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Abstract

Die Arbeit beschiftigt sich mit Analyse des Einflusses kultur- und systembedingter Unterschiede
auf  Ost-West-Unterschiede in  wirtschaftsrelevanten = Personlichkeitsdimensionen, sowie
akkulturationsbedingte Personlichkeitsunterschiede zwischen Kurz- und Langzeitmigranten aus
Osteuropa in Deutschland. Anhand einer Stichprobe von IT-Fachkréften aus Osteuropa (N=411)
und Westeuropa (N=713), der ein internetgestiitztes Personlichkeitsverfahren vorgelegt wird,
werden mittels Kovarianz- und Diskriminanzanalysen signifikante Ost-West-Unterschiede in einer
Reihe von eignungsdiagnostischen Personlichkeitsdimensionen festgestellt. Der
Querschnittvergleich unter osteuropdischen Probanden zeigt eine Reihe signifikanter
Mittelwertsunterschiede abhingig vom Wohnland (Ost/West) und Migrationszeitpunkt (Kurz-
/Langzeitmigrant). Auf Basis der Ergebnisse wird ein Personalentwicklungskonzept zur Foérderung
beruflicher Integrationsfihigkeit osteuropdischer IT-Fachkrifte in Deutschland entwickelt und
evaluiert.

Schlagworte:  Osteuropa, = Westeuropa,  Kulturunterschiede,  Sozialisationsunterschiede,
Systemauswirkungen, Marktwirtschaft, Planwirtschatft, Personalfiihrung, berufliches
Leistungsverhalten, wirtschaftsrelevante Personlichkeitsdimensionen, Ost-West-Unterschiede,
Migration, Akkulturation, Integrationsfahigkeit, IT-Fachkrifte, Verhaltensoptimierung
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1 Ost-West-Unterschiede im wirtschaftlichen Kontext

1.1 Voriiberlegungen zur Ausgangslage des Ost-West-Vergleichs

In den letzten 15 Jahren wurde der Ost-West-Konflikt, der durch die ideologische Auseinander-
setzung zwischen Kommunismus und Kapitalismus und den Kampf zwischen verschiedenen
weltanschaulichen Systemen charakterisiert war, weitgehend beendet. Die Trennungslinie zwischen
den kommunistischen Staaten des sog. Ostblocks und den dem westlichen Biindnis verpflichteten
westeuropdischen Nationalstaaten, die mitten durch Europa lief und die Nachkriegszeit Europas in
allen Lebensbereichen prigte, konnte mit dem Zerfall des sozialistischen Regimes im Jahre 1989 in
relativ kurzer Zeit formal aufgelost werden (vgl. Yoosefi & Thomas, 2003). Doch nicht alles, was
durch das vorherrschende System jahrzehntelang gepragt wurde, ist damit vollig verschwunden.

Durch Verschiedenartigkeit der okonomischen, politischen und sozialen Systeme in Ost- und
Westeuropa haben sich im Bereich der Wirtschaft unterschiedliche Kulturstandards herausgebildet.
Die kulturvergleichende Forschung geht davon aus, dass Kulturen einen systematischen Einfluss
auf das Erleben und Verhalten ihrer Mitglieder ausiiben und durch spezifische Sozialisations-
prozesse zu unterschiedlichen Einstellungen, Werthaltungen und Verhaltenswiesen fiihren (Schultz-
Gambard & Altschuh, 1993).

Die Unterschiedlichkeit der Kulturen in ,,Osteuropa™ und ,,Westeuropa“ ist vor allem in der
sozialwissenschaftlichen und kulturwissenschaftlichen Literatur ein weit erforschtes Thema. Es gibt
eine Reihe von umfassenden deskriptiven Kulturmodellen (z.B. Hofstede, 1984, 1993;
Trompenaars, 1993) sowie Kulturstandardtheorien (z.B. Thomas, 1993), die die interkulturellen
Ost-West-Unterschiede im Wirtschaftskontext erkléaren.

In der wissenschaftlichen Literatur gibt es allerdings kaum empirisch fundiertes Material zu den
Auswirkungen der kultur- und systembedingten Ost-West-Unterschiede auf die Unterschiede im
wirtschaftsrelevanten Erleben und Verhalten zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern.
Zwar lassen sich einige Aufsdtze zu den angenommenen Auswirkungen der Sozialisations-
bedingungen unter der sozialistischen Planwirtschaft auf die wirtschaftsrelevanten Personlichkeits-
dimensionen bei osteuropdischen Mitarbeitern (so z.B. Puffer, 1994; Puffer & McCarthy, 1995)
finden, die darin dargestellten Annahmen stiitzen sich allerdings weder auf die empirischen
Untersuchungen von osteuropdischen Mitarbeitern selbst noch auf die empirischen Vergleiche
dieser zu den westeuropdischen Mitarbeitern, die unter marktwirtschaftlichen Bedingungen
sozialisiert wurden.

Die wenigen der empirisch fundierten Ost-West-Vergleichsuntersuchungen aus diesem Bereich
sind anlésslich des Systemumbruchs in der ehemaligen DDR entstanden und beschrinken sich auf
den ostdeutsch-westdeutschen Vergleich. Aber selbst dazu gibt es zwar Beschreibungen des
politischen und wirtschaftlichen Systems der DDR (z.B. Rausch, 1988, Weber, 1973, 1991), sowie
Systemvergleiche (z.B. Andersch-Niestedt & Lilge, 1981), Schilderungen des sozialen Lebens in
der DDR (z.B. Bussiek, 1984, Filmer & Schwann, 1985; Rudolph, 1972), Reflexionen
psychologischer Auswirkungen (z.B. Ignator, 1986; Maaz, 1990; Schréder, 1990; Weigert, 1969;
Wolf, 1980) und Berichte zur Wende (Burkardt, 1990), es sind aber keine wissenschaftlich
zuverldssige Vergleichsstudien zu den Auswirkungen der Sozialisationsunterschiede auf die
Unterschiede im Verhalten und Erleben zwischen ost- und westdeutschen Mitarbeitern vorhanden.
Zwar liegen inzwischen auch einige Vergleichsuntersuchungen zu den Unterschieden in den
wirtschaftsrelevanten Personlichkeitsdimensionen zwischen ost- und westdeutschen Mitarbeitern
vor (siche dazu z.B. Stratemann, 1992; Wottawa, 1994; Schmitt & Janetzko, 1994; Frese &
Hilligloh, 1994; Heckhausen, 1994), allerdings konnen aus diesen — in der Regel unmittelbar nach

1



der deutschen Wende erhobenen — Befunden keine zuverldssigen Aussagen dariiber getroffen
werden, ob diese Ost-West-Unterschiede auf die systembedingten Unterschiede in den
Sozialisationserfahrungen zwischen den Biirgern ehemaliger DDR und BRD oder auf die
kurzfristigen Folgen der durch die ostdeutsche Bevolkerung erlebten schwierigen wirtschaftlichen
und beruflichen Situation nach der Wiedervereinigung zuriickzufiihren sind.

Somit sind bis heute keine wissenschaftlich zuverldssigen Vergleichsstudien zu den Auswirkungen
der Sozialisationsunterschiede auf die Unterschiede im Verhalten und Erleben zwischen ost- und
westdeutschen Mitarbeitern vorhanden. Daher bleibt es auch unklar, von welchen Vorannahmen bei
einem Ost-West-Vergleich der Sozialisationseffekte auszugehen ist. Einerseits wére eine kiinstliche
Nullhypothese unredlich, andererseits konnen sich Hypothesen kaum auf empirisch fundierte
Erkenntnisse stiitzen (vgl. Schultz-Gambard & Altschuh, 1993).

Schultz-Gambard &  Altschuh (1993) gehen davon aus, dass mogliche Ost-West-
Sozialisationseffekte durch die in dem jeweiligen Systemkontext unterschiedlich gegebenen
Handlungsanforderungen und -mdglichkeiten bestimmt werden. Diese seien wiederum determiniert
durch die Struktur der Wirtschaftssysteme und die sich aus der aktuellen Weltmarktlage ergebenden
Erfordernisse. Daraus sollen unterschiedliche funktionale Qualifikationsmerkmale fiir Fach- und
Fihrungskréfte abgeleitet werden, die sich wiederum auf die Unterschiede im Berufsverhalten
zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern auswirken sollen.

Inzwischen geht man davon aus, dass sowohl das ehemals kommunistische, planwirtschaftliche
System in den osteuropdischen Léndern als auch das System der sozialen Marktwirtschaft in den
westeuropdischen Landern Auswirkungen auf die verhaltensrelevanten psychologischen
Mechanismen im Wirtschaftskontext haben, dass aber in wichtigen psychologischen Bereichen die
»Systempragung® im Westen geradezu kontrdr zur ,,Systempriagung® im Osten verlduft
(Stratemann, 1992).

1.2 Ost-West-Unterschiede im beruflichen Leistungsverhalten

In der Literatur wird oft liber die mangelhafte Arbeitseinstellung der Menschen im Sozialismus
berichtet. Lewada (1992) schreibt, dass viele Mitarbeiter in sozialistischen Betrieben oft nur den
Schein einer intensiven Titigkeit am offiziellen Arbeitsplatz erweckten, um der zynischen
Ausbeutung durch den Staat auszuweichen, gefolgt von der heimlichen Devise ,,Wir tun so, als ob
wir arbeiten, der Staat tut so, als ob er uns bezahlt“. Die Kraft wurde fiir die Regelung personlicher
Angelegenheiten gespart, so dass sich die Leistungsmotivation aus dem beruflichen in den privaten
Bereich verlagerte. Auch Stieler (1993) berichtet iiber Probleme mit der Einstellung zur Arbeit,
Motivationsméngel, geringem Engagement, zu geringer Bereitschaft zu intensiver Arbeit, schwach
entwickeltem Mitverantwortungsgefiihl, sowie kaum ausgeprigter Liebe zum Beruf und wenig
Identifikation mit dem Unternehmen in ostdeutschen Betrieben.

Stollberg (1988, 1990) ordnet den sozialistischen Mitarbeitern — auf Basis seiner in der damaligen
DDR in den Jahren 1967 -1987 durchgefiihrten empirischen Untersuchungen — in Bezug auf
verschiedene Aspekte der Arbeitseinstellung wie Arbeitsdisziplin, Arbeitsqualitdt, Kollektivnorm-
Erfiillung, Betriebstreue usw. nur mittlere Ausprigungsgrade zu. Dabei erwies sich als wichtigster
Indikator fiir eine negative Arbeitseinstellung die iiber Jahre wachsende Arbeitsunzufriedenheit, die
eine stark demotivierende und resignative Wirkung auf das berufliche Leistungsverhalten im
Sozialismus ausiibte. Stollberg (1988, 1990) zeigte, dass die resignative Arbeitsunzufriedenheit
(vgl. Bruggemann et al., 1975) zum Riickgang in der Leistungsbereitschaft und der sich
verschlechternden Arbeitsdisziplin in Sozialismus fiihrte, insbesondere in ihren zeitlichen Aspekten
(Nichteinhaltung der Arbeitszeit, Fehlschichten). So berichtet auch Junghans (1994) iiber die
unverhdltnismiBig hohen Fehlzeiten in den DDR-Betrieben, die auf schlechte Arbeitsbedingungen
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mit daraus resultierender hoher Krankheitsanfilligkeit, aber auch auf geringe Arbeitsmotivation
durch die gesicherte Arbeitsplatzgarantie, sowie fehlenden Moglichkeiten verhaltensbedingter
Kiindigung zuriickzufiihren waren.

Auch in der aktuelleren Literatur finden sich — selbst Jahre nach dem Systemzerfall — immer wieder
Hinweise auf die negative Einstellung gegeniiber der Arbeit bei den im Sozialismus sozialisierten
Mitarbeitern. So zeigen z.B. Ladensack et al. (1993), dass die nach dem Systemwechsel arbeitslos
gewordenen Ostdeutsche nur in einem unzureichenden Malle bereit sind, Belastungen in Kauf zu
nehmen und bestimmte personliche Hérten auf sich zu nehmen, um einen neuen Arbeitsplatz zu
finden. Auch Suchodojeva (1996) stellt fest, dass sich die Mehrheit befragter russischer
Fiihrungskrifte (77%) selbst Jahre nach dem Systemwechsel sehr schwach bis gar nicht mit ihrer
Arbeit und ihrem Unternehmen identifiziert. Manager, die in der ehemaligen DDR gearbeitet
haben, berichten, dass sich Menschen in Osteuropa immer noch schwer damit tun, Eigeninitiative
am Arbeitsplatz zu entfalten (vgl. Frese & Hilligloh, 1994). Trommsdorff & Schuchardt (1998)
zeigen, dass vor allem die Notwendigkeit zum selbststdndigen Treffen von Entscheidungen, sowie
zur selbststidndigen auf Eigeninitiative basierten Kundensuche als groftes Problem in den ehemals
staatlichen Unternehmen Russlands erlebt wird. Immer noch sind den Unternehmern ein
ausgepragtes Hierarchiedenken, fehlende Innovativitit sowie fremdattribuierte Schuldzuweisungen
(vor allem an die Regierung) typisch.

Wie konnen diese Befunde aus psychologischer Sicht erkldrt werden?

Die mangelhafte Ausprigung in der Arbeitseinstellung, Leistungsmotivation und weiteren
Aspekten des beruflichen Leistungsverhaltens bei osteuropédischen Mitarbeitern kann als Resultat
eines jahrzehntelangen — durch die Bedingungen der sozialistischen Planwirtschaft bestimmten —
Sozialisationsprozesses betrachtet werden, der das berufliche Verhalten von osteuropdischen
Biirgern in einer besonderer Art und Weise geprédgt hat. Im Gegensatz dazu steht das System der
sozialen Marktwirtschaft, das in den westeuropdischen Léandern existiert, und seinerseits das
berufliche Leistungsverhalten der Mitarbeiter geprdgt hat. Es kann angenommen werden, dass
gerade diese systembedingten Sozialisationsunterschiede auch zu den Unterschieden im beruflichen
Leistungsverhalten gefiihrt haben, die immer noch zwischen den in Osteuropa und Westeuropa
sozialisierten Mitarbeitern zu finden sind.

In der aktuellen Forschungsliteratur finden sich zahlreiche empirische Hinweise dafiir, dass es
deutliche Unterschiede im wirtschaftsrelevanten Berufsverhalten und den daraus folgenden
Leistungsergebnissen zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern gibt. Dabei zeigt sich, dass
das berufliche Leistungsverhalten osteuropdischer Fach- und Fiihrungskrifte in vielen Indikatoren
deutlich nach unten von dem der westeuropdischen Fach- und Fithrungskréfte abweicht.

So wurde in einer Studie von Neumann (1992) niedrigere allgemeine Arbeitszufriedenheit, sowie
niedrigere ~ Zufriedenheit  hinsichtlich  der  personlichen  Entfaltungsmdoglichkeiten,
Arbeitsplatzsicherheit und der Bezahlung bei ostdeutschen im Vergleich zu westdeutschen
Fiihrungskriften festgestellt. In der Studie von Lang (1994) mit 207 ost- und westdeutschen
Fiihrungskréften zeigen ostdeutsche Probanden signifikant geringere Zufriedenheit mit ihren
Moglichkeiten zu freier Meinungsdul3erung (Partizipation), Anwendung der eigenen Fahigkeiten,
dem Einfluss auf den Betriebserfolg, eigenem Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum, sowie der
Qualitdt der Vorgesetztenbeziehung und finanzieller Vergiitung als westdeutsche Probanden.
AuBerdem zeigt sich, dass die Fiihrungskrifte aus Westdeutschland sich stirker mit ihrem Betrieb
identifizieren und auch eine stirkere Ubereinstimmung der eigenen Ziele mit den Zielen und
Werten des Unternehmens konstatieren. Ferner schitzen sie Ansehen und Respekt von sich selbst
und der Geschiéftsleitung bei ihren Mitarbeitern als signifikant giinstiger ein als die ostdeutschen
Fiihrungskrifte.



Die empirische Untersuchung von Hentze & Lindert (1992) mit 1376 Fiihrungskriften aus der
Bundesrepublik Deutschland und den ehemaligen sozialistischen Lidndern Sowjetunion, DDR,
Polen, Tschechoslowakei und Bulgarien zeigt groere Probleme bei sozialistischen Betrieben mit
der Arbeitsmotivation und der generellen Einstellung ihrer Arbeitstatigen zur Arbeit im Vergleich
zu westdeutschen Unternehmen. Auch zeigen westdeutsche Befragte deutlich hohere
Arbeitszufriedenheit in Bezug auf freien Gestaltungsraum und MeinungsduBerung, Verhiltnis zu
Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten, Einflussmoglichkeiten auf Erfolg des Betriebs, eigene
Fahigkeiten und Aufstiegschancen, Arbeitsplatzsicherheit, Vergiitung, Arbeitsorganisation und
Betrieb insgesamt als ihre Kollegen in den osteuropdischen Landern.

