf empfinden, die (2) es ab-
lehnen, etablierte Regeln zu brechen, auch wenn es dafiir einen guten Grund gibt,
sowie die (3) einem Wechsel des Arbeitgebers wegen der damit verbundenen Unsi-
cherheit eher ablehnend gegeniber stehen, als in einer Gesellschaft mit niedrigem
UAL? Entsprechend existieren in Kulturen mit einer ausgepragten Tendenz, Unsi-
cherheit zu vermeiden, starre Glaubenssdtze und Verhaltensrichtlinien, Karrieren
werden langfristig geplant, eine lebenslange Beschéftigung bei einem einzigen Ar-
beitgeber angestrebt, und es besteht ein emotionales Verlangen nach formalen Vor-
schriften sowie formalisierten Prozessen und Strukturen.*® Entsprechend wenig
Raum existiert fiir kreative Problemlésungen und damit auch fir Innovationen.
»Thinking outside of the box“ zahlt nicht zu den préaferierten Problemlésungsalgo-

rithmen.”

Gesellschaften mit einer hohen Long-Term Orientation (LTO) sehen solche Eigen-
schaften als wertvoll an, die sich an kiinftigen Belohnungen orientieren, wie Beharr-
lichkeit, Ausdauer und Sparsamkeit. Entsprechend langfristig sind Planungen sowie
Ausdauer und Beharrlichkeit, mit denen die gesetzten Ziele verfolgt werden.?® Rang-

ordnungen sind am Status orientiert und werden allgemein respektiert.”” Sparquote

21 ygl. Nakata/Sivakumar (1996), S. 64; Welge/Holtbriigge (2006), S. 213; Kutschker/Schmid (2011),

S. 725 ff.

Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 136 und S. 140.

Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 191; Schumann et al. (2012), S. 147.

Vgl. Welge/Holtbriigge (2006), S. 212.

Vgl. Kutschker/Schmid (2011), S. 722.

Vgl. Welge/Holtbruigge (2006), S. 213.

Vgl. Hofstede (1997), S. 233 ff.; Kutschker/Schmid (2011), S. 728 f.; Perlitz/Schrank (2013), S. 127.
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2 Dimensionen der Kultur eines Landes

und Investitionstatigkeit sind hoch, das Schamgefiihl ausgepragt.”® Demgegeniiber
stehen bei einem niedrigen LTO Tugenden im Mittelpunkt, die sich an Vergangenheit
und Gegenwart orientieren: die Tradition achten, das Gesicht wahren und soziale
Verpflichtungen erfillen.” GruRformeln, Geschenke und Gefilligkeiten beruhen auf

Gegenseitigkeit.*

Die sechste Dimension zur Charakterisierung einer Landeskultur spiegelt den Gegen-
satz zwischen Genuss und Ziigelung (Indulgence vs. Restraint Index — IVR) wider. Ein
hoher IVR verkdrpert eine Genussorientierung; hierin kommt die Uberzeugung zum
Ausdruck, dass ein Einzelner handeln sollte, wie es ihm personlich gefallt, d.h. das
Leben im Allgemeinen und Freizeitvergniigen im Besonderen genieRen sollte. Den
Gegenpol dieser Kulturdimension bildet die Auffassung, dass eine (Selbst-)Belohnung
der personlichen Bedirfnisse geziligelt und mittels strikter sozialer Normen reguliert

werden sollte.*

In mehreren, voneinander getrennten empirischen Erhebungen, die sich im Hinblick
auf das Studiendesign teilweise wesentlich unterscheiden, wurden jeweils fur aus-
gewadhlte Lander bzw. Landergruppen Zahlenwerte ermittelt, die die Kultur eines
Landes in Bezug auf die einzelnen Dimensionen widerspiegeln. Ein empirisch ermit-
telter Indexwert ist hierbei nicht als absolute Verortung des betreffenden Landes auf
der jeweiligen Dimension zu verstehen, sondern als relative Position im Vergleich zu
anderen Landern zu interpretieren. Die Indexwerte fir die einzelnen Lander sind in

Anhang 1 zusammengetragen.

2.2 Der Zusammenhang zwischen den Kulturdimensionen

Insbesondere vor dem Hintergrund, dass die sechs identifizierten Kulturdimensionen
nicht simultan in einer einzigen Studie extrahiert, sondern sukzessive auf der Basis
unterschiedlicher empirischer Untersuchungen mit Hilfe divergierender Konzepte
operationalisiert wurden, stellt sich die Frage, inwieweit die einzelnen Dimensionen
voneinander unabhangig sind. Dieser Sachverhalt ist zumindest in zweierlei Hinsicht
relevant. Zum einen sollten Abhéngigkeiten zwischen den Dimensionen bei deren
Interpretation sowie der Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen fir die unter-
nehmerische Praxis berlicksichtigt werden, zum anderen sind etwaige Abhangigkei-
ten im Rahmen einer vertiefenden Analyse der landerspezifischen Daten mit Hilfe
multivariater Analyseverfahren zu beachten. Zwar widmen sich auch Hofstede et al.,
die beispielsweise fir PDI und IDV, fir PDI und IVR sowie fiir LTO und IVR eine Inter-

%8 vgl. Kutschker/Schmid (2011), S. 728.

Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 239.

Vgl. Kutschker/Schmid (2011), S. 728.

Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 281.

Unterschiede bestehen u.a. hinsichtlich der gewahlten Grundgesamtheit, aus der die jeweilige Stich-
probe gezogen wurde, sowie der Struktur der Messmodelle, mit deren Hilfe die einzelnen Dimensio-
nen operationalisiert wurden.

29
30
31
32

International School of Management



2 Dimensionen der Kultur eines Landes

dependenz konstatieren,® dieser Fragestellung, verzichten jedoch auf eine kompakte
Ubersicht der statistischen Abhangigkeiten zwischen den sechs Dimensionen. Eine

solche liefert Tabelle 1.

Tabelle 1: Bivariate Korrelationen der sechs Kulturdimensionen®
PDI IDV MAS UAI LTO IVR
1,000
PDI
- 0,640 1,000
IDV
0,000
0,158 0,054 1,000
MAS
0,156 0,627
UAI 0,231 -0,203 - 0,054 1,000
0,037 0,067 0,627
170 - 0,059 0,165 0,014 -0,028 1,000
0,628 0,170 0,910 0,817
VR -0,277 0,167 0,082 -0,117 -0,443 1,000
0,020 0,168 0,498 0,335 0,000

Anmerkung: In der jeweils ersten Zeile ist der bivariate Korrelationskoeffizient angegeben, in der
zweiten Zeile das Signifikanzniveau a fiir den zweiseitigen Test der Nullhypothese, dass die beiden
Kulturdimensionen unkorreliert sind (H,: ryy, = 0). Korrelationskoeffizienten, bei denen die
Nullhypothese auf einem Signifikanzniveau von a = 5 % verworfen werden kann, sind fett gesetzt.

Bei elf der flinfzehn Paare von Kulturdimensionen bewahrt sich auf einem Signifi-
kanzniveau von a = 5 % die Nullhypothese, dass die beiden Kulturdimensionen von-
einander statistisch unabhangig sind (Ho: ryy = 0).%> Statistisch signifikant negativ kor-
relieren hingegen die Dimensionen PDI und IDV, PDI und IVR sowie LTO und IVR. Eine
statistisch signifikante, positive Korrelation ergibt sich fir PDI und UAI. Um die Art
des jeweiligen Zusammenhangs besser zu verstehen, liegt es nahe, die Indexwerte
der einzelnen Lander fir die vier genannten Paare von Kulturdimensionen jeweils
graphisch einander gegeniiber zu stellen. Abbildung 1 visualisiert den Zusammen-
hang zwischen der Machtdistanz (PDI) sowie der Dimension Individualismus vs. Kol-
lektivismus (IDV) fur jene 82 Lander, flr die Daten bezliglich beider Kulturdimensio-

nen vorliegen.

33 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 102 und S. 286.

4 Eigene Darstellung.
% Als statistisch signifikant wird im Folgenden ein Signifikanzniveau von a = 0,05 bezeichnet.
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Anmerkung: Der Mittelwert einer Dimension ist als gestrichelte Linie in die Grafik eingetragen.

Abbildung 1: Zusammenhang zwischen Machtdistanz (PDI) und Individualismus
vs. Kollektivismus (IDV)*®

Aus der graphischen Darstellung wird die negative Korrelation zwischen PDI und IDV
unmittelbar ersichtlich (fur eine lineare Regressionsanalyse ergibt sich ein Anteil der
erklarten Varianz von R = 40,9 %). In einer individualistischen Gesellschaft (hoher
IDV) sind Gruppenmitglieder, die iber vergleichsweise wenig Macht verfiigen, in ge-
ringerem Male bereit zu akzeptieren, dass Macht ungleich verteilt ist, als dies in ei-
ner kollektivistischen Gesellschaft der Fall ist. Akzeptieren bzw. erwarten die Mitglie-
der einer gesellschaftlichen Gruppe eine ungleiche Verteilung von Macht, sind sie

analog hierzu eher geneigt, sich in ein Kollektiv einzufligen.

Diese Beziehung scheint aber nur zu gelten, sofern nicht zumindest einer der beiden
Indizes einen sehr niedrigen (etwa 20 Indexpunkte oder weniger) oder einen sehr
hohen (rund 90 Indexpunkte oder mehr) Wert annimmt. Darauf deuten sowohl die in
Abbildung 1 dargestellte Punktewolke als auch Regressionsanalysen hin, die sich ei-
ner kubischen Regressionsfunktion bedienen (y = Bo + B1 - X + B, - X* + B, - X°). Fir die-
se erhoht sich der Anteil der erklarten Varianz von 40,9 % im linearen Modell auf
44,8 % (fur den Fall, dass PDI als abhdngige und IDV als unabhangige Variable fun-
giert) bzw. 51,4 % (fir das Modell mit IDV als abhangiger und PDI als unabhangiger
Variable). Eine sehr hohe Akzeptanz ungleichverteilter Macht vermindert die Nei-

gung, sich eng in ein Kollektiv einzuordnen, und ein sehr ausgepragter Anspruch, das

3 Eigene Darstellung.
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2 Dimensionen der Kultur eines Landes

Machtgeflige in einer gesellschaftlichen Gruppe auszubalancieren, schafft Bereit-

schaft, sich in eine geschlossene Gesellschaftsgruppe zu integrieren.®’

Ein ebenfalls negativer statistischer Zusammenhang besteht zwischen den Kulturdi-
mensionen Machtdistanz (PDI) und Genuss vs. Zlgelung (IVR). Dieser ist, wie auch die
Punktewolke in Abbildung 2 graphisch verdeutlicht, mit einem Korrelationskoeffizien-
ten von r = - 0,277 deutlich weniger eng ausgepragt als die Interdependenz zwischen
PDI und IDV. Je eher eine Kultur geneigt ist, eine Ungleichverteilung von Macht zu
akzeptieren, desto eher herrscht die Auffassung, dass eine (Selbst-)Belohnung der
personlichen Bediirfnisse gezligelt und mittels strikter sozialer Normen reguliert

werden sollte, et vice versa.
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Anmerkung: Der Mittelwert einer Dimension ist als gestrichelte Linie in die Grafik eingetragen.

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Machtdistanz (PDI) und Genuss vs.
Ziigelung (IVR)*

Die Kulturdimension Genuss vs. Ziigelung scheint den PDI aber nicht lber die gesam-
te Bandbreite moglicher Indexwerte negativ zu beeinflussen. Unterstellt man, dass
der IVR als unabhédngige Variable den PDI als abhangige Variable beeinflusst, lasst
sich durch einen Ubergang von einem linearen auf ein kubisches Regressionsmodell
der Anteil erklarter Varianz von 7,7 % auf 27,3 % erhohen, fir den F-Test sinkt das

Signifikanzniveau von a = 0,020 auf a = 0,000. In den Bereichen sehr kleiner (weniger

7 Diese Interpretation wird durch ergdnzende Befunde bestatigt. Lasst man bei der Regressionsanalyse

jene Lander auRBer Acht, bei denen zumindest einer der beiden Indizes einen sehr niedrigen (weniger
als 20 Indexpunkte) oder einen sehr hohen (90 oder mehr Indexpunkte) Wert annimmt, erhoht sich
der Anteil der erklarten Varianz im linearen Modell von 40,9% auf 53,6%. Durch die Wahl eines kubi-
schen Regressionsmodells ldsst sich dieser nur noch geringftigig um 1,2 (PDI als abhéngige Variable)
bzw. 2,2 Prozentpunkte (IDV als abhangige Variable) steigern.