Eine 1990 durchgefiihrte Vergleichsstudie zur beruflichen Sozialisation west- und ostdeutscher
Arbeitnehmer (Hackel et al, 1992), in der 100 Arbeitnehmer vergleichbarer industrieller
Berufsgruppen aus Ost- und Westdeutschland mittels des Tétigkeitsbewertungssystems (TBS-S)
von Hacker et al. (1983) untersucht wurden, zeigt, dass die Arbeitstitigkeit in der Ost-Stichprobe in
fast allen Dimensionen des TBS-S signifikant schlechter eingeschétzt wurde als in der West-
Stichprobe.

Dagegen zeigte eine reprisentative retrospektive Befragung von Der Spiegel (1995) mit 1000
Biirgern der ehemaligen DDR, dass die Arbeit zu Zeiten des sozialistischen Regimes als viel
weniger anstrengend und stressreich erlebt wurde im Vergleich zu der Zeit nach dem Eintritt des
Kapitalismus. Auch Fay & Frese (2000) zeigten in einer retrospektiven Befragung der ostdeutschen
Biirger, dass die Arbeit in der ehemaligen DDR als weniger hart und erschdpfend, aber auch als
weniger komplex, herausfordernd und interessant mit geringeren Moglichkeiten zur Entfaltung der
Eigeninitiative, Innovationserfahrung, Kontrolle am Arbeitsplatz und Verantwortung erlebt wurde.

Die hier berichteten Unterschiede im beruflichen Leistungsverhalten zwischen ost- und
westeuropdischen Mitarbeitern &uBern sich nicht nur im Arbeitsprozess, sondern auch im
Arbeitsergebnis. Zwar ist es absolut nicht zuldssig, ausschlieBlich das mangelhafte berufliche
Leistungsverhalten der osteuropdischen Mitarbeiter fiir die desolate wirtschaftliche Situation in den
osteuropdischen Lindern im Kontrast zu derjenigen in Westeuropa verantwortlich zu machen, doch
gibt es eine Reihe von deutlichen Unterschieden in einigen wirtschaftlichen Leistungsergebnissen
zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern, die eindeutiger auf die o.g. Aspekte des
beruflichen Leistungsverhaltens zuriickzufithren sind. Im Einzelnen bestehen Unterschiede in
folgenden zentralen Aspekten des wirtschaftlichen Leistungsergebnisses in osteuropdischen im
Vergleich zu westeuropdischen Lindern:

a.) Arbeitsproduktivitat:

Die Arbeitsproduktivitdt in den neuen Bundeslindern ist beispielsweise immer noch um ein

wesentliches geringer als diejenige im Westen (Frese & Hilligloh, 1994).

Einige konkrete Vergleichsdaten:

0 Die Produktion eines Autos in Russland dauert z.B. 33 Mal so lange wie in westlichen Landern
(siche St. Petersburg Times, 1996a). Ein Arbeiter produziert dort im Schnitt 3,5 Autos pro Jahr,
in Deutschland liegt der Vergleichswert etwa doppelt so hoch (FAZ, 24.02.1997,18, nach
Trommsdorff & Schuchardt, 1998).

0 Arbeiter der amerikanischen Olfirma EXXON waren 1995 Zwdélfmahl so produktiv wie
Arbeiter von GAZPROM in Russland (St. Petersburg Times, 1996b).

0 Russische Unternehmen bendétigen 2 -3 Stunden fiir ein ,,kurzes* Meeting, das in den USA nur
eine 3/4 Stunde dauern wiirde (St. Petersburg Times, 12.-18.03.1996, nach Trommsdorff &
Schuchardt, 1998).

0 Die Arbeitsquantitéit osteuropdischer Mitarbeiter in der Untersuchung von Holtbriigge (1995)
betrug in 2/3 befragter osteuropdisch-deutscher Joint Ventures unter 75% des in der deutschen
Muttergesellschaft gehaltenen Niveaus. Auch die mitarbeiterbedingte Ausschussrate von iiber
11% bei der Hilfte der befragten Betriebe (bei 28% befragter Joint Ventures lag diese sogar



tiber 30%) zeigt eine deutlich geringere Arbeitsqualitit in osteuropdischen Betrieben im
Vergleich zu Deutschland. Dabei zeigte sich auch, dass der geringe Erreichungsgrad der
Unternehmensziele zum groflen Teil auf mangelnde Qualifikation und Motivation der
osteuropdischen Mitarbeiter zuriickzufiihren war.
Die verhiltnisméBig geringe Arbeitsproduktivitit in osteuropdischen Betrieben kann allerdings
relativiert werden, wenn man diese vor dem Hintergrund der in osteuropdischen Léndern
aulerordentlich niedrigen Arbeitskosten betrachtet. So betrdgt z.B. der Anteil der Lohnkosten an
den gesamten Produktionskosten bei dem in Osteuropa ansissigen Joint Venture der Volkswagen
AG ,Skoda automobilova a.s.« lediglich 7 Prozent, wiahrend dieser in der deutschen
Muttergesellschaft bei ca. 28 Prozent liegt (vgl. Oldag, 1992). Fiir Arbeiten ohne besondere
Qualitdtsanforderungen liegt damit die in Osteuropa erzielbare Arbeitsrentabilitit als
personalwirtschaftliches Leistungs-Kosten-Verhéltnis erheblich {iber derjenigen in westlichen
Industrielindern' und sogar noch iiber derjenigen in siidostasiatischen Schwellenlindern (vgl.
Holtbriigge, 1995). Nichtsdestotrotz kann man ausrechnen, um welchen Grad diese bis dahin schon
relativ. hohe Arbeitsrentabilitit noch mehr gesteigert werden konnte, wenn man die
Arbeitsproduktivitit in osteuropdischen Unternehmen iiber die Optimierung des beruflichen
Leistungsverhaltens der Mitarbeiter bis zum westlichen Niveau steigern wiirde.

b.) Zahl an Unternehmensgrindungen:

Auch wenn sich viele Menschen in Osteuropa nach dem Ubergang zur Marktwirtschaft selbstindig
gemacht haben, gibt es doch immer noch viel zu wenig Kleinunternehmen im Vergleich zu
westeuropdischen Landern, was neben den rechtlichen Schwierigkeiten u.a. auch auf die mangelnde
Eigeninitiative und Leistungsbereitschaft osteuropdischer Biirger zurlickzufiihren ist (vgl. Frese &
Hilligloh, 1994 zur Entwicklung des Kleinunternehmertums in neuen Bundesldndern; siehe auch
Suchodojeva, 1996 und Trommsdorff & Schuchardt, 1998 zur Entwicklung des
Kleinunternehmertums in Russland).

Suchodojeva (1996) begriindet das fiir die Wirtschaftsentwicklung nachteilige berufliche
Leistungsverhalten von Fach- und Fithrungskréften in Osteuropa damit, dass die Tradition des alten
Systems — ,,eine Zeit, wo alle die Befehle von oben erwarteten und man fast aufgehort hatte, sich
tiber Ideen und Perspektiven der Firmenentwicklung Gedanken zu machen — auch Jahre nach dem
Systemwechsel sehr stark ist. In der aktuelleren russischen Literatur finden sich Hinweise, dass
einer daraus entstandenen Mentalitidt des ,,Sowjetmenschen® hdufig die Verantwortung fiir das
Scheitern marktorientierter Reformen nach dem Systemwechsel zugeschoben wird (Aksenova,
1995). Auch Frese & Hilligloh (1994) sehen die Griinde fiir die desolaten wirtschaftlichen
Entwicklungen in Osteuropa nach dem Ubergang zur Marktwirtschaft vor allem in den
psychologischen Faktoren der Menschen.

1.3 Rolle der Persénlichkeit im Rahmen des Ost-West-Vergleichs

Worauf konnen die empirisch nachgewiesenen Ost-West-Unterschiede im beruflichen
Leistungsverhalten der Mitarbeiter zuriickgefiihrt werden bzw. durch welche psychologischen
Wirkungsmechanismen kommen diese Verhaltensunterschiede zustande?

In der differentiellen Personlichkeitspsychologie wird davon ausgegangen, dass fiir die inter- und
intraindividuelle Verhaltensunterschiede auBler den situativen Faktoren die zugrunde liegenden
Personlichkeitsstrukturen der Menschen verantwortlich sind, wobei die Entwicklung sowohl des

! Dies gilt allerdings nur, wenn man die anderen die Arbeitsrentabilitit beeinflussenden personalwirtschaftlichen
Faktoren wie eine mogliche Leistungsrestriktion durch Streiks, sowie Absentismus- und Fluktuationsraten, die in
Osteuropa deutlich stérker als in westlichen Unternehmen ausgeprigt sind, nicht beriicksichtigt (vgl. Holtbriigge, 1995).



Verhaltens als auch der Personlichkeit durch interindividuell unterschiedliche Sozialisations-
faktoren geprdgt wird. Damit tritt die Personlichkeit als intervenierende Variable im
Zusammenhang zwischen den Sozialisationsbedingungen und dem Leistungsverhalten der ost- und
westeuropdischen Mitarbeiter auf. Dabei wird das Berufsverhalten der Mitarbeiter durch die
Ausprigung liberdauernder Personlichkeitsdimensionen bestimmt, welche wiederum selbst durch
spezifische Sozialisationseinfliisse geprigt werden.

Wenn man auf Basis dieser Uberlegungen davon ausgeht, dass den Unterschieden im beruflichen
Leistungsverhalten zwischen ost- und westeuropédischen Mitarbeitern vor allem die Unterschiede in
den =zentralen Personlichkeitsdimensionen zugrunde liegen, wird die Notwendigkeit zur
Untersuchung der Ost-West-Unterschiede in wirtschaftsrelevanten Teilgebieten der Personlichkeit
deutlich.

In der psychologischen Literatur besteht ein Mangel an systematischen eignungsdiagnostischen
Untersuchungen zum interkulturellen Vergleich der wirtschaftsrelevanten Personlichkeitsmerkmale
zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern. Die wenigen empirischen Untersuchungen zu
diesem Themengebiet beschiftigen sich mit dem interkulturellen Vergleich zwischen den
ostdeutschen vs. westdeutschen Mitarbeitern (z.B. Wottawa, 1994; Frese & Hilligloh, 1994,
Schmitt & Janetzko, 1994). Somit fehlt es in der aktuellen Befundlage an Untersuchungen zum
Vergleich der Mitarbeiter gerade aus den Landern Osteuropas und Deutschland in der Auspriagung
ithrer tiberfachlichen Kompetenzen.

Des Weiteren gibt es kaum Untersuchungen zu den Akkulturationsproblemen, mit denen die nach
Westeuropa migrierten osteuropdischen Mitarbeiter aufgrund der bestehenden interkulturellen Ost-
West-Unterschiede konfrontiert werden. Entsprechend fehlen empirisch belegte Befunde zur
Auswirkung psychologischer Akkulturation auf wirtschaftsrelevante Personlichkeitsdimensionen
bei osteuropdischen Migranten in Deutschland.

Den Personlichkeitsmerkmalen (zu denen nach Sarges & Wottawa, 2001, Eigenschaften,
Einstellungen und Wahrnehmungen zéhlen) wird — per definitionem — hohe zeitliche Stabilitét
zugeschrieben. Die Léngsschnittstudien zur Stabilitdt von Personlichkeitsdisposititonen (Traits)
konnten zeigen, dass einige Traits bis zu 30 Jahre Stabilitdt aufweisen. So fanden Costa & McCrae
(1994) im Rahmen des Big-Five-Modells Korrelationen um r = .60 iiber diese Zeitspanne hinweg.
Obwohl sich die Personlichkeitseigenschaften nach dem interaktionistischen Ansatz nur in der
Interaktion mit der Situation duBlern (Magnusson & Endler, 1977), sind sie zeitlich stabil und
verdndern sich nicht schnell mit der Verdnderung der situativen Bedingungen (Epstein, 1984; Frese
& Pliiddemann, 1993).

Trotz ihrer vergleichbar hohen Stabilitdt gegeniiber kurzfristigen situativen Einfliissen ist es aber
denkbar, dass eine so gravierende soziale, politisch-6konomische und psychologische Umstellung
wie Migration in ein anderes Land mit einer anderen Kultur und systemgeprigten Sozialisation
veranderungswirksame Folgen auch auf der Ebene der wirtschaftsrelevanten Personlichkeits-
dimensionen bei osteuropdischen Mitarbeitern in Deutschland haben kann.

In der wissenschaftlichen Literatur liegen derzeit nur wenige Untersuchungen zur Verdnderung
wirtschaftsrelevanter Personlichkeitsdimensionen bei osteuropdischen Mitarbeitern in Westeuropa
vor. Die meisten von diesen untersuchten Auspragung ausgewéhlter Personlichkeitseigenschaften
bei Mitarbeitern aus der ehemaligen DDR kurz nach dem Systemumbruch und der Einfiithrung der
sozialen Marktwirtschaft (siche z.B. Neumann, 1992; Schnabel et al., 1994; Rappensperger et al.,
1994). Wie bereits oben ausgefiihrt, liegt ein gravierender methodischer Mangel bei solchen
Studien darin, dass sich die kurzfristigen Folgen der erlebten extremalen Umbruchssituation kurz
nach der Wende auf die Personlichkeit mit den Sozialisationserfahrungen ostdeutscher Biirger
wiéhrend des sozialistischen Regimes vermischt haben konnten, so dass man mit einer solchen
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Fallstudie keine zuverldssigen Aussagen iiber die Verdnderung festgestellter Personlichkeitswerte
treffen bzw. diese nicht eindeutig auf die Anpassung an das neue System zuriickfiihren kann (Zu
den weiteren Schwachstellen eines solchen Untersuchungsdesigns bzw. der Zuléssigkeit der
Schlussfolgerung der Ergebnisse auf eine stattgefundene Verdanderung ohne zumindest eines
durchgefiihrten Vorher-Nachher-Vergleichs sieche Cook & Campbell, 1979).

Nicht zuletzt wegen erheblicher methodischer Schwierigkeiten bei interkulturellen
Vergleichsstudien untersuchten nur wenige Autoren die Verdnderung der Personlichkeits-
eigenschaften bei ostdeutschen Mitarbeitern im Léngsschnitt (siehe Stratemann, 1992; Frese &
Pliiddemann, 1993; Rappensperger & Maier, 1998; Frese et al., 1996; Fay & Frese, 2000). Aber
selbst diese Befunde kann man nur eingeschrinkt auf die psychologische Situation osteuropdischer
(Arbeits-)Migranten in Deutschland libertragen. Zwar stellen die gesellschaftlichen und politischen
Bedingungen nach der deutschen Wiedervereinigung fiir die Biirger der ehemaligen DDR eine
psychologische Situation dar, die der Ausgangssituation osteuropdischer Mitarbeitern dhnlich ist,
die in die westeuropdischen Lander emigriert sind und dort mit neuen systembedingten
Sozialisationserfahrungen bzw. marktwirtschaftlichen (Unternehmens-)Strukturen konfrontiert
wurden, aber nichtsdestotrotz mussten die Menschen in der DDR mit dem Systemwechsel nicht auf
dermaBen vollig neue Kultur- und Landesgegebenheiten treffen und den erweiterten Prozess der
Akkulturation (Berry, 1997) durchleben, wie dies bei einer Migration in ein anderes Land der Fall
ist.

Im Kontext osteuropéischer Migranten liegen derzeit nur sehr wenige Langsschnittuntersuchungen
zur Personlichkeitsverdnderung in Deutschland vor. Dabei konzentriert sich beispielhaft die Studie
von Roebers et al. (1998) auf Verdnderungen der Personlichkeitseigenschaften bei den aus der
ehemaligen Sowjetunion und DDR migrierten Schulkindern, wobei hier die groBe Schwierigkeit
darin besteht, entwicklungsbedingte altersgemifBe und somit migrationsunabhéngige Effekte von
den migrationsbedingten Personlichkeitsverdnderungen zu trennen. In der Studie von Mikhailova
(2000) wurde Veranderung einer Reihe von Personlichkeitsvariablen bei erwachsenen Emigranten
aus der ehemaligen Sowjetunion, Jugoslawien und Polen untersucht, allerdings handelt es sich hier
weniger um wirtschaftsrelevante Personlichkeitsdimensionen, sondern vielmehr um allgemeine
eher klinischrelevante Personlichkeitsmerkmale.