3 Eigene Darstellung.
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als 20 Indexpunkte) sowie sehr groBer (mehr als 80 Indexpunkte) Werte fir den IVR
scheinen die beiden Indizes somit positiv korreliert zu sein. In einer Gesellschaft, die
sehr stark von der Uberzeugung geprigt ist, dass ein Einzelner so handeln sollte, wie
es ihm personlich gefallt, und er das Leben im Allgemeinen und Freizeitvergniigen im
Besonderen genieRen sollte, sind Individuen eher bereit zu akzeptieren, dass Macht
ungleich verteilt ist als in einer Gesellschaft, deren IVR im Bereich + 50 % um den Mit-
telwert liegt. Ist die Auffassung, dass personliche Bedirfnisse zu zligeln und deren
Belohnung strikten sozialen Normen zu unterwerfen sei, sehr stark verinnerlicht,
fihrt dies analog dazu, dass eine im Vergleich zu anderen Landern ausgepragte Un-

gleichverteilung von Macht nicht akzeptiert wird.*

Geht man hingegen davon aus, dass nicht der IVR den PDI, sondern Machtdistanz die
Kulturdimension Genuss vs. Ziigelung beeinflusst, l4sst sich durch einen Ubergang zu
einer quadratischen (y = Bo + B1 - X + B, - x*) oder kubischen Funktion R? nicht nach-
haltig erhdhen. Der Anteil erklarter Varianz erhoht sich zwar geringfiigig auf 9,4 %
(quadratische Regressionsfunktion) bzw. 9,8 % (kubische Regressionsfunktion), be-
dingt durch die um einen bzw. zwei verminderte Anzahl von Freiheitsgraden steigt
das Signifikanzniveau a des F-Tests von 0,020 (lineare Regressionsfunktion) auf 0,036

(quadratische Regressionsfunktion) bzw. 0,077 (kubische Regressionsfunktion).

Ein Zusammenhang von ahnlicher Starke wie der zwischen PDI und IVR Beobachtete
besteht zwischen den Dimensionen Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung, PDI
und UAI sind jedoch positiv korreliert. Wie aus Abbildung 3 ersichtlich nimmt eine
gesellschaftliche Gruppe, die es ablehnt, dass Macht zwischen ihren Mitgliedern un-
gleich verteilt ist, Unsicherheit in vergleichsweise geringem Male als Bedrohung war.
Ein zunehmendes (emotionales) Verlangen nach starren Glaubenssatzen, Verhaltens-
richtlinien sowie formalisierten Prozessen und Strukturen geht hingegen mit einer

steigenden Akzeptanz von Machtungleichheit einher.

¥ Auch in diesem Fall wird der vorgestellte Erklarungsansatz durch ergdanzende Befunde bestatigt. Lasst
man bei der Regressionsanalyse Lander mit einem IVR von weniger als 20 bzw. von 80 oder mehr In-
dexpunkten auBer Acht, erhoht sich der Anteil der erklarten Varianz im linearen Modell von 7,7% auf
31,5%. Beschrankt man den Kreis der in die Analyse einbezogenen Lander zudem auf solche, bei de-
nen auch der PDI innerhalb der genannten Grenzen liegt, erhoht sich der Anteil der erklarten Varianz
im linearen Modell weiter auf 44,7%.

International School of Management
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Anmerkung: Der Mittelwert einer Dimension ist als gestrichelte Linie in die Grafik eingetragen.

Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Machtdistanz (PDI) und Unsicherheits-

vermeidung (UAI)*

Der Anteil erklarter Varianz von 5,3 % im Falle einer linearen Regressionsfunktion
zwischen UAI als unabhéangiger und PDI als abhangiger Variable lasst sich durch die
Wahl eines alternativen, komplexeren Regressionsmodells nicht wesentlich erhéhen.
Das groBte R (6,5 %) ergibt sich fir eine kubische Regressionsfunktion, sowohl bei
dieser als auch bei einer quadratischen Regressionsfunktion (R* = 6,3 %) legt der F-
Test jedoch nahe, der Regressionsfunktion in ihrer Gesamtheit keine signifikante Er-
klarungskraft zuzugestehen (a = 0,078 fiir das quadratische und a = 0,153 fiir das ku-

bische Regressionsmodell).

Postuliert man eine Wirkung der Machtdistanz auf die Unsicherheitsvermeidung, er-
hoht sich der Anteil der durch ein kubisches Regressionsmodell erklarten Varianz
zwar auf 9,1 %, auch in diesem Falle signalisiert der F-Test mit einem Signifikanzni-
veau von a = 0,057, dass sich der empirisch beobachtete Einfluss auch allein mit dem
Zufall erkldren lieBe. Die als Standard etablierte Hurde von 5 % erfillt zwar eine
quadratische Regressionsfunktion (o = 0,046), eine solche erklart mit 7,5 % jedoch
nur einen geringfligig hoheren Anteil der Varianz, die der Dimension Unsicherheits-
vermeidung innewohnt. Die Befunde legen die Vermutung nahe, dass in Gesellschaf-
ten, in denen der PDI 85 Indexpunkte libersteigt, eine (weitere) Zunahme der Macht-

distanz dazu fiihrt, Unsicherheit als weniger bedrohlich zu empfinden.**

40 Eigene Darstellung.

* 50 erzielt eine lineare Regressionsfunktion fir jene Lander, deren PDI den Wert 85 libersteigt, einen
Anteil erklarter Varianz von 45,3%, und der F-Test weist die Regressionsfunktion als statistisch signifi-
kant aus (a = 0,016). Fiir den Pearsonschen Korrelationskoeffizienten ergibt sich ein Wert von -0,673.

Ohlwein, Martin: Kultur- vs. regionenbezogene Abgrenzung von Landergruppen
Eine clusteranalytische Untersuchung auf Basis der Kulturdimensionen nach Hofstede
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2 Dimensionen der Kultur eines Landes

Ein statistisch signifikant negativer Zusammenhang besteht zudem zwischen den Kul-
turdimensionen Langzeit- vs. Kurzzeitorientierung und Genuss vs. Zligelung. Dieser ist
mit einem Korrelationskoeffizienten von ryy = - 0,443 zwar schwacher als der Zusam-
menhang zwischen PDI und IDV (ryy = - 0,640), zugleich jedoch deutlich ausgepragter
als die beiden zuletzt diskutierten Interdependenzen zwischen PDI und UAI bzw. PDI
und IVR (ryy = + 0,231 bzw. - 0,277). Gesellschaften, die sich an kiinftigen Belohnun-
gen orientieren und Eigenschaften wie Beharrlichkeit, Ausdauer und Sparsamkeit als
wertvoll erachten, sehen es als wiinschenswert an, eine (Selbst-)Belohnung der per-
sonlichen Bedirfnisse zu ziigeln und mittels strikter sozialer Normen zu regulieren.
Eine starkere Orientierung an Vergangenheit und Gegenwart verbunden mit Tugen-
den wie die Tradition achten, das Gesicht wahren und soziale Verpflichtungen erfiil-
len geht hingegen, wie Abbildung 4 verdeutlicht, mit einer ausgepragteren Genuss-

orientierung einher.
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Anmerkung: Der Mittelwert einer Dimension ist als gestrichelte Linie in die Grafik eingetragen.

Abbildung 4: Zusammenhang zwischen Langzeit- vs. Kurzzeitorientierung (LTO)
und Genuss vs. Ziigelung (IVR)*

Neben dem linearen erweisen sich jeweils auch das quadratische und das kubische
Regressionsmodell als statistisch hoch signifikant (in allen Fallen ergibt sich fiir den
F-Test ein a von 0,000). Unterstellt man die Kulturdimension Langzeit- vs. Kurzzeito-
rientierung als unabhdngige und entsprechend die Dimension Genuss vs. Zlgelung
als abhiangige Variable, steigt der Anteil erkldrter Varianz durch den Ubergang vom
linearen auf ein komplexeres Modell marginal von 19,6 % auf 20,0 % (quadratisches

Modell) bzw. 20,1 % (kubisches Modell) an. Fir die umgekehrte Wirkungsrichtung

2 Eigene Darstellung.
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erhoht sich R? zwar etwas stirker, gleichwohl ebenfalls nur minimal auf 21,0 %
(quadratisches Modell) bzw. 21,2 % (kubisches Modell). Eine visuelle Inspektion der
jeweiligen Regressionsfunktionen offenbart, dass nur fiir die Félle, in denen der LTO
mehr als 85 bzw. der IVR weniger als 20 oder mehr als 80 Indexpunkte annimmt, ein
bedeutsamer Unterschied zwischen dem linearen, dem quadratischen und dem kubi-
schen Regressionsmodell besteht. Fir Gesellschaften, die sich durch ein besonders
hohes Mal} an Langzeitorientierung auszeichnen bzw. das Ideal der Ziigelung (sehr)
stark verinnerlicht haben, lassen die empirischen Befunde zu, von einer positiven

Korrelation zwischen LTO und IRV auszugehen.

Relativiert werden die hinsichtlich der Beziehung zwischen LTO und IVR skizzierten
Befunde, wenn man die Lander in zwei Gruppen teilt: (1) jene Lander, fiir die zumin-
dest einer der beiden Indizes einen Extremwert annimmt, sowie (2) die Gbrigen Lan-
der.® Sofern beide Indexwerte in einem nicht extremen Bereich liegen (zweite Grup-
pe), bewahrt sich auf einem Signifikanzniveau von a = 5 % die Nullhypothese, dass
die beiden Kulturdimensionen voneinander statistisch unabhangig sind (Hg: ryy = 0).
Liegt hingegen fir zumindest eine der beiden Kulturdimensionen ein extremer Wert
vor, korrelieren LTO und IVR statistisch signifikant negativ (ryy = -0,565, a = 0,000). Ein
lineares Regressionsmodell erklart fur diese Falle 35,2% der Varianz (a = 0,001), ein
quadratisches 49,0% (IVR als Abhdngige) bzw. 51,5% (LTO als Abhangige) und ein ku-
bisches sogar 51,5% bzw. 62,4% der Varianz, die der abhangigen Variable jeweils in-
newohnt (in allen Fallen ergibt sich fir den F-Test ein a von 0,000 oder 0,001). In
Landern, die sich durch ein hohes Mal an Zligelung auszeichnen (Indexwert des IVR
20 oder weniger Punkte) geht eine Lockerung dieser Verhaltensrichtlinie, d.h. eine
Hinwendung zur Genussorientierung, mit einer verstarkten Orientierung an kiinftigen
Belohnungen einher. Ist flr eine Kultur hingegen Genussorientierung kennzeichnend,
verstarkt eine weitere Zunahme des IVR-Index die Kurzfristigkeit des Denkens und
Handelns. In Gesellschaften wiederum, die stark vom Ideal kiinftiger Belohnungen
gepragt sind, fihrt ein steigender LTO dazu, das Verhaltensparadigma der Zligelung

zu lockern.

3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

Wie bereits thematisiert wurden in mehreren empirischen Studien fir mehr als 100
Lander bzw. Landergruppen Zahlenwerte ermittelt, die die Landeskultur auf den
sechs diskutierten Dimensionen verorten. Diese groRe Zahl von Datenpunkten fiihrt

unweigerlich zu einer hohen Komplexitat, die es erschwert, (iber den Einzelfall hin-

* Der ersten Gruppe gehoren die 28 Lander an, die eine oder zwei der folgenden drei Bedingungen

erfiillen: (i) auf der Kulturdimension LTO 85 oder mehr Indexpunkt, beim IVR (ii) maximal 20 bzw. (iii)
80 oder mehr Indexpunkte. In die zweite Gruppe fallen die Ubrigen 61 Lander von insgesamt 89 Lan-
dern, fur die beide Indexwerte vorliegen.

Ohlwein, Martin: Kultur- vs. regionenbezogene Abgrenzung von Landergruppen
Eine clusteranalytische Untersuchung auf Basis der Kulturdimensionen nach Hofstede
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

ausgehende Erkenntnisse zu gewinnen, Muster zu erkennen und entsprechend
Schlussfolgerungen zu ziehen. Daher bietet es sich an, Gruppen von Landern zu iden-
tifizieren, die sich jeweils durch ein dhnliches Kulturprofil auszeichnen, und durch
eine Analyse der zu einer Gruppe zusammengefassten Lander sowie der zwischen
den Gruppen bestehenden Unterschiede und Gemeinsamkeiten weitere Einsichten

zu erlangen.

Hofstede et al. gruppieren die von ihnen untersuchten Lander anhand ihrer geografi-
schen Lage in insgesamt sechs Kategorien: (1) Siid- und Mittelamerika, (2) Sid- und
Sidosteuropa, (3) Nord- und Nordwesteuropa sowie die angelsdchsischen Lander, (4)
Zentral- und Osteuropa sowie die ehemalige Sowjetunion, (5) muslimische Lander,
Mittlerer Osten und Afrika sowie (6) Ost- und Stidostasien.** Eine weit Giberwiegend
an der Geografie orientierte Gruppenbildung® geht jedoch mit der Gefahr einher,
kulturelle Gemeinsamkeiten aulSer Acht zu lassen, die Regionen Ubergreifend existie-
ren, und zugleich vermeintlich zwischen benachbarten Landern bestehende kulturel-
le Ahnlichkeiten zu iiberschitzen. Vielmehr liegt es nahe, die in den Indexwerten
enthaltenen Informationen zu nutzen und die Lander auf Basis der Position, die sie
auf den sechs Kulturdimensionen im Vergleich zu den anderen Landern einnehmen,
zu kategorisieren. Fiir eine solche quantitative Typisierung von Objekten hat sich die

Clusteranalyse als methodisches Verfahren bew&hrt.*

3.1 Das methodische Vorgehen
3.1.1 Die Problematik einer impliziten Gewichtung

Grundsatzlich legt es der von Hofstede et al. gewahlte Forschungsrahmen nahe, die
sechs identifizierten Kulturdimensionen als gleichgewichtig zu betrachten. Gleich-
wohl sind, wie bereits diskutiert und in Tabelle 1 dokumentiert, vier der fiinfzehn
bivariaten Korrelationskoeffizienten statistisch signifikant von Null verschieden. Dies
hat zur Folge, dass bei einer Fusionierung der Objekte anhand der Kulturdimensionen
die Clustervariablen einer impliziten Gewichtung unterliegen.” Obwohl die Daten
darauf hindeuten, dass deren Ausmal} nicht kritisch ist, sollen Moglichkeiten, diese
Unwagbarkeit aufzuldsen, beleuchtet werden. In der Literatur werden insbesondere
drei Optionen diskutiert: (1) der Ausschluss von korrelierten Variablen, (2) die Ver-
wendung der Mahalanobis-Distanz sowie (3) das Vorschalten einer Faktorenanaly-

se.®

* Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 57.