Somit ist es unklar:

- ob es bedeutsame kultur- und sozialisationsbedingte Unterschiede in den wirtschaftsrelevanten
Personlichkeitsdimensionen zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern gibt,

- wie sich der Einfluss der Ost-West-Unterschiede in den Kultur- und Sozialisationsbedingungen
auf diese Personlichkeitsunterschiede auswirkt, sowie

- ob diese Persdnlichkeitsunterschiede stabil sind bzw. ob diese sich bei Anderung der
Sozialisationsbedingungen durch eine Migration von Osteuropa in Westeuropa ebenfalls dndern
lassen.

Damit besteht die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit zum einen darin, die psychologischen
kulturell und sozialisationsbedingten Einflussfaktoren und deren Wirkungsmechanismen auf die
Ost-West-Unterschiede in den wirtschaftsrelevanten Teilgebieten der Personlichkeit zu erforschen.
Zum anderen sollen die psychologischen Auswirkungen der verdnderten Sozialisationsbedingungen
und des mit diesen einhergehenden Adaptationsprozesses osteuropdischer Mitarbeiter nach einem
langeren (Arbeits-)Aufenthalt in Deutschland auf die Verdnderung ihrer wirtschaftsrelevanten
Personlichkeitseigenschaften untersucht werden.



1.4 Theoretischer Bezugsrahmen und Aufbau der Arbeit

Auf Basis der oben erlduterten Problemstellung wird in der Abbildung 1 der theoretische
Bezugsrahmen der vorliegenden Untersuchung dargestellt.

Sozialisationskontext
Ost- vs. Westeuropa

| Erziehung | |Wer1haltungen| | Fihrung |

Ost-West-Unterschiede
im Berufsverhalten

Sozialisationsergebnis
Ost-West-Unterschiede
in wirtschaftsrelevanten
Personlichkeitsdimensionen

Anderung der
Sozialisationsbedingungen

eranderung der wirtschaftsrelevanten
Persoénlichkeitsdimensionen

mit der Dauer des Auslandsaufenthalts

Abbildung 1: Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung

Den theoretischen Hintergrund der Untersuchung bilden einerseits Untersuchungen zum kultur-
vergleichenden Management (Hofstede, 1993, 1997; Trompenaars, 1993; Hall & Hall, 1983, 2000;
Thomas, 1993; Fink & Meierewert, 2001a) sowie andererseits sozialisationstheoretische Uber-
legungen, die von einer starken kulturellen Prigung des beruflichen Leistungsverhaltens und der
wirtschaftsrelevanten Personlichkeitsdimensionen der Mitarbeiter durch die spezifischen Kulturen
und Strukturen in Ost- und Westeuropa im allgemeinen und den Bedingungen in der Wirtschaft im
besonderen ausgehen (Schultz-Gambard & Altschuh, 1993; Lang, 1994; Stratemann, 1992;
Wottawa, 1994; Specka, 1992; Heckhausen, 1994; Frese & Pliiddemann, 1993; Frese & Hilligloh,
1994; Frese et al., 1994; Speier, 1994; Scmitt & Janetzko, 1994; Rappensperger et al., 1993, 1994;
Rappensperger, 1994; Maier et al., 1994; Rappensperger & Maier, 1998; Zwarg & Nerdinger,
1998). Auf Basis der Annahmen aus der sozialisationstheoretischen Perspektive wird dabei davon
ausgegangen, dass sowohl die Kultur als auch die politischen und wirtschaftlichen Strukturen in
Ost- vs. Westeuropa einen Einfluss auf die Erziehung, gesellschaftliche Werthaltungen sowie
Unternehmens- und Personalfiihrungssysteme ausiiben. Diese — im Osten und Westen unterschied-
lichen — Sozialisationskontexte fithren kurzfristig zur ,,Pragung® der Unterschiede im Berufs-
verhalten und langfristig zur Entwicklung unterschiedlicher Auspriagungen in wirtschaftsrelevanten
Personlichkeitsdimensionen, wobei nach Frese & Hilligloh (1994) von denselben sozialisations-
theoretischen GesetzmaBigkeiten bei der ,,Pragung® des Verhaltens und der Personlichkeit sowohl
im Osten als auch im Westen ausgegangen wird. Bei Anderung der Sozialisationsbedingungen mit
der (Arbeits-)Migration osteuropdischer Mitarbeiter ins Westeuropa sollte es wiederum — ent-
sprechend den sozialisationstheoretischen GesetzméBigkeiten — zur Verdnderung der wirtschafts-
relevanten Personlichkeitsdimensionen bzw. mit der Dauer des Auslandsaufenthaltes zu deren
schrittweisen Angleichung (Berry, 1996, 1997) mit der westlichen Referenzgesellschaft kommen.
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Entgegen der bei traditionellen sozialisationstheoretischen Ansédtzen haufig anzutreffenden
Auffassung einer Dominanz der Strukturen soll damit im vorliegenden Interpretationsrahmen nur
von einem rahmensetzenden Einfluss von Struktur und Kultur ausgegangen werden, wobei der
jeweiligen Personlichkeit und deren Potentialen eine mindestens genauso grofle Bedeutung
zugeschrieben wird (vgl. dazu Lang, 1994) und die Entwicklung eines Individuums in Anlehnung
an die Lebensspannen-Perspektive als das Ergebnis seiner aktiven Bemiihungen, auf die Umwelt
Einfluss zu nehmen, betrachtet wird (vgl. Baltes, 1979a; Brandtstadter, 1989; Lerner & Busch-
Rossnagel, 1981; Silbereisen et al., 1986). Die in einem Land vorherrschenden Strukturen
beeinflussen zwar bedeutend das Verhalten und die Personlichkeit der Menschen und lenken diese
— im Vergleich zu Strukturen anderer Lidndern — in eine bestimmte Richtung, lassen aber
selbstverstindlich eine nicht zu vernachldssigende Heterogenitit innerhalb eines Landes zu, die
aufgrund unterschiedlicher personlicher Potentiale und Handlungsrepertoires der Menschen
zustande kommt, auf die in bestimmten Situationen, sofern diese es zulassen oder gar fordern,
entsprechend zurtickgegriffen wird.

In Anlehnung an den theoretischen Bezugsrahmen gliedert sich die vorliegende Arbeit in fiinf
Teile:

Im ersten Teil (Kapitel 1-3) werden Ost-West-Unterschiede im wirtschaftlichen Kontext erldutert,
die deskriptiven Modelle und empirischen Befunde zu den wirtschaftsrelevanten Kultur-
unterschieden zwischen ost- und westeuropdischen Léndern dargestellt, sowie sozialisations-
bedingte Ost-West-Unterschiede und deren Einfluss auf Aspekte des beruflichen Leistungs-
verhaltens bei Mitarbeitern untersucht, wobei sowohl strukturelle Unterschiede in den Staats- und
Wirtschaftssystemen der beiden Europateile, als auch die Unterschiede in den Erziehungs-
bedingungen, gesellschaftlichen Werthaltungen sowie Unternehmens- und Personalfiihrung
analysiert werden.

Im zweiten Teil (Kapitel 4) werden als erste Fragestellung die theoretisch begriindeten
Wirkungsmechanismen herausgearbeiteter interkultureller und sozialisationsbedingter Ost-West-
Unterschiede auf die Unterschiede in wirtschaftsrelevanten Personlichkeitsdimensionen untersucht,
wobei die erwarteten Unterschiede in den eignungsdiagnostischen Personlichkeitsdimensionen
zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern abgeleitet und die bisherige empirische
Befundlage dazu dargestellt wird.

Im dritten Teil (Kapitel 5) wird als zweite Fragestellung der Einfluss interkultureller und
sozialisationsbedingter Ost-West-Unterschiede auf die Akkulturation osteuropéischer Mitarbeiter in
Deutschland untersucht, wobei die unterschiedlichen Theorien psychologischer Akkulturation und
der Zusammenhang zwischen Akkulturation und Personlichkeit analysiert werden, auf deren Basis
erwartete Verdnderungen in den eignungsdiagnostischen Personlichkeitsdimensionen bei
osteuropdischen IT-Fachkréiften in Deutschland abgeleitet werden sowie die bisherige empirische
Befundlage dazu dargestellt wird.

Im vierten Teil (Kapitel 6-9) werden die bisher unerforschten Aspekte und offenen Fragen zu den
beiden Fragestellungen zusammengefasst, die Hypothesen zur Untersuchung abgeleitet, das
methodische Vorgehen zur Hypothesentestung auf Basis des internetgestiitzten Testverfahrens
ESQUITO und die dazu verwendete Stichprobe beschrieben, sowie die Forschungsergebnisse
dargestellt und diskutiert.

Im fiinften Teil (Kapitel 10-11) wird auf Basis der erzielten Forschungsergebnisse die Planung
moglicher InterventionsmaBnahmen zur Forderung der beruflichen Integrationsfahigkeit
osteuropdischer IT-Fachkrifte in Deutschland abgeleitet und ein internetgestiitztes Trainings- und
Beratungskonzept filir osteuropdische IT-Fachkréifte und diese einstellenden Unternehmen
entwickelt.



1.5 Praktische Relevanz der Problemstellung

Die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit haben nicht nur einen hohen wissenschaftlichen
Erkenntniswert, sondern stellen auch fiir die effektive Losung der aktuellen Fragen aus der Praxis
eine bedeutende Hilfestellung dar.

Das Thema der vorliegenden Untersuchung ist derzeit im Zusammenhang mit der kiirzlich erfolgten
EU-Osterweiterung sowie der — bereits im Jahre 2000 mit dem Green-Card-Modell der
Bundesregierung begonnenen und mit dem fiir den 01.01.2005 geplanten Inkrafttreten des neuen
Zuwanderungsgesetztes vereinfachten — Arbeitsmigration der IT-Spezialisten aus Osteuropa nach
Deutschland besonders aktuell. Nach Angaben des im Auftrag des Bundesministeriums fiir
Wirtschaft und Arbeit im Juli 2004 durchgefiihrten Forschungsberichts wurden von den maximal
vorgesehenen 20.000 Arbeitserlaubnissen insgesamt 16.442 Green-Cards fiir ausldndische IT-
Fachkrifte erteilt, wobei der Hauptherkunftsgebiet mit 5844 Zusicherungen die Lander Osteuropas
sind (vgl. Venema, 2004).

Neben der Erhdhung der Umsatz- und Ertragslage, Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit, sowie
den positiven Beschiftigungseffekten, als einigen der positiven Erfahrungen der deutschen
Arbeitgeber mit dem deutschen Green-Card-Modell, wurden in der von WIMMEX (2001)
durchgefiihrten reprisentativen Befragung von 420 deutschen Unternehmen, die Green-Card-
Arbeitnehmer beschiftigen, als wichtigste Kritikpunkte vor allem die sozialen und kulturellen
Probleme bei der Integration von auslédndischen IT-Fachkréften in Deutschland genannt. Als
problematisch erwiesen sich dabei oftmals nicht nur die mangelnden deutschen Sprachkenntnisse
der Green-Card-Arbeitnehmer, sondern auch deren Unkenntnis iiber den Ablauf typischer
Geschiftsprozesse in Deutschland und die Unterschiede der Arbeitskulturen in den
Herkunftsldndern der Green-Card-Mitarbeiter, die denen deutscher Unternehmen unter Umstinden
sehr fremd sein konnen. Als wichtig wurde dabei nicht nur der Integrationsprozess in das
Gastgeberland generell, sondern auch in die Unternehmenskultur des einstellenden Unternehmens
speziell erlebt (siche dazu auch Gulyanska, 2002, 2004b, 2004c).

Die bei der WIMMEX (2001) als problematisch erlebte Integration auslédndischer Mitarbeiter in die
Unternehmenskultur deutscher Unternechmen, und die damit einhergehenden negativen
Auswirkungen auf den Berufserfolg solcher Mitarbeiter in Deutschland, wurden auch durch die
Personalverantwortlichen von Unternehmen bestétigt, die bei Gulyanska (2002, 2004a) zu ihren
Erfahrungen mit den osteuropdischen IT-Mitarbeitern befragt wurden. Dabei gaben die
Personalverantwortlichen, dass bei allen eingestellten IT-Fachkriaften aus Osteuropa
Integrationsschwierigkeiten in die Unternehmenskultur und in die deutsche Kultur allgemein zu
verzeichnen waren, die auch sowohl fiir die Arbeitgeber als auch fiir die deutschen Kollegen eine
Schwierigkeit darstellten. Als mogliche Griinde fiir die beobachteten Integrationsschwierigkeiten
osteuropdischer IT-Fachkrifte in das deutsche Team und die deutsche Unternehmenskultur wurden
dabei vor allem die Unterschiede in den Kultur- und Sozialisationsbedingungen in den ost- und
westeuropdischen Landern, sowie die damit einhergehenden Unterschiede in den Personlichkeits-
und Erwartungsstrukturen zwischen den ost- und westeuropdischen Mitarbeitern genannt (vgl.
Gulyanska, 2004b,c¢).

Mit der Ablosung des urspriinglichen Green-Card-Modells durch das neue Zuwanderungs- und
Integrationsgesetz, das zum 01.01.2005 in Kraft treten wird, werden sich die Einreisebedingungen
fiir die auslédndischen Fachkréfte erheblich vereinfachen, wodurch auch eine viel groBBere Anzahl an
hochqualifizierten Arbeitsmigranten in Deutschland als bisher zu erwarten ist. Damit werden sich
automatisch hohere Anforderungen an die Integration ausldndischer IT-Mitarbeiter in Deutschland,
und zwar nicht nur an den Bund, sondern auch an die betreffenden Unternechmen selbst, stellen.
Diese Tatsache begriindet den aktuell stark erhohten Bedarf an einer systematischen
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wissenschaftlichen Erforschung der Aspekte, die im Rahmen der Fragestellungen zur vorliegenden
Untersuchung angesprochen werden.

In diesem Zusammenhang besteht vor allem ein hoher Bedarf an Untersuchungen zu den
psychologischen Auswirkungen der verdnderten Sozialisationsbedingungen und des mit diesen
einher gehenden Adaptationsprozesses osteuropdischer Mitarbeiter nach einem ldngeren (Arbeits-)
Aufenthalt in  Deutschland auf die  Verdnderung  ihrer  wirtschaftsrelevanten
Personlichkeitseigenschaften im Bereich der fiir ihren Berufserfolg in Deutschland notwendigen
Schliisselqualifikationen.

Die Ergebnisse der oben zitierten Unternehmensbefragungen machen weiterhin deutlich, dass mit
der Einstellung osteuropdischer IT-Fachkrifte in westeuropdischen Unternehmen eine
Notwendigkeit an umfassenden Integrationsmafinahmen verbunden ist. Demnach sollte ein
Unternehmen, welches am Einsatz eines ausldndischen Mitarbeiters interessiert ist, auf mogliche
Schwierigkeiten dieser Art vorbereitet sein und gezielte Integrationsmafinahmen in Bezug auf
Vermittlung der Kenntnisse iiber typische Arbeitsstrukturen in Deutschland bzw. im eigenen
Unternehmen sowie allgemeine interkulturelle Kompetenzen und unternehmensspezifischen
Anforderungen planen und solchen Mitarbeitern — idealerweise noch vor der eigentlichen
Einstellung in Deutschland — anbieten (Gulyanska, 2004a).

Um effiziente Interventionsmafnahmen zur Forderung der fiir den Berufserfolg osteuropdischer
Mitarbeiter in Deutschland entscheidenden Personlichkeitsdimensionen und somit ihrer
Integrationsfahigkeit in deutschen Unternehmen planen zu kdnnen, sind vor allem Kenntnisse iiber
die psychologischen Einflussfaktoren auf die Ost-West-Unterschiede in den wirtschaftsrelevanten
Teilgebieten der Personlichkeit notwendig. Dabei gibt es in der aktuellen wissenschaftlichen
Befundlage allerdings kaum empirisches Datenmaterial, das die Schlussfolgerungen iiber die
psychologisch bedingten Ursachen und deren Wirkungsmechanismen auf die Ost-West-
Unterschiede in den wirtschaftsrelevanten Teilgebieten der Personlichkeit liefern konnte.

Die Erkenntnisse zu den psychologisch bedingten Ursachen der Ost-West-Unterschiede in den
tiberfachlichen Kompetenzen der Mitarbeiter sind sowohl fiir die Planung der
Interventionsmaflnahmen zu Zwecken der erfolgreichen Personalentwicklung und Foérderung der
Integrationsfahigkeit osteuropdischer Fachkrifte in deutschen Unternehmen als auch zu Zwecken
der Verbesserung eignungsdiagnostischer Personalauswahl osteuropédischer Bewerber notwendig,
die sich nach den Ergebnissen der deutschen Arbeitgeber als besonders schwierig darstellen lésst
(siche dazu WIMMEX, 2001).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sollen nicht nur kultur- und sozialisationsbedingte Ost-West-
Unterschiede und deren FEinfluss auf die Unterschiede zwischen ost- und westeuropdischen
Mitarbeitern in Aspekten des beruflichen Leistungsverhaltens und der wirtschaftsrelevanten
Personlichkeitsdimensionen untersucht werden, sondern auch deren Verdnderung und
Verianderbarkeit bei osteuropdischen Fachkriften im westeuropdischen Ausland. Vor allem der
zweite Aspekt der Verdnderung und Verdnderbarkeit hat einen hohen praktischen Wert fiir die
effiziente Gestaltung der Personalauswahl- und Personalentwicklungsmafinahmen fiir die
osteuropdischen Mitarbeiter in westeuropdischen Unternehmen.

Die Erkenntnisse dieser Untersuchung sollen zur Planung der Interventionsmafnahmen genutzt
werden, die der Entwicklung iiberfachlicher Kompetenzen und Forderung der Integrationschancen
bei osteuropdischen IT-Fachkriften in deutschen Unternehmen dienen sollen. In diesem
Zusammenhang soll auf Grundlage der erzielten Erkenntnisse ein kosteneffizientes Trainings- und
Beratungskonzept zur Forderung beruflicher Integrationsfahigkeit osteuropdischer IT-Fachkrifte in
Deutschland vorgeschlagen werden.
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1.6 Abgrenzung der zentralen Begrifflichkeiten und formalen Aspekte

1.) Definition von ..Personlichkeit im Sinne der Berufseignungsdiagnostik im Gegensatz zu einem
tiefer gehenden klinisch-psychologischen Personlichkeitsbegriff

Die Eignungsdiagnostik beschreibt die ,,Personlichkeit” als die Zusammenfassung eignungs-
diagnostisch erfassbarer und messbarer im Wirtschaftskontext relevanter Personlichkeitsvariablen
und bleibt in ihrem Personlichkeitsverstindnis auf der Oberfliche im Vergleich zum klinisch-
psychologischen Personlichkeitsbegriff. In der vorliegenden Arbeit wird von einem eignungs-
diagnostischen Personlichkeitsbegriff ausgegangen. Dieser basiert auf einer eigenschafts-
theoretischen Vorstellung von Personlichkeit und umfasst die emotionalen, motivationalen,
zwischenpersonlichen und Einstellungscharakteristiken. Die einzelnen Personlichkeitsdimensionen
werden als eigenstindige Konstrukte betrachtet, die aus den individuellen Verhaltensmerkmalen
der Personen in konkreten Situationen abgeleitet und auf Verhalten in anderen Situationen
abstrahiert werden. Bei dieser Vorgehensweise geht man davon aus, dass die individuellen
Verhaltensunterschiede durch gedachte Konstrukte erkldarbar sind, welche als individuelle
Personlichkeitsmerkmale empirisch abgrenzbar sind. Eignungsdiagnostisch werden solche
Konstrukte klassischerweise mit sog. Personlichkeitstests erfasst. Unter der Annahme, dass die
Personlichkeitskonstrukte empirisch gemessen werden konnen, versucht man mit den
Personlichkeitstests diese Merkmale zu erfassen und durch Zahlenwerte objektiv bzw. relativ zu
einer Vergleichsstichprobe zu beschreiben. Personlichkeitstests im klassischen Sinne sollen ein
Bild der gesamten Personlichkeit bzw. der Personlichkeitsstruktur liefern. Viele — insbesondere
neuere berufseignungsdiagnostische Verfahren — konzentrieren sich jedoch nur auf einen einzelnen
wohl definierten Verhaltensbereich bzw. auf die diesem Verhalten zugrunde liegenden
Eigenschaften und erfassen solche Aspekte wie emotionale und motivationale Charakteristiken,
Einstellungen oder Interessen einer Person (im Gegensatz zu Fihigkeiten und Intelligenz, die das
Gegenstand sog. Leistungstest sind, vgl. Etzel, 1999).

Somit wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit von einem eignungsdiagnostischen
Personlichkeitsbegriff ausgegangen, und zwar von den Personlichkeitsdimensionen, die in dem
Berufskontext bei den Selektions- und Modifikationsentscheidungen im Rahmen der
Personalauswahl und -entwicklung eine Rolle spielen, im Gegensatz zu einem tiefer gehenden, die
gesamte Psyche des Menschen umfassenden klinisch-psychologischen Personlichkeitsbegriffs.

2) Definition von ,.Osteuropa‘“ vs. ,,Westeuropa“:

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird von einem Vergleich zwischen ,,Osteuropa® und
»Westeuropa® gesprochen. Es wird vor allem deswegen von ,Westeuropa®“ anstatt von
»Deutschland* gesprochen, weil vor der Vereinigung auch ein Teil von Deutschland, ndmlich die
DDR, zu den Léindern des Ostblocks zdhlte und die weitgehend vergleichbaren politischen,
O0konomischen und gesellschaftlichen Bedingungen aufwies. Somit haben die Begrifflichkeiten
»Osteuropa“ und ,,Westeuropa® eine vor allem ,.technische* Bedeutung, um die Ubersichtlichkeit
und Eindeutigkeit der Zuordnung bei einem interkulturellen Vergleich zu gewédhrleisten.

Dabei werden mit ,,Osteuropa’ die ehemals sozialistischen Lander des Ostblocks, also die an dem
Warschauer Pakt teilgenommenen Lénder des ,,Rates fiir Gegenseitige Wirtschaftshilfe* (RGW)
mit einem ehemals planwirtschaftlichen Wirtschaftssystem gemeint.

Damit sind folgende Lénder angesprochen:

- chemalige Sowjetunion bzw. GUS-Lénder (Russland, WeiBrussland, Ukraine, Moldawien,
Usbekistan, Armenien, Aserbaidschan, Turkmenien, Tadschikistan, Kasachstan, Kirgisien,
Georgien, Lettland, Litauen, Estland)

- Lénder des ehemaligen Jugoslawiens (Bosnien, Herzegowina, Mazedonien, Montenegro,
Kroatien, Serbien)

- Lander der ehemaligen Tschechoslowakei (Tschechei, Slowakei)
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- Polen, Ungarn, Ruméinien, Bulgarien

- Ehemalige Deutsche Demokratische Republik (DDR).

Aufgrund ihrer politischen Vormachtstellung im ehemaligen Ostblock und der u.a. auf dieser
Uberlegung basierten iiberproportionalen Vertretung in der Stichprobe der vorliegenden Untersu-
chung nehmen Linder der ehemaligen Sowjetunion breiteren Raum in der folgenden Darstellung
ein.

Mit ,Westeuropa* werden die kapitalistischen Lénder mit einem marktwirtschaftlichen
Wirtschaftssystem (sowohl zum Zeitpunkt der Existenz des Wahrschauer Paktes als auch danach)
gemeint. In erster Linie sind damit die folgenden deutschsprachigen Lénder angesprochen:

- ehemalige Bundesrepublik Deutschland (BRD) bzw. das aktuell vereinte Deutschland

- deutschsprachige Schweiz

- Niederlanden

- Osterreich.

Da die politischen und 6konomischen Bedingungen in den deutschsprachigen westeuropdischen
Liandern denen der nicht deutschsprachigen Lander Westeuropas sowie marktwirtschaftlich
orientierten Lidndern auBerhalb Europas dhneln, werden fiir die vorliegende Untersuchung auch
Befunde aus den Ost-West-Vergleichsstudien zwischen Osteuropa und Finnland, USA, Australien,
Israel verwendet. Der hier technisch verwendete Begriff ,,Westeuropa® vereint somit die
marktwirtschaftlich orientierten Lénder im Gegensatz zu planwirtschaftlich orientierten
osteuropdischen Lindern und sollte synonym zur ,,Marktwirtschaft* verstanden werden, wobei hier
zur Erleichterung der Darstellung die sicherlich nicht zu vernachldssigenden ldnderspezifischen
Unterschiede in den wirtschaftsrelevanten Kulturstandards zwischen den einzelnen Léndern
Westeuropas und auflerhalb Europas nicht beriicksichtigt werden sollen.

3.) Zeitperspektive

Da sich nach dem Zerfall des Warschauer Paktes im Jahre 1989, darauf folgenden Souverinitéts-
erklirungen der einzelnen Lénder Osteuropas sowie weiteren ldnderspezifischen Reformen die
politische, 6konomische und damit die gesellschaftliche Situation in den osteuropidischen Léndern
weitgehend verdndert hat, sowie sich bis heute in einem grundlegenden Transformationsprozess
befindet (zu den Bedingungen sowie gesellschaftlichen und psychologischen Auswirkungen der
Transformationsprozesse in Osteuropa sieche Lang, 1998; Trommsdorff & Schuchardt, 1998; Fink
& Feichtinger, 1998; Gebert et al., 1999; Rosch, 2003), wird davon ausgegangen, dass auch die
Sozialisationsbedingungen im Bereich der Erziehung (Familie, Schule, Hochschule) und der
Unternehmens- und Personalfiihrung nicht mehr dieselben sind, wie es unter dem Kommunismus-
Regime der Fall war. Aus diesem Grund wird im Kapitel 3 bei der Darstellung der sozialisations-
bedingten Ost-West-Unterschiede von der Zeit der Planwirtschaft in Osteuropa ausgegangen und
daher in der Vergangenheit gesprochen. Dagegen wird bei der Darstellung der systembedingten
Auswirkungen auf die Aspekte des beruflichen Leistungsverhaltens (siche Kapitel 3)und der
wirtschaftsrelevanten Personlichkeitsdimensionen (siehe Kapitel 4) in Gegenwart gesprochen, da
angenommen wird, dass psychologische Auswirkungen als nachwirkende systembedingte Effekte
in der osteuropdischen Gesellschaft bis heute existieren.

4.) Definition der ..Sozialisation‘

Unter Sozialisation soll hier in Anlehnung an Gebert & Rosenstiel (1992) der Prozess verstanden
werden, in dem ein Mensch in seiner sozialen Umwelt (Gesellschaft, Organisation oder Gruppe)
lernt, vorwiegend solche Verhaltensweisen zu zeigen, sowie Einstellungen, Werte, Bediirfnisse
sowie Verhaltens- und Personlichkeitsdispositionen zu iibernechmen bzw. entwickeln, die den in
dieser Umwelt anerkannten Werten und Normen entsprechen bzw. solche Verhaltensweisen,
Einstellungen und Dispositionen abzubauen, die zu diesen im Widerspruch stehen. Dabei wird die
aktive Rolle des Individuums in der Interaktion mit der Umwelt betont (vgl. dazu Wiswede, 1991).
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Nach Second & Beckman (1976) ist Sozialisation ,.ein interaktionaler Prozess, in dem das
Verhalten eines Individuums so modifiziert wird, dass es mit den Erwartungen der Mitglieder der
Gruppe ilibereinstimmt, der er zugehort™. Damit umfasst die Sozialisation ,,nicht allein den Prozess,
durch den das Kind nach und nach die Verhaltensweisen seiner Umgebung erlernt, sondern auch
den Prozess, durch den ein Erwachsener ein Verhalten annimmt, das mit den einer neuen Position
verbundenen Erwartungen entspricht, sei es in einer Gruppe, einer Organisation oder der
Gesellschaft insgesamt™ (Second & Beckman, 1976).

Im Laufe der gesamten Lebensspanne durchlduft ein Individuum die Phasen primdrer, sekunddrer
und tertidrer Sozialisation. Die Sozialisationsinstanz in der priméren Sozialisation ist vor allem die
Familie, wihrend als sekundére Instanzen Schulen, Gruppen Gleichaltriger oder Massenmedien
Einfluss nehmen. Die tertidre oder berufliche und innerorganisatorische Sozialisation erfolgt dann
durch das Erlernen eines Berufes, durch ein Studium sowie durch die Tétigkeit in verschiedenen
Organisationen wihrend des Arbeitslebens (Lang, 1994a).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass die primire, sekundéire und
tertidre Sozialisation einem starken Einfluss der in einem Lande vorherrschenden politischen und
wirtschaftlichen Systeme unterliegt, welche wiederum einen starken Einfluss auf die gesellschaft-
lichen Werte und Normen haben. Vor allem bei Erkldarung der Sozialisationsunterschiede zwischen
dem sozialistisch-planwirtschaftlichen = Osteuropa und kapitalistisch-marktwirtschaftlichen
Westeuropa wird die hohe Bedeutung dieses strukturellen Unterschieds besonders deutlich. Daher
wird in der vorliegenden Untersuchung auf die zentralen strukturellen Unterschiede in Ost- und
Westeuropa eingegangen, sowie deren Wirkung auf gesellschaftliche Werte und Normen
dargestellt, die fiir die einzelnen Sozialisationsabschnitte in einer Gesellschaft richtungweisend
sind. Aus dem Bereich der priméren Sozialisation wird in der folgenden Darstellung auf die
elterlichen Erziehungsstile in Ost- und Westeuropa eingegangen, die sekundére Sozialisation wird
am Beispiel der unterschiedlichen Erziehungsbedingungen, -ziele und -konzepte in Vorschul- und
Schulorganisationen dargestellt. Im Rahmen der tertidren Sozialisation wird auf Unterschiede in
den Studienbedingungen an ost- und westeuropdischen Hochschulen und beim Ubergang in den
Beruf eingegangen. Ein grofles Kapitel wird den Unterschieden in der Unternehmens- und
Personalfiihrung in Organisationen wéhrend des Arbeitslebens gewidmet.

Die lange Betriebszugehdrigkeit zu jeweils einem Betrieb, eine geringe Zahl von Betriebswechslern
und ein iiberwiegend funktionaler Aufstieg im Rahmen der mit wachsender GroBe zunehmend
biirokratischer werdenden Betriebe und Kombinate in Osteuropa sprechen fiir eine starke
Dominanz der innerorganisatorischen Sozialisation (Lang, 1992; Lang & Wald, 1992), die sich
unter dem Einfluss der spezifischen Unternehmens- oder Betriebskulturen in Osteuropa wesentlich
auf das berufliche Leistungsverhalten und die wirtschaftsrelevanten Personlichkeitsdimensionen
ausgewirkt haben diirfte. Daher wird auch im vorliegenden Rahmen der innerorganisatorischen
Sozialisation eine gro3e Bedeutung beigemessen und dabei auf Unterschiede in zentralen Aspekten
der Unternehmens- und Personalfiihrung besonders ausfiihrlich eingegangen.

5.) Definition der ..Kultur

Die Definition des allgemeinen Kulturbegriffs hat sich in der Literatur generell als problematisch
herausgestellt, da es sich hierbei um einen Begriff mit einem besonders hohen Abstraktionsniveau
handelt, mit dem viele Phdnomene gleichzeitig umschrieben werden koénnen (vgl. Trommsdorff,
1989). Die zentralen Aspekte bei der Beschreibung und Differenzierung einer Kultur kénnen sich
sowohl allgemein auf die ,,intellektuellen Aspekte der Zivilisation und des materiellen Fortschritts
einer bestimmten Gruppe* als einer geographischen oder sprachlichen Einheit, z.B. ein Volk (vgl.
Aycha, 1996) beziehen, als auch die kulturspezifischen ,,von einer sozialen Gruppe verwendeten
Deutungs- und Handlungsmuster, Wissen, Sprache und Techniken zur Bewiltigung von
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Anpassungsproblemen im Umgang des Menschen mit seiner Umwelt* (vgl. Trommsdorff, 1989)
beinhalten.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit besteht das zentrale Problem bei der Definition des
Kulturbegriffs darin, dass die zu vergleichenden Kulturgruppen — Osteuropa vs. Westeuropa — fiir
sich allein genommen weder eine geographische noch eine sprachliche Einheit darstellen und daher
keinen einheitlichen Kulturkreis im Sinne des allgemeinen Kulturbegriffs darstellen konnen.
Vielmehr handelt es sich — bzw. handelte zumindest bis zum Zerfall des Kommunismusregimes in
Osteuropa — lediglich um ein politisches Staatenkonglomerat, so dass bei der Differenzierung dieser
beiden Kulturgruppen der Rolle des politisch-6konomischen Systems eine zentrale Bedeutung
zukommt. Daher soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit unter Kultur in Anlehnung an Pongratz
(1975) ein ,,Komplex von Normen und Werten, Gesetzen und Vorschriften, Sitten und Gebrauchen,
Tabus und Vorurteilen, Meinungen und Moden, Einstellungs- und Verhaltensmustern...*
verstanden werden, der allerdings weniger ldnderspezifisch ist, sondern vielmehr in einem engen
Zusammenhang mit dem gelebten politisch-6konomischen Staatssystem betrachtet werden soll,
welches genauso wie bei der Sozialisation (s.0.) einen entscheidenden Einfluss auf die spezifische
Entwicklung der Kulturmerkmale eines Landes ausiibt.