Ausnahmen bilden insbesondere die Zusammenfassung der angelsdchsischen Lander sowie der mus-
limischen Lander zu jeweils einem Sub-Cluster.

Vgl. Aaker et al. (2011), S. 502 ff.; Feinberg et al. (2013), S. 501 ff.; lacobucci (2013), S. 8 ff.; Zikmund
et al. (2013), S. 599 ff.

Vgl. Feinberg et al. (2013), S. 504.

Vgl. Backhaus et al. (2015), S. 511.
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

Ein Ausschluss korrelierter Variablen erscheint aus zumindest zwei Griinden als un-
geeignet. Zum einen geht es gerade darum, alle sechs Dimensionen, die nach Ansicht
von Hofstede et al. gemeinschaftlich die Kultur eines Landes beschreiben, simultan
zur Gruppierung der betrachteten Lander heranzuziehen. Zum anderen wird als Hir-
de, ab der erwogen werden sollte, ein Merkmal auszuschlieBen, ein Korrelationskoef-
fizient r,, von 0,9 postuliert;*® alle bivariaten Korrelationskoeffizienten liegen jedoch
betrachtlich unterhalb dieser kritischen Schwelle. Einer Verwendung der Mahalano-
bis-Distanz steht entgegen, dass Voraussetzungen nicht erfillt sind, die dieses Dis-
tanzmaR an das Datenmaterial stellt.*® Dies gilt z.B. fiir die Mittelwerte der Clusterva-
riablen, die — sowohl typischer Weise als auch im gegebenen Fall — nicht in allen

Gruppen einheitlich sind.”

Nicht jede Datenmatrix eignet sich als Ausgangspunkt fiir eine Faktorenanalyse. Das
Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium, das als ein sehr guter Indikator der Eignung einer Kor-
relationsmatrix fir eine faktoranalytische Verdichtung gilt,>> weist mit einem Wert
von 0,496 die Daten als fiir eine faktoranalytische Verdichtung ungeeignet aus.>® Zu
einer analogen Einschatzung fuhrt der Anteil jener Nicht-Diagonal-Elemente der Anti-
Image-Kovarianzmatrix, deren Betrag 0,100 Ubersteigt. Mit 40 % liegt dieser weit
Uber dem Wert von 25 %, den Dziuban/Shirkey als obere Schranke postulieren, bis zu
der das Datenmaterial als fiir eine Faktorenanalyse geeignet anzusehen ist.>** Unter
Abwagung der jeweiligen Chancen und Risiken erscheint es daher opportun, die Lan-

der unmittelbar auf Basis der sechs Kulturdimensionen zu typisieren.>

3.1.2 Die Behandlung von AusreiBern

Da in der Rohdatenmatrix enthaltene Ausreiller die Gite der Clusterlésung zu beein-
trachtigen drohen, ist es wiinschenswert, in einem der eigentlichen Typisierung vor-
gelagerten Schritt derartige Falle aufzuspiiren und sie aus dem Datensatz zu entfer-
nen. Hierflir eignet sich aus der Liste alternativer Fusionierungsalgorithmen insbe-
sondere der Single-Linkage-Algorithmus.*® Von den 69 Landern, fir die Indexwerte zu
allen sechs Kulturdimensionen vorliegen, fiihrt dieses Vorgehen bei der Slowakei und

bei Japan zu der Einschatzung, dass es sich jeweils um einen Einzelfall handelt. Diese

49
50

Vgl. Backhaus et al. (2015), S. 511.

Vgl. hierzu im einzelnen Bock (1974), S. 40 ff.; Steinhausen/Langer (1977), S. 89 ff.; Bortz (1993),
S. 526.

Vgl. Backhaus et al. (2015), S. 511.

Vgl. Dziuban/Shirkey (1974), S. 360 f.; Stewart (1981), S. 57 f.; Backhaus et al. (2015), S. 398 f.

Vgl. Kaiser (1970), S. 405; Kaiser/Rice (1974), S. 112.

Vgl. Dziuban/Shirkey (1974), S. 359.

Da inhaltliche Uberlegungen in Bezug auf die sechs Kulturdimensionen kein Indiz dafiir lieferten an-
zunehmen, dass die Variablen keine identische Varianz besitzen, wurde zudem auf eine
z-Transformation der Daten verzichtet.

Vgl. Blashfield (1984), S. 219 ff.; Aaker et al. (2011), S. 506; lacobucci (2013), S. 16; Backhaus et al.
(2015), S. 494.
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beiden Lander wurden daher sowohl bei der Clusterbildung als auch bei der Analyse

der einzelnen Cluster auRer Acht gelassen.’

3.1.3 Die Evaluation alternativer Clusterlésungen

Einen Anhaltspunkt, in wie viele Cluster sich die 67 verbliebenen Lander sinnvoll ein-
teilen lassen, liefern eine Vielzahl von KenngrofRen. Auch wenn das Kriterium einer
subjektiven Einschatzung des Analysten unterliegt, hat sich die Zunahme der Fehler-
quadratsumme je Fusionierungsstufe als ein Entscheidungsparameter bewéahrt.”
Steigt dieser Wert bei einem Fusionierungsschritt im Vergleich zur direkt vorange-
gangenen Stufe stark an, sollte darauf verzichtet werden, die beiden zuletzt zusam-
mengefiihrten Cluster zu einer Gruppe zu verdichten. Ein solcher starker Anstieg ist,
wie aus Abbildung 5 ersichtlich, fiir die Verdichtung zu 11, 8 und 4 Clustern sowie —
naturgemall — beim letzten Fusionierungsschritt zu beobachten. Insofern bieten sich

die Losungen mit 12, 9, 5 oder 2 Gruppen an.

Anzahl Cluster
30.000

25.000

20.000

15.000

10.000

Zunahme der Fehlerquadratsumme

5.000

181716151413 1211109 8 7 6 5 4 3 2 1

Abbildung 5:  Zunahme der Fehlerquadratsumme je Fusionierungsstufe®

Wenig zur Klarung dieser Frage tragt der Test von Mojena bei, der gleichwohl im All-
gemeinen als eines der besten Verfahren gilt, eine optimale Anzahl von Clustern zu
bestimmen.® Grund hierfiir ist das vergleichsweise breite Spektrum an Schwellen-
werten, die in der Literatur als geeignet propagiert werden. Wahrend Mojena auf

Basis einer Simulationsstudie 2,75 als kritische Grenze fir den standardisierten Fusi-

> Als Fusionierungsalgorithmus wurde der Ward-Algorithmus gewahlt, da dieser im Allgemeinen hin-

sichtlich sowohl der Anzahl von Gruppen als auch der Zuordnung der einzelnen Objekte zu den Clus-
tern ein sehr gutes Ergebnis liefert. Vgl. hierzu auch Bergs (1981), S. 96 f.; Punj/Stewart (1983),
S. 138; Backhaus et al. (2015), S. 489. Die (Un-)Ahnlichkeit zwischen den Kulturen wurde mit Hilfe der
quadrierten Euklidischen Distanz quantifiziert.

Vgl. lacobucci/Churchill (2010), S. 513; Aaker et al. (2011), S. 510 f.

Eigene Darstellung.

Vgl. Backhaus et al. (2015), S. 497.
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

onskoeffizienten &; identifiziert, sprechen sich Milligan/Cooper fir eine Hiurde von
1,25 aus, wobei die Ergebnisgite fur Hiirden zwischen 1,00 und 2,00 nur geringfligig
variiert.”! Backhaus et al. schlieRlich erachten auf Basis eigener Studien Grenzen zwi-
schen 1,80 und 2,70 als gut geeignet.62 Wie aus Tabelle 2 ersichtlich, kennzeichnet
das von 1,00 bis 2,75 reichende Spektrum von Schwellenwerten diejenigen Clusterlo-
sungen als akzeptabel, die zwischen drei und sieben Gruppen umfassen.

Tabelle 2: Fusionierungskoeffizient a; und standardisierter Fusionierungskoef-
fizient & der Fusionierungsschritte 50 bis 66°°

Standardisierter

Fusionierungs- Fusionierungs-

. Anzahl Cluster . Fusionierungs-
schritt koeffizient a; . ~
koeffizient &;
50 17 26.914 0,101
51 16 28.660 0,152
52 15 30.587 0,208
53 14 32.611 0,267
54 13 34,737 0,329
55 12 36.881 0,391
56 11 40.481 0,496
57 10 44.228 0,605
58 9 48.234 0,722
59 8 55.751 0,941
60 7 63.345 1,163
61 6 71.593 1,403
62 5 81.011 1,677
63 4 93.953 2,055
64 3 113.134 2,614
65 2 137.719 3,330
66 1 187.495 4,781

Um dieses Dilemma aufzuldsen, wurden die im Raum stehenden alternativen Konfi-
gurationen (zwischen zwei und sieben, neun sowie zwolf Cluster) anhand von Krite-
rien Uberprift, in denen sich die Glte einer Kategorisierung widerspiegeln. Zielset-
zung einer Clusteranalyse ist es letztendlich, die Objekte so zu Segmenten zusammen
zu fassen, dass sich die Elemente, die einer Gruppe angehdren, in Bezug auf die Clus-
tervariablen moglichst dhnlich sind (interne Homogenitat) und sich moglichst stark
von all den Elementen unterscheiden, die einem anderen Cluster zugeordnet wurden
(externe Heterogenitat). Einen Eindruck von der internen Homogenitat vermitteln (1)
der Anteil der Cluster, die im Hinblick auf die Gruppierungsvariablen homogen sind,
sowie (2) der durchschnittliche Anteil jener Merkmale pro Cluster, bei denen die Va-
rianz innerhalb des Segments kleiner ist als jene in der gesamten Stichprobe. Die ex-
terne Heterogenitéat lasst sich ebenfalls mit Hilfe von zwei Kriterien abschatzen. Zum

einen geht es um (3) den durchschnittlichen Anteil der Gruppierungsvariablen, deren

61
62

Vgl. Mojena (1977), S. 359 ff.; Milligan/Cooper (1985), S. 163 ff.; Backhaus et al. (2015), S. 497.
Vgl. Backhaus et al. (2015), S. 497.
3 .

Eigene Darstellung.
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Mittelwert sich zwischen zwei Clustern statistisch signifikant unterscheidet, zum an-
deren um (4) den Anteil der mit Hilfe einer Diskriminanzanalyse richtig replizierten
Gruppenzuordnungen.64 Bei allen vier Indikatoren signalisieren groRere Werte jeweils
ein héheres MaR an interner Homogenitat (Kriterium 1 und 2) bzw. externer Hetero-

genitat (Kriterium 3 und 4).

Tabelle 3: Kriterien zur Bestimmung der Giite der alternativen Clusterlosun-
genss

Anzahl Interne Homogenitat Externe Heterogenitat

Cluster Kriterium 1 Kriterium 2 Kriterium 3 Kriterium 4
Anteil homogener  Durchschnittlicher Anteil statistisch Anteil richtig
Cluster Anteil homogener signifikanter klassifizierter

Merkmale je Cluster  Mittelwert- Objekte
differenzen

2 0,0 33,3 66,7 98,5

3 0,0 83,3 61,1 91,0

4 0,0 83,3 61,1 91,0

5 40,0 90,0 60,0 98,5

6 66,7 94,4 56,6 95,5

7 71,4 95,2 59,1 95,5

9 100,0 100,0 69,9 98,5

12 91,7 98,6 62,9 98,5

Anmerkung: Die jeweils beste Auspragung eines Kriteriums ist fett gesetzt

Wie aus Tabelle 3 ersichtlich erreicht die 9-Cluster-Losung als einzige der betrachte-
ten Optionen bei den beiden Kriterien, die die interne Homogenitat widerspiegeln,
die optimale Ausprdagung von 100 %. Gleichzeitig weist diese Konfiguration im Ver-
gleich zu den Alternativen das héchste Mal} an externer Heterogenitat auf. Eine Dis-
kriminanzanalyse ordnet ex post — wie auch bei den Gruppierungen in zwei, finf und
zwolf Segmenten — 66 der 67 Lander dem richtigen Cluster zu,*® und im Durchschnitt
unterscheiden sich die Mittelwerte zweier Clustern bei 69,9 % der sechs Kulturdi-
mensionen statistisch signifikant. Letztendlich fiel die Wahl daher auf die Konfigura-
tion mit neun Clustern. Einen Uberblick tiber die Aufteilung der Liander in der 12-, 9-,

5- sowie 2-Cluster-Losung vermittelt Abbildung 6.