6.) Definition der .. IT-Fachkrifte*

An dieser Stelle soll die Definition der Berufsgruppe ,,IT-Fachkraft vorgenommen werden, von
der im Rahmen der vorliegenden Arbeit ausgegangen wird. Ein Grund dafiir liegt in der
Schwierigkeit bei der allgemeinen Berufsklassifikation, den Begriff ,IT-Fachkrifte* genau
abzugrenzen und zu definieren. Deshalb miisste zunéchst eine moglichst genaue Abgrenzung von
IT-Fachkriften gefunden werden.

Eine einheitliche Definition der ,,IT-Fachkraft” gibt es nicht. Oft wird diese Berufsgruppe auch als
,»IKT-Fachkraft genannt, womit nicht nur die Spezialisten in Informationstechnologien, sondern
auch in den Kommunikationstechnologien mit einbezogen werden. Die internationale
Berufsklassifikation (ISCO, 88) ist hierfiir wenig hilfreich, da diese nur wenige Kategorien enthélt
(z.B. Systemanalysten, Programmierer). Offizielle Datenquellen wie der Mikrozensus und die
Beschiftigtenstatistik erfassen nur die Kern-IKT-Berufe. Auf Basis des Mikrozensus umfassen die
Kern-IKT-Berufe (BO 774-779) Informatiker, Softwareentwickler, DV-Organisatoren, DV-
Vertriebsleute und Rechenzentrumsfachleute. Allerdings sind diese Berufsbezeichnungen teilweise
veraltet. Beispielsweise enthdlt diese Liste auch Datenverarbeitungsorganisatoren und
Rechenzentrumsfachleute. Beides sind Berufe, die von den Firmen kaum nachgefragt oder unter
einer neuen Berufsbezeichnung gefiihrt werden. Auch enthalten die IT-Fachkréifte nicht nur die
IKT-Berufe, sondern ebenfalls Fachleute, die sich anderen Berufen zuordnen. Hinzu kommt, dass
die starre Definition der Kern-IKT-Berufe die Fachkrifte in neuen IKT-Tétigkeitsfeldern nicht
erfasst (vgl. ZEW, 2001).

Zur klassischen IKT-Branche =zdhlen laut Mikrozensus die Informationstechnik,
Telekommunikation, Software, Datenverarbeitung und IKT-Handel. Bei der Verteilung der IT-
Fachkrifte nach Branchen wird allerdings deutlich, dass ein nicht zu unterschitzender Teil der IT-
Fachkréfte in den nicht IT-Branchen beschiftigt ist. Auf Basis des Mikrozensus 1997 entfallen 59
Prozent der IKT-Fachkrifte (BO 774-779) auf die Nicht-IKT-Branche und 41 Prozent auf die IKT-
Branche (Informationstechnik, Telekommunikation, Software und Datenverarbeitung ohne IKT-
Handel). Damit bieten Unternehmen, die nicht der eigentlichen IKT-Branche zuzurechnen sind,
mehr Arbeitspldtze fiir IKT-Fachkrifte als die IKT-Branche selbst. Auf das Verarbeitende Gewerbe
(ohne ADV und Nachrichtentechnik) entfallen 20 Prozent des IKT-Fachkréftebestands, gefolgt von
offentlichen, privaten Dienstleistungen und Staat mit 14 Prozent. Danach folgt das Kredit- und
Versicherungsgewerbe mit 8 Prozent (vgl. ZEW, 2001).
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Freeman und Aspray (1999) schlagen eine mdglichst breite Definition von IKT-Fachkriften vor.
Neben traditionellen IKT-Berufen sollten auch beratende IKT-Tétigkeiten (IKT-Training, Support)
einbezogen werden. Letztlich kénnte man auch professionelle Nutzer und Anwender zu den IKT-
Fachkriften zihlen. Dabei ist Ubergang zwischen IKT-Fachkrifte und professionellen Nutzer
flieBend.

Da es keine einheitliche Definition bei der Berufsklassifikation gibt, konnen zur Abgrenzung des
Begriffs ,,IT-Fachkraft auch die Daten zur aktuellen Qualifikationsstruktur und den Qualifikations-
anforderungen an die IT-Fachkrifte bzw. IT-Tatigkeiten herangezogen werden. Bei der nédheren
Betrachtung der Qualifikationsstruktur der IT-Fachkréfte fillt auf, dass in der Branche Software
und Datenverarbeitung (NACE 72, Mikrozensus 1997) eine Vielzahl unterschiedlicher
Fachrichtungen zu finden sind. Am stirksten vertreten sind mit 26 Prozent Informatiker, gefolgt
von Elektrotechnikern. Daneben sind auch die Fachrichtungen Wirtschaftswissenschaften, Physik
oder Mathematik zu finden. Offenbar kann der Zugang in die IKT-Branche von mehreren Seiten
erfolgen: Ein Anwendungs- oder Softwareberater kann ein ausgebildeter Informatiker sein, der in
den Beratungsbereich wechselte, weil er die Lust am Programmieren verloren hat. Oder ein
Betriebswirtschaftler hat sich fachlich in die Programmierung eingearbeitet bzw. relevante
Informatikanteile vom Studium mitgebracht.

Eine Auswertung der Qualifikationsstruktur der IT-Berufe bestitigt die Pridsenz von Quer-
einsteigern und Umsteigern innerhalb der IT-Fachkréfte. Auf Basis des Mikrozensus 1996 verfiigen
in Deutschland nur ca. 45 Prozent der Softwareentwickler, Informatiker und Datenverarbeitungs-
fachleute iiber einen Hochschulabschluss. Innerhalb der Gruppe der Softwareentwickler mit
Hochschulabschluss verfligen nur 22 Prozent iiber einen Hochschulabschluss in der Fachrichtung
Informatik. Elektrotechniker und die Fachrichtungen Mathematik und Physik sind mit jeweils 19
und 22  Prozent vertreten.  Wirtschaftswissenschaftler —und  Absolventen  anderer
sozialwissenschaftlicher Féacher stellen fast 20 Prozent der Softwareentwickler mit
Hochschulabschluss dar. Offenbar gibt es viele Quereinsteiger und Umsteiger, die iiber ihre
urspriingliche Ausbildung hinaus Zusatzqualifikationen durch Umschulung oder weiterbildende
MaBnahmen erworben haben (vgl. ZEW, 2001).

Was die Qualifikationsanforderungen seitens der IT-Arbeitgeber angeht, kamen Schmid u.a. (2000)
auf Basis von 1.500 befragten Betrieben in der Rhein-Main-Region zum Ergebnis, dass bei den
Firmen mit IKT-Fachkréftebedarf zwei Drittel der Betriebe einen Fachhochschulabschluss und 35
Prozent einen Universititsabschluss erwarten (Schmid et al. 2000). Gefordert wird eine
anwendungsorientierte Hochschulausbildung mit Schwerpunkt Informatik (48 Prozent der
Unternehmen), gefolgt von Bio-, Wirtschafts- oder anderer Informatik mit 24 Prozent. Nur 9
Prozent der Betriebe mit nicht besetzten Stellen erwartet einen Hochschulabschluss in einer
sonstigen Fachrichtung. Offenbar waren die Chancen von Quereinsteigern in der Vergangenheit nur
deswegen so gut, weil IKT-Fachkriafte mit Informatikabschliissen dem Arbeitsmarkt nicht in
ausreichender Anzahl zur Verfligung standen. Sollte eine ausreichende Anzahl von
Informatikabsolventen zur Verfiigung stehen, dann werden sich die Chancen von Quereinsteigern
verringern (Schmid et al. 2000).

Aufgrund der Ausfiihrungen oben wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit der Begriff ,,IT-
Fachkraft etwas weiter gefasst. Er umfasst nicht nur die klassischen Berufe eines Informatikers
oder Elektrotechnikers, sondern — in Anlehnung an die aktuelle Qualifikationsstruktur und
Qualifikationsanforderungen an IT-Fachkréfte und IT-Tatigkeiten — auch die anderen IT-relevanten
Berufsrichtungen wie Ingenieur, Mathematiker, Physiker, Wirtschaftswissenschaftler und andere
naturwissenschaftliche Facher, wobei nicht nur die Hochschulabsolventen der o.g. Studienfdcher
gemeint sind, sondern es werden auch die in den IT-Beruf iiber eine Ausbildung oder
Zusatzqualifikation (Umschulung bzw. Weiterbildung) quer eingestiegenen Fachkrifte mit
einbezogen.

16



2  Deskriptive Modelle und empirische Befunde zu den
wirtschaftsrelevanten Kulturunterschieden zwischen ost-
und westeuropdaischen Landern

2.1 Anthropologisch beeinflusste Kulturdimensionen

2.1.1 Konzept der Kulturdimensionen

Das Konzept der Kulturdimensionen nimmt als zentrale Variable zur Erkldrung des interkulturell
variierten Verhaltens die kulturellen Werte der jeweiligen Kultur an (Fink et al., 2003). Dabei ist
jede Kulturdimension ein Aspekt einer Kultur, der sich im Verhiltnis zu anderen Kulturen messen
lasst. Sie vereinigt eine Reihe von Phidnomenen in einer Gesellschaft, die empirischen
Untersuchungen zufolge in Kombination auftreten (Hofstede, 1993, 1997).

Die Methode zur Bestimmung von Kulturdimensionen ist deduktiv und zeichnet sich dadurch aus,
dass diese aus kulturhistorischen, philosophischen, literarischen, geographischen oder allgemein
landeskundlichen Quellen abgeleitet werden sowie ggf. anschlieend an einer groferen Stichprobe
von Représentanten der betreffenden Landeskultur empirisch tiberpriift werden.

Die Grundlage flir die Untersuchung interkultureller Dimensionen bildete die Theorie von

Kluckhohn (1953, 1962), die eine Universalitit bzw. Quasi-Universalitit der kulturellen

Eigenschaften, deren Auspragungen iiber verschiedene Kulturen variieren, annimmt. Basierend auf

dieser Annahme entwickelten Kluckhohn & Strodtbeck (1961) ihre Theorie, die drei fundamentale

Grundiiberlegungen enthilt:

1. Es gibt eine limitierte Zahl an zentralen menschlichen Problemen, fiir welche alle Individuen
Losungen finden miissen.

2. Individuen konnen aus einem differentiellen Pool der potentiellen Problemldsungen wéhlen.

3. Alle moglichen Losungsansitze sind in allen Gesellschaften jederzeit erreichbar, doch die
Priferenzen zu deren Anwendung variieren von Kultur zur Kultur.

Die auf Basis der entwickelten Theorie abgeleiteten fiinf Kulturdimensionen ,,Menschliche Natur®,

»Bezug zur Natur®, ,Zeitorientierung®, ,,Aktivititsorientierung* und ,,Beziehungsorientierung*

wurden von Kluckhohn & Strodtbeck (1961) mit Hilfe eines quantitativen Fragebogens, der an 106

Personen aus flinf verschiedenen Kulturen vorgelegt wurde, empirisch iiberpriift. Diese Studie

bildete die Grundlage fiir alle weiteren Untersuchungen der Kulturdimensionen.

Die verwandte Arbeit von Hofstede (1990, 2001) basiert auf einer weltweit angelegten
Untersuchung, im Rahmen deren kulturelle Werte von 117.000 IBM-Mitarbeitern aus 67 Lindern
im Zeitraum zwischen 1968 und 1972 mittels eines quantitativen Fragebogens untersucht wurden.
Die dadurch ermittelten vier Kulturdimensionen ,,Machtdistanz*,
nIndividualismus/Kollektivismus®, ,, Maskulinitit/Feminitdt“ wund ,,Unsicherheitsvermeidung™
erkliaren nach Hofstede (2001) 49 Prozent der Varianz zwischen den Léndern.

Auch Trompenaars (1993) sah dhnlich wie Kluchhohn & Strodtbeck (1961) die wichtigen
Kulturelemente als Losungsansitze fiir die Menschen aus der jeweiligen Kultur an. Mit seinen
Kulturdimensionen versuchte er, drei Problemfelder zu erfassen: Verhiltnis zu anderen Menschen,
Verhiéltnis zu der Zeit, Verhiltnis zur Umwelt. Bis zum Jahr 1997 basierten seine Untersuchungen
auf einer Stichprobe von 50.000 Menschen aus 100 Lindern (vgl. Fink et al., 2003). Mittels seiner
sechs Kulturdimensionen (sieche Tabelle 1) versuchte Trompenaars (1993), managementrelevante
Problemstellungen zu erklaren.
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Die Erkenntnisse des Anthropologen Hall basieren auf seinen interkulturellen Erfahrungen in
Kollaboration mit Amerikanischen Indianern wihrend der Jahre 1933 und 1937. Die empirische
und methodologische Basis fiir seine Untersuchungen bildeten 180 Interviews mit Geschiftsleuten
aus unterschiedlichen Kulturen. Die auf diese Weise entstanden Kulturdimensionen sind
LInformationsfluss®, ,,niedriger vs. hoher Kontext®, ,,Raum* und ,,Zeit* (Hall & Hall, 1990).

Schwartz (1992) differenzierte unterschiedliche Kulturen anhand der inhaltlichen und
motivationalen Aspekte der kulturellen Werteorientierungen. Auf Basis des von ihm entwickelten
Wertesystems fasste er 56 Werte in elf Wertedimensionen zusammen, die mittels eines
Fragebogens an 400 Lehrern und Studenten aus 20 Landern empirisch tiberpriift wurden.

House et al. (2002) identifizierten im Rahmen des GLOBE-Projektes (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness Project) mittels der neun Kulturdimensionen (siehe Tabelle
1) den Einfluss kultureller Werte auf die organisationalen Praktiken und Fithrung in 61 Léndern.

Die im Rahmen dieser Studien ermittelten und empirisch tliberpriiften Kulturdimensionen wurden in
Tabelle 1 in Anlehnung an Fink et al. (2003) nach deren inhaltlichen Ahnlichkeit einander
gegeniibergestellt. Es wird deutlich, dass viele der Kulturkonzepte inhaltliche Ubereinstimmungen
aufweisen.

Hofstede Trompenaars Hall & Hall Schwartz House et al. (2002) Kshtl:;(;t%l:clk&
(1990, 2001) (1993) (1983, 1990, 2000) (1992) ) (1961)
Machtdistanz | Sruserreichung/ Macht- Machtdistanz
Statuszuschreibung erreichung
Individualimus/ | Individualimus/ Selbstbezu Institutionaler Beziehungs-
Kollektivismus | Kollektivismus & Kollektivismus orientierung
Universalismus/ Konformitét In-Group
Partikularismus Universalismus | Kollektivismus
Mas1'<u'hf11tat/ Selbstbestimmung
Feminitét
Wohlwollen Personorientierung Mgnsqh -
Orientierung
Geschlechtsgleichheit
Unisicherheits- . . . . .
. Sicherheit Unsicherheitsmeidung
vermeidung
Lang- u. Kurz- . o Aktivitéts-
e Leistungsorientierung S
zeitorientierung orientierung
Zeitorientierung Zeit: rpono-/poly— Tradition Zukunftsorientierung | Zeitorientierung
chronisch
Informationsfluss:
schnelle/langsame
Botschaften
Niedriger/ hoher
Kontext
Raum
Affektive/
neutrale Kultur
Spezifische/ diffuse
Kultur
Bezug zur Natur Mensch- Natur-
Orientierung
Stimulation
Hedonismus
Spiritualitét

Tabelle 1: Gegeniiberstellung der zentralen Kulturdimensionskonzepte (modifiziert nach
Fink, et al., 2003)
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2.1.2 Kulturdimensionen im Ost-West-Kulturvergleich

Im folgenden Kapitel sollen die Kulturdimensionen vorgestellt und im Ost-West-Kontext néher
erlautert werden, die sich fiir den Ost-West-Kulturvergleich als relevant herausgestellt haben bzw.
deren Auspragungen fiir die ausgewédhlten ost- und westeuropéischen Lénder empirisch iiberpriift

wurden.

2.1.2.1 Kulturdimensionen von Hofstede

Nach Hofstede (1990, 1993, 1997) unterscheiden sich nationale Kulturen in vier Dimensionen:
,Machtdistanz, , Kollektivismus vs. ,Individualismus®“, , Feminitdt vs. Maskulinitit”, sowie
,unsicherheitsvermeidung®. In der Tabelle 2 wird die Beschreibung der Merkmale der vier
Kulturdimensionen von Hofstede und deren Auswirkungen auf den Umgang der Vorgesetzten und
Mitarbeiter in den Unternehmen (in den beiden Extremen) gegeben.