* Hierbei fungieren die zur Gruppenbildung herangezogenen Merkmale als Kriteriumsvariablen, und als

Abhédngige dient die Zugehorigkeit zu einem bestimmten Segment. Bei der Interpretation des Anteils
richtig klassifizierter Falle gilt es zu beriicksichtigen, dass dieses Kriterium immer dann einen zu posi-
tiven Eindruck von der Giite einer Partition vermittelt, wenn jene anhand der Fille berechnet wird,
die bereits zur Ermittlung der Diskriminanzfunktion dienten. Vgl. hierzu Huttner (1979), S. 233. Da es
im gegebenen Zusammenhang um die relative Vorteilhaftigkeit alternativer Partitionen geht, er-
scheint dieses Defizit als nicht kritisch.

Eigene Darstellung.

Um mit der diskriminanzanalytischen Priifung der externen Heterogenitat nicht dadurch ein zu posi-
tives Bild zu zeichnen, dass der Befund hinsichtlich der GroRe der einzelnen Cluster als Annahme ein-
floss, wurde fiir die Zugehorigkeit eines Landes zu einem bestimmten Segment jeweils die gleiche a-
priori-Wahrscheinlichkeit unterstellt. Des Weiteren diente zur Klassifikation der Félle die Kovarianz-
matrix innerhalb der Gruppen.
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12-Cluster-Losung 9-Cluster-Losung 5-Cluster-Lésung  2-Cluster-Lésung

El Salvador, Ghana, Kolumbien,
Mexico, Nigeria, Trinidad,
Venezuela

Das
gegenwartsfokussierte
Genusskollektiv

Argentinien, Brasilien, Griechenland,
Malta, Peru, Portugal, Slowenien,
Spanien, Turkei, Uruguay

Die
Unsicherheitsvermeider

Irak, Malaysia, Philippinen, Saudi
Arabien

Die

gegenwartsorientierten

Agypten, Iran, Marokko, Sambia,
Tansania, Thailand

Machtzentralisten

\/'\/\/\/

Sudkorea, Taiwan

Die leistungsorientierten,

'\/

Ungewissheit

Bangladesch, Bulgarien, Kroatien,
Pakistan, Rumanien, Russland,
Serbien

vermeidenden Puritaner

China, Hongkong, Indien,
Indonesien, Singapur, Vietnam

Das leistungsorientierte
Optimistenkollektiv

Danemark, Finnland, Niederlande,
Norwegen, Schweden

Die kooperations-
orientierten Verfechter
von Machtgleichheit

Australien, Irland, GroRbritannien,
Kanada, Neuseeland, Studafrika,
USA

Die leistungsorientierten
Verfechter von
Machtgleichheit

Deutschland, Luxemburg,
Osterreich, Schweiz

Die zukunftsorientierten

Belgien, Frankreich, Italien, Polen,
Tschechische Republik, Ungarn

Leistungsindividualisten

Estland, Lettland, Litauen orientierten, zukunfts-

Die kooperations-

S
>
|
>

gerichteten Puritaner

Abbildung 6:

Zusammenhang zwischen der 12-, der 9-, der 5- und der 2-Cluster
Losung®

67

Eigene Darstellung.

Ohlwein, Martin: Kultur- vs. regionenbezogene Abgrenzung von Landergruppen
Eine clusteranalytische Untersuchung auf Basis der Kulturdimensionen nach Hofstede

19



20

3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

3.2 Charakteristika der Segmente in der praferierten Clusterlosung
3.2.1 Das gegenwartsfokussierte Genusskollektiv (Cluster 1)

Cluster 1 markiert auf drei der sechs Kulturdimensionen einen Extremwert. Kein Lan-
dersegment ist kollektivistischer ausgerichtet,®® orientiert sich stirker an Vergangen-
heit und Gegenwart und besitzt ein hoheres Mall an Genussorientierung als die
Gruppe der funf Anrainerstaaten des Karibischen Meeres El Salvador,® Kolumbien,
Mexico, Trinidad und Venezuela sowie die beiden westafrikanischen Lander Ghana
und Nigeria. In dieser Zusammensetzung entsteht das Segment beim Ubergang von
der 4- zur 5-Cluster-L6sung, und selbst bei der aus zwolf Gruppen bestehenden Kon-

figuration bilden die sieben genannten Lander ein eigenes Cluster.

PDI
IVR %\ DV
N E‘? 3
LTo é/ MAS
UAI
e Cluster 1 Alle 67 Lander

Abbildung 7:  Kulturprofil von Cluster 17°

Die Bevolkerung dieser Staaten akzeptiert und erwartet es dariiber hinaus in hohem
MaRe, dass Macht ungleich verteilt ist.”* Bei den sieben genannten Lindern handelt
es sich zudem um vergleichsweise maskuline, leistungsorientierte Gesellschaften, in
denen Konflikte offen thematisiert werden.”” Des Weiteren nimmt nur das vierte
Cluster Unsicherheit in statistisch signifikant hdherem Male als Bedrohung war, als

dies in Cluster 1 der Fall ist.”?

% Der IDV-Index unterscheidet sich jedoch nicht statistisch signifikant von dem fiir das Cluster 7 bzw. 8

ermittelten.

Obwohl El Salvador als einziges Land Mittelamerikas keinen direkten Zugang zum Karibischen Meer
besitzt, wird es aufgrund des kulturellen Einflusses hier den Anrainerstaaten des Karibischen Meeres
zugerechnet.

Eigene Darstellung.

Zwar liegt der PDI der Cluster 6, 7 und 8 um 2,2 (Cluster 7) bis 6,3 (Cluster 6) Indexpunkte Gber dem
fur Cluster 1 ermittelten Wert, diese Differenzen sind jedoch nicht statistisch signifikant.

In keinem der anderen acht Cluster liegt der MAS-Index statistisch signifikant tiber, in den Clustern 2,
4, 7 und 9 jedoch statistisch signifikant unter dem fiir Cluster 1 errechneten Mittelwert.
Demgegeniiber liegt der UAI-Index der Cluster 2, 3 bzw. 8 statistisch signifikant unter dem fir Cluster
1 errechneten Mittelwert.
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Tabelle 4: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Cluster 1 zugeord-
neten Linder”

Land 1SO Kulturdimension
PDI IDV MAS  UAI LTO IVR
El Salvador SLv 66 19 40 94 20 89
Ghana GHA 80 15 40 65 4 72
Kolumbien coL 67 13 64 80 13 83
Mexico MEX 81 30 69 82 24 97
Nigeria NGA 80 30 60 55 13 84
Trinidad TTO 47 16 58 55 13 80
Nenewela ) VEN 81 12 73 76 16 100
Cluster 1 71,7 19,3 57,7 72,4 14,7 864
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 474

3.2.2 Die kooperationsorientierten Verfechter von Machtgleichheit (Cluster 2)

In keiner anderen Landergruppe nehmen zwischenmenschliche Beziehungen und
gelebte Solidaritdt einen hoheren Stellenwert ein als in Cluster 2, das sich aus den
vier skandinavischen Landern Danemark, Finnland, Norwegen und Schweden sowie
den Niederlanden zusammensetzt.”” Zugleich ist in diesen Kulturen die Uberzeugung,
dass die Macht zwischen den Mitgliedern einer gesellschaftlichen Gruppe gleich ver-

teilt sein sollte, in stirkerem MaRe als in allen anderen Clustern verankert.”®

e (Cluster 2 Alle 67 Lander

Abbildung 8:  Kulturprofil von Cluster 2”
Trotz des hohen Stellenwertes zwischenmenschlicher Beziehungen stehen die Indivi-
duen in den genannten Landern in einer nur lockeren Beziehung zueinander, und es

wird erwartet, dass der Einzelne sich (zundchst) um sich selbst und seine engsten An-

Eigene Darstellung.

Mit Ausnahme des Unterschieds zu Cluster 9 erweisen sich flr Cluster 2 beim MAS-Index die Diffe-
renzen zu allen anderen Segmenten als statistisch signifikant.

Von den Unterschieden im Mittelwert des PDI ist einzig der zu Cluster 3 nicht statistisch signifikant.
Eigene Darstellung.
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gehorigen kimmert.”® Zudem wird in keinem Landercluster Unsicherheit in statistisch
signifikant geringerem MaRe als Bedrohung empfunden als in Cluster 2, und lediglich
Cluster 1 weist eine starkere Genussorientierung auf. Ein nur marginaler Unterschied
von 0,3 Indexpunkten besteht beim LTO zwischen der zweiten Gruppe und dem Mit-
telwert aller 67 Lander.

Tabelle 5: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Cluster 2 zugeord-
neten Lander”®

Land 1SO Kulturdimension

PDI IDV.  MAS UAI LTO IVR
Danemark DNK 18 74 16 23 35 70
Finnland FIN 33 63 26 59 38 57
Niederlande NLD 38 80 14 53 67 68
Norwegen NOR 31 69 8 50 35 55

Schweden SWE_ 3171 5 .29 5378 _

Cluster 2 30,2 71,4 13,8 42,8 456 65,6
Alle 67 Léander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 474

3.23 Die leistungsorientierten Verfechter von Machtgleichheit (Cluster 3)

Erst beim Ubergang von der 8- auf die 9-Cluster-Lésung trennen sich Cluster 2 und
Cluster 3. Vor diesem Hintergrund ist es plausibel, dass sich die beiden Cluster nur bei
einer einzigen Kulturdimension — dem MAS-Index — statistisch signifikant unterschei-
den. Gelten die Cluster 2 zugeordneten Lander als Inbegriff einer femininen bzw. ko-
operationsorientierten Gesellschaft, ist in keiner anderen Landergruppe das Ideal
einer maskulinen bzw. leistungsorientierten Gesellschaft in statistisch signifikant
stirkerem MaRe verankert als in Cluster 3.%° Ein weiterer groRerer, wenn auch statis-
tisch nicht signifikanter, Unterschied existiert in Bezug auf die Kulturdimension LTO:
wahrend Cluster 2 auf dieser Achse eine mittlere Position einnimmt, weist Cluster 3
eine ausgepragte Genussorientierung auf, die lediglich von den Clustern 1 und 6

Ubertroffen wird.®

78 Beim IDV erzielt nur Cluster 3 einen héheren Indexwert, dieser Unterschied ist jedoch — ebenso wie

der zwischen den Clustern 2 und 5 sowie 2 und 9 — nicht statistisch signifikant. Alle anderen Cluster
haben einen statistisch signifikant niedrigeren IDV-Index als das zweite Cluster.

Eigene Darstellung.

Zwar liegt der MAS-Index in Cluster 5 um 2,7 Punkte Uber dem fiir das dritte Cluster ermittelten
Wert, dieser Unterschied erweist sich jedoch nicht als statistisch signifikant.

Der Unterschied zwischen den Clustern 3 und 6 ist jedoch statistisch nicht signifikant.
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IVR IDV

LTO MAS

L)
=

UAI

e Cluster 3 Alle 67 Lander

Abbildung 9:  Kulturprofil von Cluster 3%

Einen Extrempunkt verkorpert Cluster 3, das sich ausnahmslos aus Landern zusam-
mensetzt, die dem angelsdchsischen Kulturkreis angehoren, beim IDV. In keiner an-
deren Landergruppe stehen die einzelnen Mitglieder einer Gesellschaft in einer lo-
ckereren Beziehung zueinander als in diesem Segment, werden Eigeninteresse und
das Bedirfnis nach Selbstverwirklichung in starkerem Malle betont. Zudem empfin-
det kein Segment Unsicherheit in geringerem Male als bedrohlich als dies im dritten
Cluster der Fall ist.*®

Tabelle 6: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Cluster 3 zugeord-
neten Linder®

Land 1SO Kulturdimension
PDI IDV MAS UAI LTO IVR

Australien AUS 38 90 61 51 21 71
Irland IRL 28 70 68 35 24 65
GroRbritannien GBR 35 89 66 35 51 69
Kanada CAN 39 80 52 48 36 68
Neuseeland NZL 22 79 58 49 33 75
Sudafrika ZAF 49 65 63 49 34 63
SA USA___40__ 91 62 45 __ 26 68 _
Cluster 3 359 806 61,4 44,7 32,1 684
Alle 67 Linder 59,9 44,3 482 66,2 459 47,4

82 Eigene Darstellung.

3 Zwar liegt der UAI von Cluster 8 um 13,9 Indexpunkte unter dem fiir Cluster 3 ermittelten, dieser
Unterschied ist jedoch nicht statistisch signifikant.
4 Eigene Darstellung.
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3.24 Die Unsicherheitsvermeider (Cluster 4)

Eine Position im Mittelfeld der neun Cluster, dessen Indices entsprechend nur gering-
fligig vom Uber alle 67 Lander errechneten Durchschnittswert abweichen, nimmt bei
den fiunf Kulturdimensionen PDI, IDV, MAS, LTO und IVR Cluster 4 ein. Dieses setzt
sich aus den slidamerikanischen Landern Argentinien, Brasilien, Peru und Uruguay,
den slidwest- bzw. slidosteuropaischen Staaten Griechenland, Malta, Portugal, Spa-
nien und Tirkei sowie Slowenien zusammen. GroBere absolute Differenzen ergeben
sich fiir diese flinf Achsen lediglich beim LTO (8,1 Indexpunkte Gber dem Mittelwert
aller 67 Lander) und beim IDV (7,1 Indexpunkte unter dem Mittelwert aller 67 Lan-
der). Somit plant dieses Segment eher langfristig und verfolgt gesetzte Ziele mit
Uberdurchschnittlicher Ausdauer und Beharrlichkeit. Hierbei hat das Kollektiv einen

etwas hoheren Stellenwert, als ihm im Mittel Gber alle Linder zukommt.