Beschreibung der Dimension

Auspriigung

Machtdistanz:
Der Grad an sozialer Ungleichheit
in der Gesellschaft, einschliefSlich
des Verhiltnisses zur Autoritit;
Der Grad, bis zu dem die weniger
michtigen Mitglieder von
Institutionen und Organisationen
in einem Land die ungleiche
Verteilung der Macht erwarten
und akzeptieren

Hoch:
- stark ausgeprégte Hierarchien in den
Unternehmen
- autokratischer / patriarchalischer
Fiihrungsstil bei Vorgesetzten
- Mitarbeiter diirfen dem Vorgesetzten nicht
widersprechen
- grofle emotionale Distanz zwischen
Fiithrungskraften und Mitarbeitern

Niedrig:
- weniger stark bis flach ausgepragte
Hierarchien
- konsultativer Fithrungsstil
bei Vorgesetzten
- Bevor der Vorgesetzte zu einer Entscheidung
kommt, zieht er die Mitarbeiter zu Rate
- hohe Interdependenz und geringe emotionale
Distanz zwischen Fithrungskraften und
Mitarbeitern

Individualismus vs.
Kollektivismus:

Die Art der Beziehung zwischen
dem Individuum und der Gruppe;
Der Grad an sozialen Bindungen
zwischen Individuen einer
Gesellschaft

Individualismus:
Gesellschaftsform, in der die sozialen
Bindungen zwischen Individuen nicht sehr
fest sind. Von jedem wird erwartet, dass er
sich nur um sich selbst oder seine eigene,
unmittelbare Familie kiimmert
- Unabhingigkeit
- Leistung ist hoch bei individueller Arbeit
und Angabe des Namens
- Aufgabe wichtiger als Beziehung

Kollektivismus:
Gesellschaftsform, in der die Menschen von
Geburt an in Wir-Gruppen leben, d.h. in
Gruppen mit einem starken
Zusammengehorigkeitsgefiihl, die ihnen das
ganze Leben lang Schutz fiir ihre aufler Frage
stehende Loyalitdt gewédhren
- Abhédngigkeit
- Arbeitsplatz als Wir-Gruppe
- Leistung ist hoch bei anonymer Teamarbeit
- Bezichung kommt vor Aufgabe

Maskulinitiat vs. Feminitit:

Die Vorstellung von den
Geschlechterrollen, die in einer
Gesellschaft dominiert;

Die sozialen Auswirkungen, als
Junge oder Miadchen geboren zu
sein

Maskulinitat:
Soziale Geschlechterrollen sind klar definiert:
Minner sollen durchsetzungsféhig und hart
sein und sich auf materiellen Erfolg
konzentrieren; Frauen sollen bescheiden sein
und sich mit der Lebensqualitét beschéftigen
- Einkommen, Anerkennung, Beforderung,
Herausforderung
- Sicheres Auftreten, Ehrgeiz, materialistische
Einstellung
- Besetzung bestimmter Berufe eher entspre-
chend den Geschlechtsrollenstereotypen (z.B.
Mann = Arzt, Frau = Krankenschwester)

Feminitat:
Soziale Geschlechterrollen iiberschneiden
sich: sowohl Ménner als auch Frauen gelten
als bescheiden, sensibel und um
Lebensqualitit bemiiht
- Zusammenarbeit, soziale Werte, Sich-
kiimmern-um-andere,
- Suche nach Kompromissen bei Konflikten,
,humanisierte* Arbeit, Dienstleistungssektor,
individuelle Kundenwiinsche
- Geschlechterrollenstereotype bei der
Stellenbesetzung unwichtig (Frauen werden
genauso oft Vorstandsvorsitzende wie
Mainner)

Unsicherheitsvermeidung:
Die Art und Weise, mit
Ungewissheit umzugehen, und
zwar in Bezug auf die Kontrolle
von Aggression und das
Ausdriicken von Emotionen;
Der Grad, in dem sich die
Angehorigen einer Kultur durch
ungewisse oder unbekannte
Situationen bedroht fiihlen

Hoch:
- Hohes Angstniveau
- Vermeidung tendenziell uneindeutiger
Situationen
- Regeln und Stabilitdt als sehr wichtig
angesechen
- Unruhe

Niedrig:
- sicherer Umgang mit uneindeutigen
Situationen
- emotionaler Widerwille gegen formale
Regeln
- Unsicherheit wird eher akzeptiert
- Zeit als Orientierungsrahmen
- Arbeitswechsel 6fter, hohere Mobilitat
- Entspannung, wenn moglich

Tabelle 2: Beschreibung der Hofstede 'schen Kulturdimensionen und deren Ausprdgungen
(in Anlehnung an Hofstede, 1993, 1997)
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Zusammen bilden diese Dimensionen ein vierdimensionales (4-D) Modell von Unterschieden
zwischen nationalen Kulturen, wobei jedes Land mit einer Punktzahl auf jeder der vier
Kulturdimensionen versehen wird.

In (West)Deutschland und ausgewéhlten Léndern Osteuropas ermittelte Hofstede (1993) folgende
Auspriagungen der vier Kulturdimensionen (Skala von 0 bis 112):

Machtdistanz | Individualismus | Maskulinit:it Unsicherheits-
vermeidung
Deutschland (ehem. BRD) 35 67 66 65
Russland 76 26 28 92
Ehem. Jugoslawien 76 27 21 88

Tabelle 3: Indizes der Hofstede schen Kulturdimensionen fiir (West)Deutschland und
ausgewdhlte Ldnder Osteuropas (nach Hofstede, 1993)

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sind die unterschiedlichen, an einigen Stellen sogar kontrdren
Auspriagungen in den vier Kulturdimensionen in Deutschland und osteuropdischen Staaten von
grofer Bedeutung (siche Tabelle 3). Daher wird an dieser Stelle ein kurzer Exkurs iiber die
Ausprigungen der Kulturdimensionen in Deutschland und der ehemaligen Sowjetunion, die im
Rahmen der vorliegenden Arbeit als stellvertretend fiir die osteuropdischen Staaten behandelt wird
(siche Kap. 1.6), gegeben.

Nach Hofstede (1993, 1997) ist die Kulturdimension ,,Machtdistanz* in Deutschland relativ gering
ausgeprigt, und zwar sowohl auf der Regierungsebene als auch in Unternehmen. Hierarchien in
Unternehmen sind relativ flach, zumindest viel flacher, als dies z.B. in Frankreich oder Grof3britan-
nien der Fall ist. Es gibt offenbar weniger vorgesetzte Stellen und die Unterschiede im Gehalt sind
z.B. im Vergleich mit den USA nicht besonders hoch. Auch die Zeit der Betriebszugehorigkeit
spielt bei der Hohe des Gehaltes eine viel weniger entscheidende Rolle als dies wiederum in Frank-
reich ist, die wie auch die USA zu den Kulturen mit der hoch ausgeprigten Machtdistanz z&hlt.

Es stellt sich die Frage, warum, obwohl in der deutschen Kultur eine relativ geringe Machtdistanz
festgestellt wurde, so viele auch erfahrenen Beobachter behaupten, dass Deutschland ein autoritires
und hierarchisches Land sei. Sicherlich ist das Gewicht so vieler historisch bedingten Vorurteile in
der kulturellen Pragung des Beobachters von auBlen ein wichtiger Faktor, aber, wie von Hofstede
ausgemacht wurde, tragt ein weiterer fundamentaler Aspekt der deutschen Kultur zu dieser
Einschétzung bei, der leicht zu einer verzerrten Darstellung und Fehlinterpretation fiihren kann.

In seinem Werk macht Hofstede (1997) die weitere Kulturdimension ,,Unsicherheitsvermeidung*
dafiir verantwortlich. Diese ist bei den deutschen Biirgern besonders hoch ausgepriagt. Mohl (1992)
driickt sich diesbeziiglich folgendermallen aus: ,,Die Deutschen begegnen der Unsicherheit, der
Uneindeutigkeit und einem nicht messbaren Risiko mit Unbehagen. Erfahrung und Temperament
haben alles getan, um eine starke Angst vor Unsicherheit zu fordern. Werden sie vor die Wahl
gestellt, so wihlen sie die Moglichkeit, mit der sie auf Nummer sicher gehen®. Die deutsche Kultur
scheint in der Tat einen Ausgleich fiir die Ungewissheit in vielen Bereichen zu schaffen: So stof3t
man allerorten auf Regeln, Systeme, Vorschriften, Versicherungspolicen, Planungen oder Gesetze,
die eigens dazu geschaffen wurden, alle Eventualititen abzudecken, die bisher nie eingetreten sind
oder an die man noch nicht gedacht hat (Notstandsgesetze). Die kulturelle Tendenz, Unsicherheiten
zu vermeiden und der Uneindeutigkeit mit Regeln zu begegnen, kann auch etwas Licht in einige
scheinbare Stdrken und Schwéchen der deutschen Wirtschaft bringen. Hier stellt man eine ,,mora-
lische* Einstellung im Geschéftsleben fest, in der alles Spekulative als suspekt und alles Unseridse
verurteilt wird. Eine solche Vorsicht kann auch zu Inflexibilitét fithren, und allem Anschein nach
mangelt es auf Deutschlands Finanzmairkten trotz der neuesten Verdnderungen eigenartigerweise an
Innovation (Hofstede, 1991, 1997).
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Mit der in Deutschland gering ausgeprigten Kulturdimension ,,Machtdistanz* korreliert nach
Hofstede negativ die Kulturdimension ,,Individualismus vs. Kollektivismus®, und zwar in Richtung
des hoheren Individualismus. Diese beiden Dimensionen korrelieren auch in anderen Kulturen
tendenziell negativ miteinander, und zwar Lander mit groBer Machtdistanz sind mit hoher
Wahrscheinlichkeit auch stirker kollektivistisch und Lander mit geringer Machtdistanz mehr
individualistisch orientiert. In der jiingsten Vergangenheit hat der Grad an Individualisierung in
Deutschland dazu sehr stark zugenommen.

Beziiglich der Kulturdimension ,Maskulinitdt vs. Feminitdt® ist Deutschland nach der
Terminologie von Hofstede ein ,,maskulines” Land. Erkennbar wird dies an der Tatsache, wie
wichtig materielle Giiter sind und welchen Anteil maskuline Werte als treibende Kraft fiir den
Erfolg der deutschen Wirtschaft haben. In der Kombination mit dem Talent der deutschen Industrie
fiir Systeme und Prézision macht diese Maskulinitit den Erfolg der deutschen Exportwirtschaft sehr
anschaulich mit kostenintensiven, hochwertigen Produkten angesichts der immer gréer werdenden
Konkurrenz auf dem Weltmarkt. Diese Maskulinitit reicht bis zu der offensichtlich eher
chauvinistischen Verteilung der Rollen von Mann und Frau in Deutschland. Die Trennung
zwischen der Rolle des Mannes und der der Frau ist immer noch gréBer als dies in manch anderen
Industrienationen der Fall ist, und die Emanzipation hat relativ wenig Fortschritte im
Wirtschaftsleben und in der Offentlichkeit gemacht. Die Anzahl der Frauen in den
Spitzenpositionen im hoheren und mittleren Management betrdgt ca. 2-3%. Die kulturelle
Maskulinitét tridgt aber im Geschéftsleben zu einer ernsten und arbeitsamen Atmosphére bei, die
sich am besten mit dem Begriff ,,Durchsetzungsvermdgen® ausdriicken ldsst, eine Eigenschaft, die
bei Managern sehr geschitzt wird (Hofstede, 1991, 1997).

Zusammengefasst weisen die Kulturdimensionen in Deutschland eher folgende Auspriagungen auf:
relativ geringe Machtdistanz, hohe Unsicherheitsvermeidung, hoher Individualismus und hohe
Maskulinitét.

Im Gegensatz dazu finden sich in der ehemaligen Sowjetunion und in anderen ehemals
sozialistischen Léndern Osteuropas andere bzw. einige sogar kontrdre Ausprigungen in den
Hofstede schen Kulturdimensionen (siche Tabelle 3).

Nach Hofstede (1993, 1997) weisen die ehemals sozialistischen wie auch die osteuropdischen
Léander eine hohe Auspridgung in der Dimension ,,Machtdistanz* auf. Nach ihm konnten die Ideen
von Karl Marx nicht in einem Land mit geringer Machtdistanz, wozu Marx' Mutterland
Deutschland heute zdhlt, ihre Anwendung finden. Daher konnte die Philosophie von Marx, nach der
die Ausiibung von Macht von Personen auf ein System iibertragen werden sollte, nur in den
Landern mit groBer ,,Machtdistanz* Einlass gefunden haben, in denen der Gedanke, dass Macht mit
dem Gesetz einhergehen soll, vollkommen fremd ist. In sozialistischen Organisationen mit grof3er
»Machtdistanz*“ bestehen im Gegensatz zu Deutschland stark ausgepridgte Hierarchien. Die
Arbeitnehmer widersprechen nur ungern ihrem Vorgesetzten und sind weniger gewillt, einen
konsultativen Fiihrungsstil, welcher in den deutschen Unternechmen dominiert, bei ihrem
Vorgesetzten zu akzeptieren. Ganz im Gegenteil bevorzugen die meisten von ihnen den
autokratischen oder patriarchalischen Fiihrungsstil, wie die Befragungen der Mitarbeiter in solchen
Landern zeigen (Hofstede, 1993, 1997). Die Mitarbeiter betrachten sich selbst im Vergleich zu
Vorgesetzten als von Natur aus mit ungleichen Rechten ausgestattet und erwarten, dass ihnen
gesagt wird, was sie zu tun haben. Nur der Vorgesetzte geht auf seinen Mitarbeiter zu und nicht
umgekehrt. Im Gegensatz dazu betrachten sich Mitarbeiter und Vorgesetzte in den Lindern mit
geringer ,,Machtdistanz* wie Deutschland als von Natur aus gleichberechtigt. Der Mitarbeiter ist
bereit, mit dem Vorgesetzten zu diskutieren, ihm seine Vorschlidge von sich aus vorzustellen, auch
wenn diese mit denen des Vorgesetzten nicht iibereinstimmen. Er erwartet, bei Entscheidungen, die
seine Arbeit betreffen, vorher um seine Meinung gefragt zu werden.
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Die von Hofstede (1993, 1997) festgestellte negative Korrelation zwischen dem Machtdistanzindex
und Individualismusindex findet auch in den sozialistischen Lindern ihre Anwendung. Hier, wie
z.B. in der ehemaligen Sowjetunion, aber auch in Jugoslawien, besteht eine hohe Ausprigung von
»Kollektivismus®. Folgender Kommentar des russischen Dichters Vladimir Korotisch in einer
sowjetischen Literaturzeitschrift nach seiner zweimonatigen Vortragsreise an amerikanischen
Universititen verdeutlicht das kollektivistische politische und kulturelle System in Russland:
»versuche, einem amerikanischen Publikum zu gefallen, sind von vorneherein zum Scheitern
verurteilt, denn unter zwanzig Zuhorern haben vielleicht flinf eine Meinung, sieben eine andere und
acht gar keine* (Kramer, 1978). Was den westlichen Leser bei diesem Kommentar iiberrascht, ist
nicht die beschriebene Einstellung amerikanischer Studenten, sondern die Tatsache, dass Korotisch
etwas anderes erwartete. Offenbar war er ein Publikum gewohnt, das jeweils eine gemeinsame
Meinung hatte, was als Merkmal einer kollektivistischen Kultur beschrieben wird. Im
amerikanischen Sprachgebrauch wird der Begriff , kollektivistisch* hiufig sogar zur Bezeichnung
eines politischen Systems wie des sowjetischen verwendet (Hofstede, 1997).

Beziiglich der Kulturdimension ,,Maskulinitdt vs. Feminitdt“ zeigt sich in den sozialistischen
Landern, vor allem in der ehemaligen Sowjetunion, eine feminine Auspriagung. Genauer gesagt
wiirde man hier von einem ,,maskulinen Feminismus‘ sprechen (Hofstede, 1997). Die Frauen sollen
hier die gleichen Chancen haben wie die Ménner; ithnen wird ermdglicht, ihre einzigartigen Werte
in die Gesellschaft einzubringen, und zwar iiber den héuslichen Bereich hinaus. In Wirklichkeit
kann es sich aber um eine ,,doppelte Form von Unterdriickung® handeln, bei der Frauen die gleiche
Arbeit wie Ménner tun, aber nach einem anstrengenden Arbeitstag auch die gesamte Hausarbeit
machen, was in der ehemaligen Sowjetunion sehr verbreitet ist (Hofstede, 1997). Im Rahmen eines
Vortrags von Zoya Krylova vom russischen Frauenrat auf einem Frauenkongress in den
Niederlanden gerieten 150 holldndische Frauen in Aufruhr, als Krylova die Meinung vertrat, Frauen
seien flir die Erziehung der Kinder, Einkdufe und Haushalt verantwortlich. Die holldndischen
Frauen standen auf dem Standpunkt, dass dies zu gleichen Anteilen auch Aufgabe des Mannes sei,
und dass die Frau, wenn notig, den Mann dazu zwingen miisse, dies auch als seine Pflichten
anzusehen (De Volkskrant, 1989). Der Unterschied in der Auffassung zwischen der russischen und
der niederldndischen Frau ist betrdchtlich, weil in den Gebieten der ehemaligen Sowjetunion viel
mehr Frauen einer Ganztagsarbeit nachgehen als in den Niederlanden. Aber hinter diesen zwei
Auffassungen verbergen sich zwei verschiedene Konzepte iiber die Geschlechtsrollen von Mann
und Frau (Hofstede, 1997).