N

UAI

IVR

e Cluster 4 Alle 67 Lander

Abbildung 10: Kulturprofil von Cluster 4%

Kennzeichnendes Merkmal dieses Segments ist jedoch das hohe AusmaR, in dem Un-
gewissheit als bedrohlich empfunden bzw. eine unbekannte Situation gemieden
wird: Cluster 4 weist beim UAI einen statistisch signifikant hoheren Indexwert auf als
jedes andere der Landersegmente. Entsprechend existieren starre Glaubenssatze und
Verhaltensrichtlinien, und es besteht ein emotionales Verlangen nach formalen Vor-
schriften, formalisierten Prozessen und klaren Strukturen. Wenig Raum existiert hin-

gegen fir kreative Problemlésungen — und damit auch fiir Innovationen.

& Eigene Darstellung.
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

Tabelle 7: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Cluster 4 zugeord-
neten Linder®

Land 1SO Kulturdimension
PDI IDV  MAS UAI LTO IVR
Argentinien ARG 49 46 56 86 20 62
Brasilien BRA 69 38 49 76 44 59
Griechenland GRC 60 35 57 112 45 50
Malta MLT 56 59 47 96 47 66
Peru PER 64 16 42 87 25 46
Portugal PRT 63 27 31 104 28 33
Slowenien SVN 71 27 19 88 49 48
Spanien ESP 57 51 42 86 48 44
Tiirkei TUR 66 37 45 85 46 49
Ureguay URY 61 36 38 100 26 _ 53

Cluster 4 61,6 37,2 426 92,0 378 51,0
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 47,4

3.25 Die zukunftsorientierten Leistungsindividualisten (Cluster 5)

Das flinfte Cluster setzt sich aus den mitteleuropadischen Staaten Belgien, Deutsch-
land, Luxemburg, Polen, Osterreich, Schweiz, Tschechische Republik und Ungarn,
dem westeuropdischen Frankreich und dem siideuropdischen Italien zusammen. In
keiner anderen Landergruppe nehmen materielle Werte und Leistungsprinzipien wie
Ehrgeiz, Selbstdisziplin und Harte einen hoheren Stellenwert ein als in dieser.?” Zu-
dem zeichnet sich kein anderes Cluster durch eine statistisch signifikant hohere Lang-
zeitorientierung aus als Cluster 5. Entsprechend charakterisieren Beharrlichkeit, Aus-
dauer und Sparsamkeit dieses Cluster ebenso wie die Orientierung an kinftigen Be-

lohnungen.

IDV

el

e Cluster 5 Alle 67 Lander

Abbildung 11: Kulturprofil von Cluster 5%

8 Eigene Darstellung.

8 Gleichwohl sind beim MAS-Index die Differenzen zu den Clustern 1, 3 und 8 jeweils nicht statistisch
signifikant.
8 Eigene Darstellung.
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

Zugleich empfindet dieses Segment in weit tiberdurchschnittlichem MalRe Ungewiss-
heit als bedrohlich und meidet unbekannte Situationen. Einzig Cluster 4 weist beim
UAI einen statistisch signifikant hoheren Indexwert auf. Entsprechend stark ist das
Verlangen nach formalisierten Prozessen und Strukturen ausgepragt. Zudem stehen
die Mitglieder einer Gesellschaft in einer nur lockeren Beziehung zueinander, und es
wird erwartet, dass sich jeder um sich selbst sowie seine engsten Angehorigen kiim-
mert.® Hierbei legt Cluster 5 Wert darauf, dass die Macht innerhalb der Gesellschaft
gleich verteilt ist.”® Auf der Achse Genuss vs. Ziigelung nimmt es die mittlere Position
ein, und der Indexwert weicht nur geringfligig um 2,5 Punkte vom fiir alle 67 Lander

ermittelten Durchschnitt ab.

Tabelle 8: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Cluster 5 zugeord-
neten Liander™

Land 1SO Kulturdimension
PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Belgien BEL 65 75 54 94 82 57
Deutschland DEU 35 67 66 65 83 40
Frankreich FRA 68 71 43 86 63 48
Italien ITA 50 76 70 75 61 30
Luxemburg LUX 40 60 50 70 64 56
Polen POL 68 60 64 93 38 29
Osterreich AUT 11 55 79 70 60 63
Schweiz CHE 34 68 70 58 74 66
Tschechische Republik CZE 57 58 57 74 70 29
Ungam ] HUN 4680 88 8 58 31

Cluster 5 47,4 67,0 641 76,7 653 44,9
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 474

3.2.6 Die gegenwartsorientierten Machtzentralisten (Cluster 6)

In keinem Cluster akzeptieren und erwarten es die gesellschaftlichen Gruppen, die
Uber vergleichsweise wenig Macht verfiigen, in starkerem MaRe, dass Macht un-
gleich verteilt ist, als in Cluster 6.°* Das soziale Gefiige in den drei vorderasiatischen
(Irak, Iran, Saudi Arabien), den drei siidostasiatischen (Malaysia, Philippinen, Thai-
land) und den vier iiber den afrikanischen Kontinent (Agypten, Marokko, Sambia,
Tansania) verstreuten Staaten ist entsprechend von einseitigen Abhangigkeiten ge-

pragt. Als an Vergangenheit und Gegenwart orientierte Kulturen geht es zudem da-

89
90
91

Einzig Cluster 3 weist beim IDV einen statistisch signifikant hoheren Indexwert auf als Cluster 5.
Lediglich Cluster 2 weist einen statistisch signifikant niedrigeren PDI auf als Cluster 5.

Eigene Darstellung.

Die Differenzen zum fiir die Cluster 1, 7 bzw. 8 errechneten Mittelwert sind jedoch jeweils nicht sta-
tistisch signifikant von Null verschieden.

92
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

rum, die Tradition zu achten, das Gesicht zu wahren und soziale Verpflichtungen zu

erfillen.”

PDI
IVR é% DV
LTO \/ MAS
UAI
e Cluster 6 Alle 67 Lander

Abbildung 12: Kulturprofil von Cluster 6**

In dieses Bild passt, dass es sich jeweils um kollektivistische Kulturen handelt, fir die
die Existenz geschlossener Gesellschaftsgruppen charakteristisch ist, in die Individuen
hineingeboren werden und denen sie ein Leben lang angehdren.”®> Zudem pragt in
diesen Landern die Uberzeugung, dass eine (Selbst-)Belohnung der persénlichen Be-
dirfnisse mittels strikter sozialer Normen reguliert werden sollte, das Denken und
Handeln der Individuen.’® Bei den beiden tibrigen Kulturdimensionen MAS und UAI
nimmt Cluster 6 nicht nur eine Position im Mittelfeld ein, der jeweilige Indexwert

weicht darlber hinaus nur geringfiigig vom Durchschnitt aller 67 Lander ab.

% Lediglich Cluster 1 weist einen LTO-Wert auf, der statistisch signifikant unter dem fir Cluster 6 er-

rechneten liegt.

Eigene Darstellung.

Fir die Individualismus vs. Kollektivismus-Achse ergibt sich lediglich in Cluster 1 ein Indexwert, der
statistisch signifikant unter dem fiir Cluster 6 ermittelten liegt.

Zwar weisen die Cluster 7, 8 und 9 einen niedrigeren IVR-Wert auf als Cluster 6, allein der Unter-
schied zu Cluster 9 erfiillt jedoch das Kriterium der statistischen Signifikanz.

9
95

96
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

Tabelle 9: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Cluster 6 zugeord-
neten Lander”’

Land I1SO Kulturdimension
PDI IDV MAS  UAI LTO IVR
Agypten EGY 70 25 45 80 7 4
Irak IRQ 95 30 70 85 25 17
Iran IRN 58 41 43 59 14 40
Malaysia MYS 104 26 50 36 41 57
Marokko MAR 70 46 53 68 14 25
Philippinen PHL 94 32 64 44 27 42
Sambia ZMB 60 35 40 50 30 42
Saudi Arabien SAU 95 25 60 80 36 52
Tansania TZA 70 25 40 50 34 38
Thaitand THA 6420 34 64 32 45
Cluster 6 78,0 30,5 499 61,6 26,0 36,2
Alle 67 Linder 59,9 44,3 482 66,2 459 47,4

3.2.7 Die langfristorientierten, Ungewissheit vermeidenden Puritaner
(Cluster 7)

Das Streben nach kiinftiger Belohnung, die mit Beharrlichkeit, Ausdauer und Spar-
samkeit verfolgt wird, ist eines der zentralen Charakteristika der sid- bzw. ostasiati-
schen Lander Bangladesch, Pakistan, Stidkorea und Taiwan sowie der siid- bzw. nord-
osteuropdischen Staaten Bulgarien, Kroatien, Rumanien, Russland und Serbien. Die-
ses beharrliche Verfolgen der gesetzten Ziele geht mit der Uberzeugung einher, dass
personliche Bedirfnisse hinten angestellt werden missen und jegliche (Selbst-)
Belohnung einer strikten sozialen Norm bedarf. Zwar weist sowohl beim LTO als auch
beim IVR Cluster 9 jeweils einen noch extremeren Indexwert auf, beide Differenzen

erweisen sich jedoch als statistisch nicht signifikant.

e Cluster 7 Alle 67 Lander

Abbildung 13: Kulturprofil von Cluster 7%

7 Eigene Darstellung.

8 Eigene Darstellung.
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

Ebenfalls charakteristisch fur Cluster 7 ist der Umstand, dass Ungewissheit als be-
drohlich empfunden und unbekannte Situationen gemieden werden. Dies kommt
auch in starren Glaubenssatzen und formalen Verhaltensrichtlinien zum Ausdruck.
Einzig Cluster 4 weist im Hinblick auf Unsicherheitsvermeidung einen statistisch signi-
fikant hoheren Indexwert auf. Hiermit geht ein soziales Geflige einher, das durch ein-
seitige Abhangigkeiten charakterisiert ist. Es wird akzeptiert und auch erwartet, dass
Macht ungleich verteilt ist,”> und es existieren geschlossene Gesellschaftsgruppen,
gegeniber denen sich der Einzelne loyal verhédlt und im Gegenzug durch die Gruppe
geschitzt wird.’® Auf der Achse Maskulinitat vs. Femininitit nimmt Cluster 7 eine

neutrale Position zwischen den Extremen der Achse ein.

Tabelle 10: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Cluster 7 zugeord-
neten Linder'®

Land I1SO Kulturdimension
PDI  IDV.  MAS UAI LTO IVR
Bangladesch BGD 80 20 55 60 47 20
Bulgarien BGR 70 30 40 85 69 16
Kroatien HRV 73 33 40 80 58 33
Pakistan PAK 55 14 50 70 50 0
Ruménien ROU 90 30 42 90 52 20
Russland RUS 93 39 36 95 81 20
Serbien SRB 86 25 43 92 52 28
Siidkorea KOR 60 18 39 85 100 29
Tawan TWN_ 5817 45 69 93 49
Cluster 7 73,9 25,1 43,3 80,7 669 239
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 474

3.2.8 Das langfristorientierte Optimistenkollektiv (Cluster 8)

Kein anderes Segment begegnet Ungewissheit bzw. unbekannten Situationen mit
einem groReren Mald an Gelassenheit und sieht darin weniger eine Bedrohung, dafir

umso mehr eine Chance als dies bei Cluster 8 der Fall ist.'%

Entsprechend offen ist
man in Indien sowie den slidost- bzw. ostasiatischen Staaten China, Hongkong, Indo-
nesien, Singapur und Vietnam fiir ,thinking outside of the box” und so auch fiir krea-
tive Losungen. Im Einklang hiermit orientieren sich diese Gesellschaften an kiinftigen
Belohnungen, die sie mit Beharrlichkeit und Ausdauer verfolgen. Kein anderes Seg-

ment erzielt beim LTO einen statistisch signifikant héheren Indexwert als Cluster 8.

9 Lediglich die Cluster 6 und 7 weisen einen — um 4,1 bzw. 0,6 Punkte — hoheren PDI auf, beide Diffe-

renzen sind jedoch nicht statistisch signifikant von Null verschieden.

100 7\war weisen die Cluster 1 und 8 einen — um 5,8 bzw. 0,6 Punkte — niedrigeren IDV auf, beide Diffe-
renzen sind jedoch nicht statistisch signifikant von Null verschieden.

to1 Eigene Darstellung.

1% per Unterschied zu den Clustern 2 bzw. 3 erfiillt beim UAI jedoch nicht das Kriterium der statistischen
Signifikanz.
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

PDI
IVR /\ IDV
LTO MAS
UAI
e (Cluster 8 Alle 67 Lander

103

Abbildung 14: Kulturprofil von Cluster 8

Kennzeichnend fir Cluster 8 sind zudem geschlossene Gesellschaftsgruppen, in die
104

Individuen hineingeboren werden und denen sie ein Leben lang angehéren.™ " Loyali-
tat gegentiber der Gruppe steht in einer fein ausjustierten Balance mit Schutz durch
die Gruppe. Das soziale Geflige ist hierbei durch einseitige Abhadngigkeiten gepragt,
es wird allgemein akzeptiert und erwartet, dass Macht zwischen den Akteuren in ei-
ner gesellschaftlichen Gruppe ungleich verteilt ist.'® Zudem ist Konsens, dass person-
liche Bedirfnisse nur sehr zurtickhaltend zu befriedigen sind und dies mittels strikter

106

sozialer Normen zu regulieren ist.” Auf der Achse Maskulinitat vs. Feminitat nimmt

Cluster 8 eine Mittelposition ein.

Tabelle 11: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Cluster 8 zugeord-
neten Linder'”’

Land 1SO Kulturdimension
PDI IDV.  MAS UAI LTO IVR
China CHN 80 20 66 30 87 24
Hongkong HKG 68 25 57 29 61 17
Indien IND 77 48 56 40 51 26
Indonesien IDN 78 14 46 48 62 38
Singapur SGP 74 20 48 8 72 46
Vienam ) VNM__70__ 20 40 30 57 35

Cluster 8 745 245 52,2 308 650 31,0
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 47,4

103
104

Eigene Darstellung.

Ein kleinerer IDV-Index ergibt sich lediglich fir Cluster 1, und der Unterschied ist statistisch nicht
signifikant.

Der Unterschied zu Cluster 6, dem einzigen Segment mit einem hoheren PDI, ist nicht statistisch sig-
nifikant von Null verschieden.

Lediglich Cluster 9 weist einen statistisch signifikant niedrigeren IVR-Indexwert auf als das achte
Segment.

17 Eigene Darstellung

105
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

3.2.9 Die kooperationsorientierten, zukunftsgerichteten Puritaner (Cluster 9)

Cluster 9, das aus den drei baltischen Republiken Estland, Lettland und Litauen be-
steht, markiert auf zwei der sechs Kulturdimensionen einen Extrempunkt: keine an-
dere Landergruppe erreicht auf der Achse Langzeit- vs. Kurzzeitorientierung einen
héheren und auf der Dimension Genuss vs. Zligelung einen niedrigeren Indexwert als

dieses Segment.'®

Charakteristisch fiir diese Lander ist somit, dass sie sich an kiinfti-
gen Belohnungen orientieren und diese beharrlich und mit Ausdauer verfolgen. Auf
dem Weg dorthin sind sie bereit, die (Selbst-)Belohnung der personlichen Bedirfnis-

se zu zlgeln und strikten sozialen Normen zu unterwerfen.

IVR IDV

LTO MAS

)
=

UAI

e Cluster 9 Alle 67 Lander

Abbildung 15: Kulturprofil von Cluster 9'”

Des Weiteren nehmen in Cluster 9 zwischenmenschliche Beziehungen und gelebte

110

Solidaritét einen weit Uberdurchschnittlich hohen Stellenwert ein.™ In den balti-

schen Republiken (iberschneiden sich die Geschlechterrollen, und es wird sowohl von
Mannern als auch von Frauen gefordert, dass sie bescheiden sowie empfindsam sind
und sich um die Lebensqualitdt sorgen. Vergleichsweise stark ist in diesen Kulturen
die Uberzeugung verankert, dass die Macht zwischen den Mitgliedern einer gesell-

111

schaftlichen Gruppe gleich verteilt sein sollte.”” Zudem stehen die einzelnen Mitglie-

der einer Gesellschaft in einer vergleichsweise lockeren Beziehung zu einander.'”” E

s
wird erwartet, dass der Einzelne sich (zunachst) um sich selbst und seine engsten An-

gehorigen kiimmert.

198 Gleichwohl erweist sich beim LTO der Unterschied zu den Clustern 5, 7 und 8 und beim IVR der Un-

terschied zu Segment 7 jeweils als nicht statistisch signifikant.

Eigene Darstellung.

Der Unterschied zu Cluster 2, dem einzigen Segment mit einem niedrigeren MAS-Index, ist nicht sta-
tistisch signifikant von Null verschieden.

m Lediglich Cluster 3 zeichnet sich durch einen statistisch signifikant hoheren PDI aus als die Gruppe der
baltischen Staaten.

Lediglich das Segment der vier skandinavischen Lander (Cluster 2) weist einen statistisch signifikant
niedrigeren IDV auf als Cluster 9.

109
110

112
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Tabelle 12: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Cluster 9 zugeord-
neten Liander'®

Land 1SO Kulturdimension
PDI  IDV  MAS UAI LTO IVR

Estland EST 40 60 30 60 82 16

Lettland LVA 44 70 9 63 69 13
Ltaven )] u___42__60__19 65 8 16
Cluster 9 42,0 633 19,3 62,7 77,7 150
Alle 67 Lander 59,9 44,3 482 66,2 459 47,4
3.3 Die Zuweisung der Ausreiller zu einem Segment

In einem der eigentlichen Typisierung vorgelagerten Schritt wurden — wie erinnerlich
—Japan und die Slowakei als AusreiRRer klassifiziert und als Folge dessen aus dem Da-
tensatz entfernt. Gleichwohl liegt es nahe, diese Staaten ex post anhand ihres Kultur-
profils einem der identifizierten Landercluster zuzuordnen. Auf Basis einer Diskrimi-
nanzanalyse ergibt sich fiir Japan, dass die Auspragungen auf den sechs Kulturdimen-
sionen am ehesten denen der zukunftsorientierten Leistungsindividualisten (Cluster
5) dhneln, und die Slowakei weist eine relativ hohe kulturelle Ndhe zum langfristori-

"% In beiden Fallen liegt die Wahrschein-

entierten Optimistenkollektiv auf (Cluster 8).
lichkeit, dass das Land dem betreffenden Segment angehort, bei Gber 99 %, gleich-
wohl nehmen sowohl Japan als auch die Slowakei in ihrem jeweiligen Cluster eine
Exotenstellung ein. Wahrend Japan als einziges asiatisches Land dem Segment der
zukunftsorientierten Leistungsindividualisten angehort, das sich ansonsten aus west-,
zentral- bzw. osteuropdischen Landern konstituiert, ergdnzt die Slowakei als einziges
europdisches Land den Kreis der ost- und sidostasiatischen Lander in der achten

Gruppe.

3.4 Der Zusammenhang zwischen kulturbasierter und geografischer Segmen-
tierung

Ein Motivator, Lander anhand der Ahnlichkeit ihrer Kulturprofile zu klassifizieren, lag
darin, dass die an der Geografie orientierte Gruppenbildung von Hofstede et al. kul-
turelle Gemeinsamkeiten auBer Acht zu lassen droht, die Regionen lbergreifend exis-
tieren, und sie zugleich Gefahr lduft, vermeintlich zwischen benachbarten Landern
bestehende kulturelle Ahnlichkeiten zu (iberschitzen. Gleichwohl liegt es nahe, in
einem abschlieBenden Schritt die geografisch gegliederten Landergruppen denen
gegeniber zu stellen, die auf Basis der kulturbezogenen Segmentierung identifiziert

wurden. Hierbei ergibt sich das in Anhang 2 wiedergegebene Bild.

113
114

Eigene Darstellung.
Vgl. zur Diskriminanzanalyse Aaker et al. (2011), S. 469 ff.; Feinberg et al. (2013), S. 518 ff.; McDa-
niel/Gates (2015), S. 472 f.; Babin/Zikmund (2016), S. 538 f.
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

Kein einziges der geografisch abgegrenzten Segmente spiegelt sich in genau einem
der kulturbezogenen Landergruppen wider. Wahrend sich die Lander Std- und Mit-
telamerikas sowie jene Siid- und SlUdosteuropas auf jeweils zwei kulturbezogene
Cluster aufspalten, verteilen sich die ibrigen Regionen Uber drei bis — im Falle von
Zentral- und Osteuropa sowie der ehemaligen Sowjetunion — filinf kulturbezogene
Cluster. Nimmt man die Perspektive der anhand des Kulturprofils gebildeten Gruppen
ein, setzen sich diese immerhin in zwei Fallen aus Landern nur einer geografischen
Region zusammen: bei den kooperationsorientierten Verfechtern von Machtgleich-
heit handelt es sich ausnahmslos um nordwesteuropaische Lander, und die als ko-
operationsorientierte, zukunftsgerichtete Puritaner gekennzeichneten Lander sind
deckungsgleich mit den drei baltischen Republiken Estland, Lettland und Litauen. Die
Spitze im Hinblick auf ihre regionale Vielfalt stellen die zukunftsorientierten Leis-
tungsindividualisten dar, die sich aus vier der sechs geografischen Regionen rekrutie-
ren. Im Folgenden werden Zusammenhange zwischen den beiden Segmentierungs-

ansatzen naher beleuchtet.

3.4.1 Das Spannungsfeld zwischen gegenwartsfokussiertem Genusskollektiv
und Unsicherheitsvermeidern in Siid- und Mittelamerika

Die neun in die Analyse einbezogenen sid- und mittelamerikanischen Lander
(S&MAm) verteilen sich auf Basis ihres Kulturprofils auf die Cluster 1 (Das gegen-
wartsfokussierte Genusskollektiv) und 4 (Die Unsicherheitsvermeider). Dass diese
Unterteilung einen Erkenntnisgewinn darstellt, verdeutlicht ein Vergleich der Mittel-
werte, die sich jeweils fiir die sechs Kulturdimensionen ergeben. Lediglich bei Zweien
(PDI und UAI) unterscheiden sich die beiden Subcluster 1_S&MAm (El Salvador, Ko-
lumbien, Mexico, Trinidad, Venezuela) sowie 4_S&MAm (Argentinien, Brasilien, Peru,
Uruguay) nicht statistisch (schwach) signifikant voneinander. Demgegeniber beste-
hen bei IDV und IVR statistisch signifikante, bei MAS und LTO statistisch schwach sig-

nifikante'®

Unterschiede zwischen den Subsegmenten. Die in Argentinien, Brasilien,
Peru und Uruguay verankerte Kultur ist folglich starker von Individualismus, Koopera-
tionsorientierung, der Ausrichtung an kiinftiger Belohnung sowie weniger von Genus-
sorientierung gepragt als jene des Subclusters 1_S&MAm. Einen Uberblick tGber die

einzelnen Indexwerte vermittelt Tabelle 13.

15 Als statistisch schwach signifikant wird im Folgenden ein Signifikanzniveau von a = 0,10 bezeichnet,

das unter anderem im Hinblick auf die GroRe der Subsegmente als angemessen gelten kann.
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3 Eine Gruppierung von Lindern auf Basis kultureller Ahnlichkeit

Tabelle 13: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Subcluster
1_S&MAm sowie 4_S&MAmM**

(Sub-)Cluster Kulturdimension
PDI IDV MAS UAlI LTO IVR
Subcluster 1_S&MAmM 68,4 180 608 774 17,2 89,8
Subclusterd_SEMAm 608 340 463 8§73 288 550
Cluster 1 71,7 19,3 57,7 72,4 14,7 86,4
Cluster 4 61,6 37,2 42,6 92,0 37,8 51,0
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 47,4

3.4.2 Unsicherheitsmeidung und zukunftsorientierter Leistungsindividualismus
als Kontrast in Siid- und Siidosteuropa

Auch die sieben siid- und slidosteuropaischen Lander (S&SOEu) werden auf Basis der
kulturbezogenen Segmentierung zwei verschiedenen Landergruppen zugeordnet:
Griechenland, Malta, Portugal, Spanien und die Tiirkei gehéren dem Segment der
Unsicherheitsvermeider (Cluster 4) an, wahrend Frankreich und Italien den zukunfts-
orientierten Leistungsindividualisten (Cluster 5) zugeordnet wurden. Zwar erweist
sich diese Unterscheidung als weniger trennscharf als jene der siid- und mittelameri-
kanischen Lander, zumindest bei den beiden Kulturdimensionen IDV und LTO sind die
Unterschiede jedoch statistisch signifikant. Die Subsegment 4_S&SOEu kennzeich-
nende Kultur ist, wie aus Tabelle 14 ersichtlich, durch einen héheren Grad an Kollek-
tivismus sowie eine starkere Orientierung an Vergangenheit und Gegenwart gepragt
als dies in Frankreich und Italien der Fall ist. Auch fiir diese geografische Region fihrt
eine kulturbezogene Gliederung somit zu einem Erkenntnisgewinn.