Im Gegensatz zur ehemaligen Sowjetunion ist in Deutschland die hohe ,,Maskulinitdt™ vorherr-
schend. Dies wirkt sich u.a. auch auf die geschlechtsspezifische Berufswahl aus. So existiert in
Deutschland z.B. ein Mangel an Frauen, die ingenieurwissenschaftliche und IT-relevante Berufs-
gruppen vertreten (IHK Darmstadt, 2001), was u.a. im Rahmen der speziell an Frauen gerichteten
Aus- und Weiterbildungsmafinahmen der Bundesregierung zur IT-Fachkriftebedarfsdeckung
verdndert werden soll. Da immerhin 15,8% aller osteuropdischen Green-Card-Arbeitnehmer in
Deutschland Frauen sind (WIMMEX, 2001), sind die oben dargestellten Unterschiede in der
geschlechtsrollenbezogenen Kulturdimension zwischen Deutschland und Osteuropa nicht zu
vernachldssigen. Zum Beispiel die Einstellung, dass eine osteuropdische Frau Spitzenposition
einnehmen konnte, welche Russland viel weniger fremd ist als dies in Deutschland immer noch der
Fall ist (Hofstede, 1997), konnte einen weiteren Konfliktpotential in deutschen Unternehmen
darstellen.

Beziiglich der Kulturdimension ,,Unsicherheitsvermeidung™ herrscht sowohl in Deutschland als
auch in den osteuropidischen Staaten eine hohe Auspriagung dieser Dimension vor (Hofstede, 1997).
Besonders kritisch wirkt sich diese aber nach Hofstede (1984) auf die Adaptation von Personen aus,
die ins Ausland gehen. Nach ihm besteht eine negative Korrelation zwischen dem Unsicherheits-
vermeidungsindex und der ,,Sensitivitdt im Ausland“. Unter dem Begriff ,,Sensitivitit im Ausland*
fasst Hofstede solche Fihigkeiten zusammen, die fiir eine schnellere Integration im Ausland
notwendig sind, welche in der aktuelleren Literatur auch als ,,interkulturelle Kompetenzen* genannt
werden (z.B. Gertsen, 1990, Kiihlmann & Stahl, 1998a). Nach Hofstede (1984) stehen vor allem die
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Fahigkeit zur Akzeptanz der Relativitit eigenes Wissens und eigener Wahrnehmungen, die
Ambiguititstoleranz (die Fahigkeit, mit widerspriichlichen Situationen umzugehen), sowie die Fle-
xibilitdt als wichtige Bestandteile der ,,Sensitivitdt im Ausland* im Zusammenhang mit dem hoch
ausgepragten ,,Unsicherheitsvermeidungssyndrom®, was bedeutet, dass Personen, die eine hohe
Unsicherheitsvermeidung aufweisen, groBere Schwierigkeiten bei den interkulturellen Beziehungen
und bei der Adaptation im Ausland haben kénnen. Bei Ubertragung dieser Uberlegungen auf die
osteuropdischen Mitarbeiter, die durch eine hohe Unsicherheitsvermeidung gekennzeichnet sind,
konnten mit der Arbeit im Ausland besondere Adaptationsschwierigkeiten verbunden sein.

Zusammengefasst weisen die Kulturdimensionen in Russland wie auch in anderen osteuropdischen
Landern (z.B. ehemaligem Jugoslawien, siche Tabelle 3) eher folgende Auspriagungen auf: hohe
Machtdistanz, hohe Unsicherheitsvermeidung, niedriger Individualismus und hohe Feminitit.

Die Ergebnisse Hofstedes (1993) werden von zahlreichen nachfolgenden empirischen
Untersuchungen russischer Forscher gestiitzt.

Die hohe Machtdistanz in der ehemaligen Sowjetunion dufert sich in der traditionellen Dominanz
hierarchischer und Seniorititswerte (Trommsdorff & Schuchardt, 1998). Die hierarchische
Orientierung, die Geduld und die Dominanz sozialer Werte bei weiten Teilen der russischen
Bevolkerung sehen Trommsdorff & Schuchardt (1998) als Erbe der viele Jahrhunderte lang
praktizierten christlich-orthodoxen Lehre an und gehen davon aus, dass die strukturelle Ahnlichkeit
des vertikalen hierarchischen orthodoxen Dogmas mit der im sowjetischen Staatsapparat
praktizierten ideologiegestiitzten monohierarchischen Biirokratie zu einer wechselseitigen
Verstarkung hierarchischer Werte fiihrte. Auch die historische Erfahrung fiihrte das russische Volk
zur Auffassung, dass nur eine starke zentrale Macht die Ordnung innerhalb des riesigen Reiches
sichern konne. In der mentalen Programmierung der Russen ist die Uberzeugung fest verankert,
dass eine starke Obrigkeit politische und 6konomische Macht, Wohlstand und gesellschaftlichen
Status in sich vereinen soll (Stepin, 1995). Trommsdorff & Schuchardt (1998) sind der Meinung,
dass die Beziehung zur staatlichen Macht und Obrigkeit in der russischen Kultur weniger eine
Frage der Politik, sondern eher die des persdnlichen Uberlebens war.

Die hohe Machtdistanz in der ehemaligen Sowjetunion &uflert sich bis heute noch sowohl in der
von hierarchischen Abhéingigkeiten gepragten Erziehung (siehe dazu Kap. 3.2) und Personal- bzw.
Unternehmensfithrung (siehe dazu Kap. 3.3) als auch in der Auspragung der sozialen Bindungen
und Beziehungen wieder (vgl. Trommsdorff & Schuchardt, 1998). Panarin (1995) macht ein
emotionales Bediirfnis der Russen nach ausfiihrlichen formellen und informellen Regeln, nach
klaren Rollenverteilungen und einer starken Zentralmacht dafiir verantwortlich, dass sich bei allen
bisherigen gesellschaftlichen Modellen in Russland eine hierarchische Struktur und totalitire Macht
der Biirokratie durchgesetzt hat.

Die hohen Kollektivismuswerte in der ehemaligen Sowjetunion sind auf dem Gebiet bis heute zu
beobachten. Stepin (1995) sieht Russland als kollektiv orientiertes Land, in dem der Einzelne von
Kindheit an lernt, sich in seinen Bediirfnissen und Verhaltensweisen stirker an die ,,Wir-Gruppe*
als Familienersatz zu orientieren. Die Unterordnung der individuellen unter die kollektiven
Interessen wird von einigen Autoren sogar als Fundament des russischen Weltbildes bezeichnet
(Panarin, 1995). Die alte Tradition des engen Zusammenlebens in abgeschiedenen Dorfgemeinden
mit grofer Entfernung von der AuBenwelt sehen Trommsdorff & Schuchardt (1998) als eine
historische Wurzel der gemeinschaftlichen Mentalitit der Russen. Die russischen Industriellen
bauten seit Ende des neunzehnten Jahrhunderts intensiv die soziale Sphédre ihrer Betriebe auf,
errichteten Wohnungen, Kantinen und Krankenhéuser fiir ihre Werktdtigen, um ihre Arbeitsmotiva-
tion zu steigern. Lewada (1993) ermittelt, dass fiir 75% der von ihm befragten Russen die
Gesellschaft Anderer und die Geselligkeit einen sehr hohen Wert darstellen. Trotz des Einbrechens
individueller Wertvorstellungen und vereinzelten Wohlstandes haben auch im derzeitigen
Transformationsumfeld in den GUS-Léndern kollektive Werte immer noch hohe Bedeutung
(Trommsdorff & Schuchardt, 1998).
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Soziale Gerechtigkeit und Beziehungswerte wichtiger einzuschétzen als die personliche Karriere ist
nach Hofstede (1993) Kennzeichen der Dominanz femininer Werte. Dies ist nach Stepin (1995)
auch tief im traditionellen russischen Wertesystem verwurzelt. Danilowa (1995) schreibt hierzu,
dass die Frage ,,Wer bin ich?* in Russland weniger mit der Frage ,,Was habe ich erreicht?*, sondern
mit der Frage ,,Was bin ich fiir ein Mensch?“ gleichzusetzen ist. Ergebnisse einer von der
Russischen Akademie der Wissenschaft durchgefiihrten Befragung von Arbeitnehmern in Moskau
(Patruschew & Temnizij, 1994) zeigen, dass der Umgang mit Kollegen und Freunden als einer der
wichtigsten Einflussfaktoren der Arbeitsmotivation von der russischen Bevolkerung gesehen wird,
was die hohe Bedeutung der von Hofstede (1993) als feminin bezeichneten Beziehungswerte in der
russischen Kultur stiitzt.

Trotz der mit dem ,,russischen Roulette® assoziierten hohen Risikofreude der russischen Bevol-
kerung rechnet Hofstede (1993) Russland zu den Lindern mit einer hoch ausgepriagten Unsicher-
heitsvermeidung und begriindet diese situativ extrem ausgeprigte Risikobereitschaft (z.B. beim
Autofahren) psychologisch mit dem Versuch, eine tiefer liegende Unsicherheit zu vermeiden.
Ahnlich argumentiert Panarin (1995), der die schnelle, mitunter auch aggressiv, in direkter Ausein-
andersetzung erfolgende Beseitigung unklarer Situationen als Unsicherheitsvermeidung deutet.

In der jiingeren Literatur sind weitere Studien nachzuweisen, die sich auf Basis der Hofstede schen
Kulturdimensionen mit den kulturellen Charakteristiken anderer osteuropéischer Staaten explizit im
wirtschaftlichen Kontext beschéftigen und dem deskriptiv-vergleichsorientierten Grundmodell von
Hofstede zugerechnet werden konnen. In der Tabelle 4 sind kulturelle Charakteristiken der
osteuropdischen Linder aus den Untersuchungen von Banai & Levicki (1988), Liuhto (1991a,
1991b) und Veiga et al. (1995) dargestellt.

Autor Lander Machtdistanz| Individualismus Maskulinitit | Sicherheitsstreben

Albanien, Bulgarien, Rumd- \, & niedrig niedrig bis mittel |hoch
nien, ehem. Jugoslawien

Banai & |Ungarn niedrig mittel mittel mittel bis hoch

Levicki |ehem. Tschechoslowakei, . . . . .

(1988) Polen (westlicher Teil) niedrig mittel mittel mittel bis hoch
Polen (6stlicher Teil), C D .
chemn. UdSSR niedrig niedrig hoch mittel

Liuhto ehem. UISSR hoch niedrig sehr hoch hoch

(1991a, |Russland sehr hoch niedrig sehr hoch hoch

1991b) | Estland hoch hoch hoch mittel

Veiga et .

al. (1995) Russland hoch mittel - hoch

Tabelle 4: Kulturelle Charakteristiken osteuropéischer Ldnder nach der Hofstede-Skala
(nach Banai & Levicki, 1988; Liuhto, 1991a, 1991b und Veiga et al., 1995)

Im Rahmen der Studie von Banai & Levicki (1988) wurde eng an der empirischen Untersuchung
von Hofstede (1980, 1983, 1993) angelehnt, wobei zu beriicksichtigen ist, dass es sich hier nicht
um empirisch gewonnene Daten handelt, sondern lediglich um Vorhersagen auf Basis historischer
und geographisch-kultureller Grundlagen. Ebenfalls an der Studie von Hofstede orientiert ist die
Studie von Liuhto (1991a, 1991b), die sich im Gegensatz zur Darstellung von Banai & Levicki
(1988) aber sowohl auf einer umfassenden Literaturanalyse als auch einer empirischen Befragung
von acht russischen und fiinf festnischen Fiihrungskréiften finnisch-russischer bzw. finnisch-
estnischer Joint Ventures mit Hilfe des Hofstede-Fragebogens basiert. Dabei kommt Liuhto (1991b)
zum Ergebnis, dass sich die Managementkultur in der ehemaligen UdSSR im Gegensatz zur
Einschédtzung von Banai & Levicki (1988) nicht durch eine niedrige, sondern durch eine hohe
Machtdistanz auszeichnet, und begriindet dies mit der stark zentralisierten Entscheidungsfindung,
dem autoritdren Fiihrungsstil sowie der groen Bedeutung der Positionsmacht der Leitungskrifte.
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Ebenfalls deutlich stirker ausgeprégt als nach der Einschitzung von Banai & Levicki (1988) ist das
Sicherheitsstreben in der UdSSR, was Liuhto (1991b) das auf die umfangreiche Verwendung
formalistischer Koordinationsinstrumente sowie die streng hierarchische Entscheidungsfindung
zurtickfiihrt. Fiir die Dimensionen ,,Individualismus® und ,,Maskulinitdt* ergeben sich in beiden
Studien weitgehende Ubereinstimmungen, wobei Liuhto (1991b) anmerkt, dass ein gering
ausgepragtes Individualismus lediglich fiir die formalen organisatorischen Regelungen gelte,
wihrend die informellen Beziehungen durch einen wesentlich hoheren Grad an Individualismus
gekennzeichnet seien. Zu dhnlichen Ergebnissen kommen auf Grundlage der Befragung von 170
russischen Managern auch Veiga et al. (1995), die zusitzlich dazu eine hohe Kurzfristorientierung
und eine niedrige Mitarbeiterorientierung in Russland festgestellt haben.

2.1.2.2 Kulturdimensionen von Trompenaars

Trompenaars (1993) unterscheidet Kulturen abhingig von ihrem Umgang mit den Mitmenschen,
der Zeit und der Natur. Die empirisch identifizierten sieben kulturellen Dichotonomien und deren
Auspriagungen sind in Tabelle 5 zusammengefasst:

Dimension Auspriagung
Universalismus: Partikularismus:
Regelfundiertes Verhalten als Grundprinzip | Zuwendung von mehr Aufmerksamkeit auf die sich
Gesetze vs. . - . . )

Be- moralischen Denkens und Uberlegens, Ne%gung aus .menschhchen. Pemehungen ergebenden
ziehungen zur Abstraktion, Glauben, dass der einmal| Verpflichtungen, Prioritdt der Freundschaft vor
richtige =~ Weg immer der richtige sei, | Gesetzten oder abstrakten Sozialkodes

Menschengleichheit vor dem Gesetz
Kollektivismus: Individualismus:
Gruppe vs. Grundprientierung auf Ziele und Vgrgaben dgr ijrundorienFie.rung auf das Ich, Menschen .erfahren
Einzelner Gemeinschaft, Menschen erfahren sich als Teil |sich als Individuen; Konzentration auf den Einzelnen,

einer Gruppe; Konzentration auf das Kollektiv,
weil es sich aus vielen Einzelnen zusammensetzt

der nach eigenem Willen und Gutdiinken seinen
Beitrag zum Kollektiv leistet

Spannbreite
ausgedrick-
ter Gefuihle

Neutralitiit:
Objektivitit und Vorurteilsfreiheit der mensch-
lichen Interaktion, instrumenteller Charakter der
Geschiéftsbeziehungen, Gefiihlskontrolle

Emotionalitiit:
Offenes Zeigen von Gefiihlen auch im Rahmen der
Geschiftsbeziehungen

Spannbreite
der
Betroffen-
heit

Spezifische Orientierung/ niedriger Kontext:
Trennung der dienstlichen Beziehung von Bezie-
hungen anderer Natur, spezifische Geschéfts-
beziehung, die durch einen Vertrag geregelt ist,
und in die nicht die ganze Person einbezogen
wird; direkte Kommunikation, direkt zur Sache
kommen, vom Speziellen zum Allgemeinen

Diffuse Orientierung/hoher Kontext:
Tendenz, dass jeder Lebens- und Personlichkeits-
bereich alle anderen Aspekte durchdringt, weitge-
facherte Geschiftsbeziechung, bei der ganze Person
einbezogen wird, wodurch ein personlicher Kontakt
entsteht; indirekte Kommunikation, ,,Umkreisen®
vom Allgemeinen zum Speziellen

Status-
erreichung

Leistungsstatus/errungener Status:
Beurteilung nach den jiingst erbrachten
Leistungen und Erfolgen; Bezug auf das Handeln

Ansehen/zugeschriebener Status:
Status, der durch Geburt, Verwandtschaft,
Geschlecht, Alter und Erziehung, gesellschaftliche
Verbindungen und Beziehungen, sowie Ansehen der
Ausbildungsinstitution und Beruf erworben wird;
Bezug auf das Sein

Zeitgefuhl

Vergangenheits-, Gegenwarts- und Zukunftsorientierung:
Vier Konstellationen der Zeitorientierung nach Cottle (1967):
1.) Fehlen von Wechselbeziehungen zwischen Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft

2.) Integration der Zeitzonen
3.) Teilweise Uberlappung der Zeitzonen

4.) Beriihrung, aber keine Uberschneidung der Zeitzonen

Simultanitit/Synchronitit:
Auffassung der Zeit als ein zyklisches und sich
wiederholendes Geschehen, das Vergangenheit,
Gegenwart und Zukunft zusammenschlief3t;
verschiedene Dinge werden parallel durchgefiihrt

Konsekutivitit/Polychronitit:
Auffassung der Zeit als eine Reihe von Sequenzen,
eine Abfolge von Ereignissen, die in regelmiBigen
Abstdnden am Menschen vorbeiziehen; nur eine
Sache wird zu einem Zeitpunkt ausgefiihrt
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Selbstbestimmte Orientierung: AufBlengeleitete Orientierung:
Kontrollierbarkeit der Umwelt/Natur; Glauben, | fehlende Kontrollierbarkeit der Umwelt/Natur;
dass die Umwelt durch die Menschen|Glauben, dass der Mensch ein Teil der Natur ist und
kontrollierbar ist im Einklang mit ihren Gesetzen, Bedingungen und
Kriften handeln muss

Bezug zur
Natur

Tabelle 5: Beschreibung der Kulturdimensionen von Trompenaars und deren
Ausprédgungen (in Anlehnung an Trompenaars, 1993)

Die Giiltigkeit der sieben Kulturdimensionen wurde von Trompenaars (1993) auf einer
Managerstichprobe von N=14.993 aus 47 Kulturen {iiberpriift. Dafiir wurden den jeweiligen
Kulturrepriasentanten kritische Situationen vorgegeben, die sie in Bezug auf deren Giiltigkeit und
Akzeptanz in ihrer Gesellschaft beurteilen sollten. In der Tabelle 6 sind durchschnittliche — {iber die
zu jeder Kulturdimension von Trompenaars (1993) vorgegebene Situation gemittelten —
Prozentsitze an Zustimmung zu einer der beiden Ausprigungen der sieben kulturellen
Dichotonomien angegeben.