Tabelle 14: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Subcluster
4_S&SOEu sowie 5_S&SOEu'"

(Sub-)Cluster Kulturdimension
PDI  IDV MAS UAlI LTO IVR
Subcluster 4_S&SOEu 60,4 41,8 44,4 96,6 42,8 48,4
Subcluster 5 SRSOEu___ 590 735 565 805_ 620 390
Cluster 4 61,6 37,2 42,6 92,0 378 51,0
Cluster 5 47,4 67,0 64,1 76,7 653 449
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 47,4

16 Eigene Darstellung.

w Eigene Darstellung.
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343 Machtgleichheit und Leistungsindividualismus als Kontrapunkte in Nord-
und Nordwesteuropa

Entsprechendes lasst sich fur die geografische Region Nord- und Nordwesteuropa
sowie die angelsachsischen Lander (N&NWEu) konstatieren, die drei verschiedenen
kulturellen Clustern zugeordnet wurden (Segmente 2, 3 und 5). Mit Ausnahme des
PDI besteht fiir die drei Subclusterpaare bei den einzelnen Kulturdimensionen zu-
mindest bei einem Paar ein statistisch signifikanter Unterschied zwischen den jewei-
ligen Punktwerten. Subcluster 2_N&NWEu (skandinavische Lander und die Nieder-
lande) ist statistisch signifikant kollektivistischer (niedrigerer IDV-Index) und koopera-
tionsorientierter (niedrigerer MAS-Index) gepragt als die Teilgruppe 3_N&NWEu (an-
gelsichsische Liander). Von den deutschsprachigen Lindern (Deutschland, Osterreich,
Schweiz), Belgien und Luxemburg (Teilsegment 5_N&NWEu) unterscheidet sich das
Subcluster 2_N&NWEu statistisch signifikant durch ein héheres MaR an Koopera-
tionsorientierung, eine starkere Orientierung an Vergangenheit und Gegenwart
(niedrigerer LTO-Index) sowie die optimistische Grundhaltung, Unsicherheit als Chan-
ce zu verstehen (niedrigerer UAl-Index). Mit Ausnahme des MAS sowie des bereits
genannten PDI unterscheiden sich die Teilgruppen 3_N&NWEu und 5_N&NWEu gar
auf vier der Kulturdimensionen statistisch signifikant. Die angelsachsischen Lander
sind individualistischer, optimistischer gegeniliber Chancen eingestellt, stirker an
Vergangenheit und Gegenwart orientiert und starker genussorientiert (hoherer IVR-
Index) als Subsegment 5_N&NWEu. Das Kulturprofil der drei angesprochenen Teil-

gruppen ist in Tabelle 15 zusammengefasst.

Tabelle 15: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Subcluster
2_N&NWEu, 3_N&NWEu sowie 5_N&NWEu'*®

(Sub-)Cluster Kulturdimension
PDI IDV  MAS UAI LTO IVR

Subcluster 2_N&NWEu 30,2 71,4 13,8 428 456 656
Subcluster 3_N&NWEu 33,7 83,2 612 440 31,8 693
Subcluster S NSNWEW 37,0 650 638 714 726 564 _
Cluster 2 30,2 71,4 13,8 42,8 456 656
Cluster 3 359 80,6 61,4 44,7 32,1 684
Cluster 5 47,4 67,0 64,1 76,7 653 449
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 474

3.44 Die kulturelle Vielfalt in Zentral- und Osteuropa

Auch bei den zentral- und osteuropaischen Landern sowie den Landern der ehemali-

gen Sowjetunion (Z&OEu), die sich Uber finf der neun kulturbezogenen Cluster ver-

18 Eigene Darstellung.
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teilen, existieren signifikante Unterschiede zwischen den einzelnen Subclustern.*® s

o
ist die Kultur Polens, der Tschechischen Republik sowie Ungarns (Teilsegment
5_Z&OEu) statistisch signifikant eher durch gegenseitige denn einseitige Abhangig-
keiten, eher durch Individualismus denn Kollektivismus sowie, wenn auch nur
schwach signifikant, eher durch Leistungsorientierung denn durch Kooperationsori-
entierung gepragt als Subsegment 7_Z&OEu (Bulgarien, Kroatien, Rumanien, Russ-
land und Serbien); bei den Ubrigen drei Kulturdimensionen lassen sich die Unter-
schiede zwischen den beiden Teilgruppen hingegen allein mit dem Zufall erklaren.
Fiir die beiden anderen Paare von Subclustern ist dies jeweils nur bei einer der sechs

120
I

Kulturdimensionen der Fal So unterscheiden sich die Teilgruppen 5_Z&OEu und
9 Z&OEu statistisch signifikant beim MAS-, UAI- sowie IVR-Index und statistisch
schwach signifikant beim PDI sowie beim LTO-Index. Kulturbezogene Unterschiede
zwischen den Subclustern 7_Z&OEu und 9_Z&OEu lassen sich beim LTO allein mit
dem Zufall erklaren, beim IVR-Index ist die Differenz statistisch schwach signifikant,
bei den Ubrigen Indizes unterscheiden sich die beiden Teilgruppen jeweils statistisch
signifikant. Die Indexwerte der drei diskutierten sowie der beiden Teilgruppen, denen
jeweils nur ein Land angehort (Slowenien und die Slowakei als Subcluster 4 Z&OEu

bzw. 8Z&OEu), sind Tabelle 16 zu entnehmen.

Tabelle 16: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Subcluster
4_78OEu, 5_Z&OEu, 7_Z&OEu, 8_Z&OEu sowie 9_Z&OEu'**

(Sub-)Cluster Kulturdimension
PDI  IDV MAS UAlI LTO IVR
Subcluster 4_Z&OEu 71,0 270 190 88,0 49,0 48,0
Subcluster 5_Z&OEu 57,0 66,0 69,7 83,0 553 29,7
Subcluster 7_Z&OEu 82,4 31,4 40,2 884 62,4 234
Subcluster 8_Z&OEu 104,0 52,0 110,0 51,0 77,0 28,0
Subcluster9 Z80Fu____ __: 420 633193 627 77,7 150

Cluster 4 61,6 37,2 426 920 378 51,0
Cluster 5 47,4 67,0 64,1 76,7 623 449
Cluster 7 73,9 251 433 80,7 669 239
Cluster 8 745 245 52,2 308 650 31,0
Cluster 9 42,0 63,3 193 62,7 77,7 150
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 474

119 . . . . . .
Im Folgenden werden Subsegmente, die nur ein einzelnes Land umfassen, bei der Diskussion der

kulturbezogenen Unterschiede zwischen Teilgruppen auBer Acht gelassen. Dies betrifft im Falle der
zentral- und osteuropaischen Lander sowie der Lander der ehemaligen Sowjetunion die Teilsegmente
4 _7&OEu (Slowenien) sowie 8_Z&OEu (Slowakei).

120 pie Teilgruppen 5_Z&OEu und 9 _Z&OEu unterscheiden sich beim IDV-Index, die Subsegmente
7_Z&OEu und 9_Z&OEu beim LTO-Index nicht statistisch signifikant voneinander.

12 Eigene Darstellung.
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3.4.5 Die Aufteilung von Nahem und Mittlerem Osten sowie Afrika auf Genuss-
kollektiv und Machtzentralisten

Die von Hofstede et al. zur Region Muslimische Lander, Mittlerer Osten und Afrika
zusammengefassten Staaten lassen sich auf Basis ihres Kulturprofils in drei Subcluster
unterteilen. Ghana und Nigeria (1_NMEAf) bilden gemeinsam mit finf mittel- und
siidamerikanischen Lindern das gegenwartsorientierte Genusskollektiv, Agypten,
Irak, Iran, Marokko, Sambia, Saudi Arabien und Tansania (6_NMEAf) sowie die ost-
und sitidostasiatischen Staaten Malaysia, Philippinen und Thailand formieren die ge-
genwartsorientierten Machtzentristen und Sidafrika (3_NMEAf) zahlt, wie die ande-
ren angelsachsisch gepragten Lander, zu den leistungsorientierten Verfechtern von
Machtgleichheit. Gleichwohl unterscheiden sich nur bei einem der sechs Indexwerte
die Teilgruppen 1_NMEAf und 6_NMEAF statistisch signifikant.'?* Die Kultur von Gha-
na und Nigeria zeichnet sich durch ein statistisch signifikant héheres MaR an Genuss-
orientierung aus (IVR-Index) als jene der gegenwartsorientierten Machtzentristen.
Das Kulturprofil der Lander in dieser geografischen Region erweist sich, wie auch aus
Tabelle 17 ersichtlich, als vergleichsweise homogen, und die kulturbezogene Segmen-

tierung fihrt folglich zu einem nur geringen Erkenntnisgewinn.

Tabelle 17: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Subcluster
1_NMEAf, 3_NMEAf sowie 6_NMEAf'*

(Sub-)Cluster Kulturdimension
PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Subcluster 1_NMEAf 80,0 22,5 50,0 60,0 38,5 78,0
Subcluster 3_NMEAf 490 650 630 49,0 34,0 63,0
Subcluster 6 NMEAf 70 324 501 674 229 311

Cluster 1 71,7 19,3 57,7 72,4 14,7 86,4
Cluster 3 359 80,6 61,4 44,7 32,1 68,4
Cluster 6 78,0 30,5 499 61,6 26,0 36,2
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 474

3.4.6 Die kulturelle Heterogenitit der ost- und siidostasiatischen Lander

Auch die sechste Region — Ost- und Slidostasien (O&SOAs) — erweist sich im Hinblick
auf die Landeskulturen als heterogen: die 14 Lander verteilen sich, wie auch aus Ta-
belle 18 ersichtlich, auf vier kulturbezogene Segmente. Vernachlassigt man das Sub-
segment 5_O&SO0As, das nur Japan umfasst, ergeben sich fir diese Region drei Paare
von Teilgruppen, die sich jeweils auf drei Kulturdimensionen statistisch signifikant

unterscheiden. Bangladesch, Pakistan, Slidkorea und Taiwan sind starker kollektivis-

22 pa Subsegment 3_NMEAf nur aus einem einzigen Land besteht, bleibt es — analog zum Vorgehen bei
den zentral- und osteuropaischen Landern — bei der nachfolgenden Diskussion der kulturbezogenen
Unterschiede auBer Acht.

123 .

Eigene Darstellung.
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tisch gepragt als die drei slidostasiatischen Staaten Malaysia, Philippinen und Thai-
land, die den gegenwartsorientierten Machtzentristen zugeordnet wurden (Teilgrup-
pe 6_0&SOAs). Zudem sieht Subcluster 7_0&S0As Unsicherheit eher als Bedrohung
(UAI), und es orientiert sich in starkerem Male an kinftigen Belohnungen (LTO-

124

Index).” Entsprechendes gilt fiir den Vergleich zu Teilgruppe 8_O&SOAs (China,

125 7udem unterscheiden sich

Hongkong, Indien, Indonesien, Singapur und Vietnam).
die Kulturen von Teilgruppe 8 O&SOAs bzw. 7_0&SOAs im Hinblick auf den PDI sta-
tistisch signifikant: in den Landern des langfristorientierten Optimistenkollektivs
(8_O&SOAs) erwarten und akzeptieren es jene Mitglieder einer gesellschaftlichen
Gruppe, die Uiber vergleichsweise wenig Macht verfligen, in starkerem Male, dass
Macht ungleich verteilt ist. Im Vergleich zu den gegenwartsorientierten Machtzent-
risten wiederum zeichnet sich die Teilgruppe 8_0O&SOAs durch einen statistisch signi-
fikant geringeren PDI und IVR-Index sowie einen, ebenfalls statistisch signifikant, h6-
heren LTO-Indexwert aus. Die Kultur in Malaysia, den Philippinen und Thailand ist
somit eher durch einseitige denn gegenseitige Abhangigkeit, eine Vergangenheits-
und Gegenwarts- denn eine Zukunftsorientierung sowie eher eine Genussorientie-
rung denn durch das Ideal der Ziigelung gepragt als jene in China, Hongkong, Indien,
Indonesien, Singapur und Vietnam. Auch fiir Ost- und Sldostasien fiihrt eine kultur-

bezogene Gliederung somit zu einem Erkenntnisgewinn.

Tabelle 18: Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen der Subcluster
5_O&SOAs, 6_0&SOAs, 7_0&SOAs sowie 8_0&SOAs'*

(Sub-)Cluster Kulturdimension
PDI IDV MAS  UAI LTO IVR
Subcluster 5_0O&SOAs 540 46,0 950 92,0 88,0 42,0
Subcluster 6_O&SO0As 87,3 26,0 493 48,0 33,3 48,0
Subcluster 7_O&SO0As 63,3 173 473 71,0 72,5 245
Subcluster 8 O&SOAs 745 245 522 308 650 310
Cluster 5 47,4 67,0 64,1 76,7 653 44,9
Cluster 6 78,0 30,5 499 616 26,0 36,2
Cluster 7 73,9 25,1 43,3 80,7 669 239
Cluster 8 74,5 24,5 52,2 308 650 31,0
Alle 67 Lander 59,9 44,3 48,2 66,2 459 47,4

124 Bei UAI und LTO sind die Unterschiede zwischen den Teilgruppen jedoch statistisch nur schwach sig-

nifikant.

Beim UAI ist der Unterschied zwischen den Subclustern 7_0&S0As und 8_O&SOAs statistisch signifi-
kant, beim LTO ist er statistisch schwach signifikant.

126 Eigene Darstellung.
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4 Zusammenfassung der Befunde und Implikationen fiir die Praxis

Einer regiozentrischen Orientierung des Managements liegt wie erinnerlich die impli-
zite Annahme zugrunde, dass sich mehrere Lander zu einer vergleichsweise homoge-
nen Gruppe zusammenfassen und sich die unternehmerischen Aktivitaten innerhalb
dieser Region vereinheitlichen lassen, ohne dass die Effektivitdt des Handelns we-
sentlich beeintrachtigt wird. Als erfolgskritisch erweist sich hierbei der Grad, in dem
sich die zu einem Cluster verdichteten Lander tatsachlich dhneln. Als Gliederungs-
prinzip fiir eine regiozentrische Orientierung dienen in der Praxis haufig geografische
Regionen bzw. supranationale Gebilde wie Freihandelszonen und Wirtschaftsunio-
nen. Dass dieser Ansatz problematisch sein kann, wurde im ersten Kapital beispiel-
haft verdeutlicht. So erscheint ein einheitliches Vorgehen in Australien, GroBbritan-
nien, Stdafrika und den USA intuitiv als erfolgversprechender als etwa eine Standar-
disierung fur die Landerpaare Australien und Indonesien, GroRRbritannien und Frank-

reich, Stdafrika und Botswana oder die USA und Mexico.

Vor diesem Hintergrund war es Ziel der vorliegenden Untersuchung, Gruppen von
Landern zu identifizieren, die sich jeweils durch ein dhnliches Kulturprofil auszeich-
nen. Letztendlich lieRen sich die 69 Lander, fur die Indexwerte zu allen sechs Kultur-
dimensionen nach Hofstede vorliegen, zu neun Gruppen zusammenfassen. Eine sol-
che Segmentierung verbessert die Effektivitdt von Strategien und MalRnahmen, in-
dem sie den Grad, in dem sich die zu einem Cluster zusammengefassten Lander ah-
neln, im Vergleich zu einer Gruppierung allein auf Basis regionaler Nahe bzw. organi-
satorischer Verbundenheit erhoht. Das Risiko, dass ein standardisiertes Vorgehen

nicht den realen Marktgegebenheiten gerecht wird, sinkt.

Eine Gegenliberstellung der geografischen mit dieser kulturbasierten Segmentierung
offenbart, dass sich kein einziges der geografisch abgegrenzten Segmente in genau
einem der anhand kultureller Ahnlichkeit gegliederten Lindergruppen spiegelt. Zwar
konnen die Lander Sid- und Mittelamerikas sowie jene Siid- und Stidosteuropas als
kulturell vergleichsweise homogen gelten, da sie sich jeweils auf lediglich zwei Kul-
turcluster aufteilen. Gleichwohl lieBe sich auch hier die Effektivitdt unternehmeri-
scher MaRBnahmen erhéhen, wenn die kulturellen Unterschiede beriicksichtigt wiir-
den und man z.B. in Frankreich anders vorginge als in Griechenland oder Portugal. Als
kulturell ungleich diverser als die beiden bereits genannten, erweisen sich die Regio-
nen Zentral- und Osteuropa sowie Ost- und Siidostasien, deren Lander sich auf flinf
bzw. vier kulturbezogene Segmente aufteilen. Unternehmen, die ihr Vorgehen inner-
halb dieser Regionen standardisieren, schépfen ihr Potenzial folglich nur unzu-

reichend aus.

Effektivitatsdefizite konnen sich in Organisationen, die ihre Marktregionen strikt geo-

graphisch abgrenzen und kulturelle Gemeinsamkeiten lGber Regionengrenzen hinweg
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auBer Acht lassen, grundsatzlich in allen funktionalen Bereichen und sowohl auf der

strategischen als auch auf der operativen Ebene ergeben. Befunde dreier exempla-

risch ausgewahlter Forschungsprojekte verdeutlichen dies.

De Mooij weist in ihrer Studie darauf hin, dass in kollektivistischen im Ver-
gleich zu individualistischen Kulturen mehr fir eine starke Unternehmens-
marke spricht als fur ein Portfolio von Produktmarken. Dies ergibt sich unmit-
telbar aus dem hohen Stellenwert, den in kollektivistischen Gesellschaften
eine gute Beziehung zwischen den Akteuren sowie das Vertrauen einneh-
men, das Kunden dem Unternehmen entgegen bringen, sowie den damit
verbundenen hohen Investitionen in die Marke(n). Entsprechend sind in indi-
vidualistischen Kulturen Nachfrager eher dazu bereit, eine ihnen unbekannte
Marke zu kaufen als dies in kollektivistischen Kulturen der Fall ist. Dies gilt es
im Markenmanagement zu beriicksichtigen."”’

Dem Einfluss der nationalen Kultur auf die Attraktivitdt einer Employer-
Brand-Positionierung gehen Steinberg/Blittgen nach. Hierbei erweisen sich
jedoch nur zwei von flinfzehn aufgestellten Hypothesen zu kulturellen Ein-
flussfaktoren als statistisch signifikant. In Lindern mit einer hohen Langzeito-
rientierung ist den befragten Studierenden Jobsicherheit wichtiger als in den
Kulturen, die einen niedrigen LTO-Wert aufweisen. Zudem existiert ein Un-
terschied im Hinblick auf Weiterbildungsmaglichkeiten, die in Landern mit
einer ausgepragten Leistungsorientierung in Uberdurchschnittlich hohem
MaRe wertgeschitzt werden.'?®

Auch bei Verdnderungsprozessen gilt es Yiksek/Schinnenberg zufolge die
nationale Kultur zu bertlicksichtigen. Dies trifft insbesondere auf das fiir ein
Change-Management so wichtige Element einer Partizipation der Mitarbeiter
am Prozess zu. Hiermit sollen sowohl die Mitarbeiterakzeptanz als auch die
Qualitat der umgesetzten Losungen sichergestellt werden. In Landern mit ei-
ner ausgepragten Machtdistanz ist zu erwarten, dass Partizipation eher nicht
erwartet wird. Ein Vergleich von deutschen und slidkoreanischen Studieren-
den der Wirtschaftswissenschaften legt offen, dass die siidkoreanischen Pro-
banden haufiger als die deutschen Teilnehmer fiir eine geringe Partizipation
pladierten. Gleichwohl fillt diese Divergenz geringer aus als von den Autorin-

nen erwartet.m

Unternehmen sind also gut beraten, eine rein regionale Gliederung vor dem Hinter-

grund bestehender kultureller Unterschiede innerhalb der Region kritisch zu reflek-

tieren und den Austausch von Konzepten zwischen Landern, die dem gleichen Kultur-

127
128
129

Vgl. De Mooij (2003), S. 194 ff.
Vgl. Steinberg/Buttgen (2012), S. 25
Vgl. Yiksek/Schinnenburg (2012), S. 161 f. und S. 165
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cluster angehoren, auch Uber die Grenzen einer Region hinweg zu fordern. Dies kann
dabei helfen, die Effektivitdat unternehmerischen Handelns nachhaltig zu steigern und

einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen.
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Anhang

Anhang 1: Landerbezogene Indexwerte fiir die sechs Kulturdimensionen nach
Hofstede'*

Land 1SO Kulturdimension

PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Agypten EGY 70 25 45 80 7 4
Athiopien ETH 70 20 65 55 46
Albanien ALB 61 15
Algerien DZA 26 32
Andorra AND 65
Argentinien ARG 49 46 56 86 20 62
Armenien ARM 61
Aserbaidschan AZE 61 22
Australien AUS 38 90 61 51 21 71
Bangladesch BGD 80 20 55 60 47 20
Belgien BEL 65 75 54 94 82 57
Bosnien BIH 70 44
Brasilien BRA 69 38 49 76 44 59
Bulgarien BGR 70 30 40 85 69 16
Burkina Faso BFA 27 18
Chile CHL 63 23 28 8 31
China CHN 80 20 66 30 87 24
Costa Rica CRI 35 15 21 86
Danemark DNK 18 74 16 23 35 70
Deutschland DEU 35 67 66 65 83 40
Dominikanische Republik DOM 13 54
Ecuador ECU 78 8 63 67
El Salvador SLv 66 19 40 94 20 89
Estland EST 40 60 30 60 82 16
Finnland FIN 33 63 26 59 38 57
Frankreich FRA 68 71 43 86 63 48
Georgien GEO 38 32
Ghana GHA 80 15 40 65 4 72
Griechenland GRC 60 35 57 112 45 50
Grofbritannien GBR 35 89 66 35 51 69
Guatemala GTM 95 6 37 101
Hongkong HKG 68 25 57 29 61 17
Indien IND 77 48 56 40 51 26
Indonesien IDN 78 14 46 48 62 38

3% bie Werte fiir die Indizes PDI, IDV, MAS, UAI von Agypten, Athiopien, Belgien, dem Irak, Kuwait, Liba-

non, Nigeria, Sambia, Saudi Arabien, der Schweiz, Sierra Leone, Tansania sowie den Vereinigten Ara-
bischen Emiraten sind http://geert-hofstede.com/countries.html (Stand 28.08.2013) entnommen, al-
le anderen Zahlenwerte entstammen Hofstede et al. (2010). Nicht aufgefiihrt sind die fir einzelne
Teile eines Landes bzw. Regionen ausgewiesenen Indexwerte (LTO und IVR flr die Neuen Bundeslan-
der sowie PDI, IDV, MAS und UAI fiir die deutsch- bzw. die franzosischsprachige Schweiz, fiir Flandern
und Wallonien, fiir den franzdsischsprachigen Teil von Kanada sowie fiir die Regionen , Afrika West”,
,Afrika Ost“ und ,arabische Lander”). Vgl. hierzu Hofstede et al. (2010).
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Land 1SO Kulturdimension
PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Irak IRQ 95 30 70 85 25 17
Iran IRN 58 41 43 59 14 40
Irland IRL 28 70 68 35 24 65
Island ISL 28 67
Israel ISR 13 54 47 81 38
Italien ITA 50 76 70 75 61 30
Jamaica JAM 45 39 68 13
Japan JPN 54 46 95 92 88 42
Jordanien JOR 16 43
Kanada CAN 39 80 52 48 36 68
Kirgistan KGZ 66 39
Kolumbien coL 67 13 64 80 13 83
Kroatien HRV 73 33 40 80 58 33
Kuwait KWT 90 25 40 80
Lettland LVA 44 70 9 63 69 13
Libanon LBM 75 40 65 50
Litauen LTU 42 60 19 65 82 16
Luxemburg LUX 40 60 50 70 64 56
Malaysia MYS 104 26 50 36 41 57
Mali MLI 20 43
Malta MLT 56 59 47 96 47 66
Marokko MAR 70 46 53 68 14 25
Mazedonien MKD 62 35
Mexico MEX 81 30 69 82 24 97
Moldawien MDA 71 19
Montenegro MNE 75 20
Neuseeland NZL 22 79 58 49 33 75
Niederlande NLD 38 80 14 53 67 68
Nigeria NGA 80 30 60 55 13 84
Norwegen NOR 31 69 8 50 35 55
Osterreich AUT 11 55 79 70 60 63
Pakistan PAK 55 14 50 70 50 0
Panama PAN 95 11 44 86
Peru PER 64 16 42 87 25 46
Philippinen PHL 94 32 64 44 27 42
Polen POL 68 60 64 93 38 29
Portugal PRT 63 27 31 104 28 33
Puerto Rico PRI 0 90
Ruanda RWA 18 37
Rumdnien ROU 90 30 42 90 52 20
Russland RUS 93 39 36 95 81 20
Saudi Arabien SAU 95 25 60 80 36 52
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Land 1SO Kulturdimension

PDI IDV MAS UAlI LTO IVR
Schweden SWE 31 71 5 29 53 78
Schweiz CHE 34 68 70 58 74 66
Sambia ZMB 60 35 40 50 30 42
Serbien SRB 86 25 43 92 52 28
Sierra Leone SLE 70 20 40 50
Simbabwe ZWE 15 28
Singapur SGP 74 20 48 8 72 46
Slowakei SVK 104 52 110 51 77 28
Slowenien SVN 71 27 19 88 49 48
Spanien ESP 57 51 42 86 48 44
Siidafrika ZAF 49 65 63 49 34 63
Siidkorea KOR 60 18 39 85 100 29
Surinam SUR 85 47 37 92
Taiwan TWN 58 17 45 69 93 49
Tansania TZA 70 25 40 50 34 38
Thailand THA 64 20 34 64 32 45
Trinidad TTO 47 16 58 55 13 80
Tschechische Republik CZE 57 58 57 74 70 29
Tiirkei TUR 66 37 45 85 46 49
Uganda UGA 24 52
Ukraine UKR 86 14
Ungarn HUN 46 80 88 82 58 31
Uruguay URY 61 36 38 100 26 53
USA USA 40 91 62 46 26 68
VAE ARE 90 25 50 80
Venezuela VEN 81 12 73 76 16 100
Vietnam VNM 70 20 40 30 57 35
WeiBrussland BLR 81 15
Zypern CYP 70

Quelle: vgl. Hofstede et al. (2010); http://geert-hofstede.com/countries.html
(Stand 28.08.2013).
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Anhang

Gegeniiberstellung der geografischen und der kulturbasierten Seg-
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