Region Land Pa_rtikula- K(_)Ilekti- quti"()- D_iffu_se Ansehen | Zeitgefihl AuBeng_eIei-
rismus vismus nalitit | Orientier. tete Orient.
Jugoslawien 82 45 89 74
2 | Tschecho- 20 39 76 19 67
2 slowakei
E’ ~__ Ungam 37 43 83 26 54
S E35[  Polen 26 39 58 42 38
o g§ Ruménien 56 38 27 30
g Bulgarien 48 41 20 70
< Russland 61 39 78 36 1) 58
~ Ost-
deutschland 49 55 55 38 79 65
West- b
& & 2| deuschland 27 37 72 25 37 3) 40
&= ‘.2 Osterreich 33 48 28 38 56
2 < Z Niederlande 31 38 59 17 29 47
USA 19 40 40 34 39 37

a: erste Konstellation der Zeitorientierung — Fehlen von Wechselbeziehungen zwischen den drei Zeitzonen —, wobei am
wichtigsten die Zukunft, gefolgt von der Vergangenheit, gefolgt von der Gegenwart ist

b: dritte Konstellation der Zeitorientierung — teilweise Uberlappung der Zeitzonen —, wobei am wichtigsten die Zukunft,
gefolgt von der Gegenwart, gefolgt von der Vergangenheit ist

Tabelle 6: Durchschnittlicher Prozentsatz an Zustimmungen zu den Kulturdimensionen von
Trompenaars im Osten und Westen (in Anlehnung an Trompenaars, 1993)

Gemittelt liber die den Managern zu jeder der sieben Kulturdimensionen prisentierten Situationen
zeigen sich relativ unterschiedliche Ergebnisse, die nur bei einzelnen Kulturdichotonomien ein
einheitliches Ost- vs. West-Muster bilden. So zeigt sich in fast allen osteuropdischen Léndern ein
deutlich hoheres Partikularismus bzw. niedrigeres Universalismus als in ausgewdhlten
westeuropiischen Lindern. Ahnliche Ergebnisse zeigen sich bei der Diffusheit der Kulturen:
osteuropdische Liander weisen eine eher diffuse Kultur und westeuropdische Lander eine eher
spezifische Kultur auf. Auch zeigt sich bei den meisten osteuropdischen Léndern eine stirkere
auBBengeleitete und eine schwiéchere selbstbestimmte Orientierung und Kontrolliiberzeugung im
Vergleich zu westeuropdischen Linder (mit Ausnahme Osterreichs), was nach Trompenaars (1993)
eindeutig ein Resultat des Kommunismusregimes ist.

In Bezug auf das Zeitgefiihl liegen zu den osteuropédischen Léndern bisher nur Daten zu Russland
vor. Demnach wurde in Russland ein fehlender Bezug zwischen Vergangenheit, Gegenwart und
Zukuntft festgestellt, was in Richtung des fehlenden Zeitgefiihls, der zeitlichen Ungebundenheit und
Simultanitiit interpretiert werden kann, im Gegensatz zur deutlichen Uberlappung der einzelnen
Zeitzonen und damit einem guten Zeitgefiihl und der Konsekutivitdt in Deutschland.
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Weniger trennscharf sind die Ergebnisse zu den Dimensionen Kollektivismus/Individualismus,
Emotionalitidt/Neutralitit und Ansehen/Leistungsstatus. Sowohl im Osten als auch im Westen
zeigen sich mittlere Auspragungen auf diesen Kulturdichotonomien.

2.1.3 Kritische Diskussion der deduktiven Methode der Kultur-
dimensionen

Der zentrale Kritikaspekt zum deduktiven Ansatz der Ableitung von Kulturdimensionen, entlang
welcher Kulturen in ihren Merkmalen gereiht werden kdnnen, besteht darin, dass ex ante definierte
Kulturdimensionen eine Auspriagung der Kultur des Forschers selbst sind (vgl. Fink & Meierewert,
2001b). Damit sind Kulturdimensionen immer vom individuellen Standpunkt des jeweiligen
Betrachters abhéngig, sodass Methode der Kulturdimensionen einen Abbildcharakter der Kultur des
Forschers hat und damit durch eine mangelnde Objektivitit zu charakterisieren ist. Die deduktive
Kette der Uberlegungen stellt sich nach Fink & Meierewert (2001b) folgendermaBen dar:

1. Unterschiedliche Kulturen koénnen deutlich voneinander abgegrenzt werden, obwohl es
iberlappende Elemente geben mag.

2. Kulturdimensionen kénnen nur Elemente messen/identifizieren, die ex ante bekannt sind und als
Elemente aller Kulturen verstanden werden.

3. Dies impliziert einen zu hohen Grad an Ahnlichkeit zwischen allen Kulturen der Wel.

Die Problematik formaler Dimensionen zur Beschreibung kultureller Merkmale wird besonders
deutlich, wenn man sich z.B. die weitgehende Ubereinstimmung der Ausprigungen der vier
Kulturdimensionen zwischen der ehemaligen UdSSR bzw. der Russischen Foderation in der Studie
von Liuhto (1991a, 1991b) und denjenigen der mittelamerikanischen Staaten Equador, Venezuela,
Kolumbien und Mexiko sowie Griechenland in der Studie von Hofstede (1980, 1983)
vergegenwirtigt. Die Verwendung formaler Dimensionen zur Beschreibung kultureller Merkmale
suggeriert somit eine weitgehende Ahnlichkeit zwischen Kulturen, die augenscheinlich nur wenige
Gemeinsamkeiten aufweisen (vgl. Holtbriigge, 1995).

Auch konnen die Kulturdimensionen nicht solche wichtigen Unterschiedsaspekte zwischen den
Kulturen beriicksichtigen wie die Sprache (verbale und nicht verbale Kommunikation), die
unterschiedliche Bedeutung von Artefakten (Kleidungsregeln, Statussymbole etc.) in
Kommunikationsprozessen (Schein, 1985, Hall & Hall, 1996), sowie die bei der Kommunikation
innerhalb einer Kultur auftretende Deutungs- und Interpretationsprobleme (Watzlawick, 1996).
SchlieBlich kann man auf Basis der Kulturdimensionen nicht unterscheiden, ob die auf diese Weise
festgestellten Landerunterschiede auf die grundlegenden Einstellungen der Bevolkerung oder auf
die 0konomische Situation in den Léndern zuriickzufiihren sind. Shiller et al. (1992) bemerken
dazu: ,,Wir konnen nicht wissen, ob Japaner nicht weniger arbeiten und mehr fernsehen wiirden,
wenn sie in den sowjet-typischen Wirtschaftskontext gelangen wiren”.

Auf Grundlage der Kritik am deduktiven Ansatz der Kulturdimensionen fordern Fink & Meierewert
(2001b) einen offeneren Ansatz zum Vergleich von Kulturen. Da Kulturen verschieden sind und
prinzipiell nicht dhnlich, miissen alternative Methoden zu detaillierteren und differenzierteren
Ergebnissen kommen als jene, die entlang von Kulturdimensionen messen.

2.2 Kulturstandardkonzept

2.2.1 Konzept der landerspezifischen Kulturstandards nach Thomas

Die Alternative zur anthropologisch beeinflussten Kulturforschung von Hofstede (1990),
Trompenaars (1993), Hall & Hall (1990) u.a. bildet das Kulturstandardkonzept von Thomas
(1988). Unter Kulturstandards versteht Thomas (1988) kulturelle Orientierungssysteme und somit
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,alle Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und Handelns, die von der Mehrzahl der
Mitglieder einer bestimmten Kultur fiir sich personlich und andere als normal, selbstverstiandlich,
typisch und verbindlich angesehen werden. Eigenes und fremdes Verhalten wird auf der Grundlage
dieser Standards beurteilt und reguliert. Als zentrale Kulturstandards sind solche zu bezeichnen, die
in sehr unterschiedlichen Situationen wirksam werden und weite Bereiche der Wahrnehmung, des
Denkens, Wertens und Handelns regulieren und die insbesondere fiir die Steuerung der
Wahrnehmungs-, Beurteilungs- und Handlungsprozesse zwischen Personen bedeutsam sind“. Die
doppelte Perspektive dieser Definition — einerseits der Riickschluss auf basale kulturelle
Differenzen zwischen Gruppen aus unterschiedlichen Kulturen hinsichtlich ihrer zentralen
Handlungs-, Denk- und Gefiihlsorganisation und andererseits die empirische Fokussierung auf
Problemsituationen im interkulturellen Kontakt, aus denen diese kulturellen Parameter erschlossen
werden (vgl. Krewer, 1996) — stellt den wesentlichen Unterschied zu den anthropologisch
beeinflussten Kulturdimensionen dar.

Nach Thomas (1988) ist die Kultur ein ,,Referenzrahmen fiir Handlungen in einer Gesellschaft,
Organisation oder Gruppe”. Damit ist die eigene Kultur von den Individuen meist so sehr
internalisiert, dass sie sich dieser erst bewusst werden konnen, wenn sie mit anderen Kulturen
konfrontiert sind. Wenn man nach Thomas (1988) in die Handlungsfelder eindringt, in denen
Kulturunterschiede in Form von ,unterwarteten Handlungen™ der jeweiligen Akteure aus einer
anderen Kultur erlebt werden, dann kann man jene Kulturstandards ermitteln, die fiir das Handeln
in der jeweiligen Kultur zentral sind (vgl. Fink & Meierewert, 2001b). Auf Basis dieser
Uberlegungen werden Kulturstandards aus spezifischen bikulturellen Interaktionen zwischen
Gruppen oder Individuen abgeleitet.

Die Methode zur Erhebung von Kulturstandards basiert in Anlehnung an die Methode kritischer

Ereignisse (Flanagan, 1954) auf komparativen narrativen Interviews mit Riickkoppelung (Thomas,

1996a; Holzmiiller, 1997). Die Vorgehensweise bei Erhebung von wirtschaftsrelevanten

Kulturstandards wird bei Fink & Meirewert (2001b) folgendermaf3en beschrieben:

1. Sammlung kritischer Interaktionssituationen tber die Kultur des Gastlandes aus der Sicht
der Entsandten: Die im Ausland titigen Manager sollen hdufig vorkommende Ereignisse und
Situationen schildern, bei denen ihre ausldndischen Partner im Gastland in einer nicht von ithnen
erwarteten Art und Weise reagierten.

2. Sammlung von Selbstbeurteilungen der kritischen Situationen: Die Befragten sollen die
moglichen Griinde fiir das abweichende Verhalten ihrer auslédndischen Partner nennen.

3. Sammlung von eigenkulturellen und fremdkulturellen Beurteilungen der Kkritischen
Situationen: Die genannten kritischen Situationen sollen von Angehdrigen der Fremdkultur
begriindet werden (=Riickkoppelung), um festzustellen, ob die Beurteilungen fremdkultureller
Verhaltensweisen durch die Mitglieder der Eigenkultur mit den Ursachenzuschreibungen der
Mitglieder der Fremdkultur {ibereinstimmen.

4. Absicherung durch Expertenmeinungen und Literaturrecherche: Zur Erhéhung der
Représentativitdit der Urteile werden einige ausgewdhlte Kulturexperten aus dem
Vergleichsland um eine Ursachenzuschreibung gebeten, sowie diese mit kulturvergleichenden
Forschungsergebnissen verglichen.

5. Sammlung von Anpassungs- und Bewaltigungsstrategien: Die Befragten sollen ihre
individuellen Strategien bei der Akkulturation im Ausland nennen, vor allem ihre
Verhaltensweisen zur Anpassung an und Bewiltigung der konkret genannten kritischen
Situationen.

6. Ermittlung zentraler Kulturstandards: Auf Basis qualitativer Inhaltsanalyse mono- und
fremdkulturellen Fremdbeurteilungen werden die — den Interaktionsprozess in seiner kritisch
erlebten Phase determinierenden — zentralen Kulturstandards der jeweiligen Kulturen
identifiziert.
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Im Gegensatz zur deduktiven Methode zur Ableitung der Kulturdimensionen, bei der die Befragten
durch die Vorgabe von den durch den Forscher im vor hinein definierten kulturrelevanten Items
von vorne herein in eine bestimmte Richtung gelenkt werden, so dass das abgeleitete Resultat stark
forscherabhéngig ist, wird bei der Kulturstandardmethode induktiv vorgegangen, indem die
kritischen kulturrelevanten Aspekte durch die Befragten selbst identifiziert werden. Dabei werden
die zentralen Kulturelemente nicht aus kulturhistorischen, philosophischen, literarischen,
geographischen oder allgemein landeskundlichen Quellen abgeleitet, sondern aufgrund einer
Handlungspsychologie orientierten Analyse kritisch verlaufender Interaktionssituationen zwischen
den zu vergleichenden Kulturen unter spezifischen Handlungszielbedingungen definiert und in ihrer
Wirksamkeit analysiert (vgl. Schroll-Machl, 2000). Auf diese Weise ermdoglicht die
Kulturstandmethode, neue Einsichten iiber verschiedene Kulturmerkmale zu gewinnen, anstatt nur
»ex ante Stereotype” (Fink & Meierewert, 2001b) in den Kulturdimensionen zu ermitteln, sowie
lasst somit zu, kulturell bedingte Verhaltensunterschiede und die damit verbundenen Konflikte von
Interessenskonflikten und kontextuellen Faktoren zu unterscheiden. Im Gegensatz zur Methode der
Kulturdimensionen erhebt die Kulturstandardmethode nicht den Anspruch, eine Kultur zu
beschreiben bzw. zu definieren, sondern versucht kulturbezogene Unterschiede und Ahnlichkeiten
im Handeln einer spezifischen Gruppe (Manager) bzw. ihre kulturbedingte Verhaltensweisen
(Unterschiede im Handeln = kommunizierbare Interaktionsprozesse) zu erfassen.

Trotz unterschiedlicher Ableitungsmethoden sind inhaltlich deutliche Parallelen und
Bedeutungsihnlichkeiten zwischen den anthropologisch beeinflussten Kulturdimensionen und
wirtschaftsrelevanten Kulturstandards festzustellen. In Anlehnung an Fink et al. (2003) sind in der
Tabelle 7 die zentralen Kulturdimensionen und Kulturstandards einander gegeniibergestellt.

Kulturdimensionen Kulturstandards

. Hierarchie-/Statusorientierung; Betonung akademischer
Machtdistanz: House et al. (2002), Hofstede (2001) Titel, Respekt vor erzielten P%sitionen; ]%istanzregulierung
Individualismus: House et al. (2002), Hofstede (2001),
Trompenaars (1993)

Kollektivismus: House et al. (2002), Hofstede (2001),
Trompenaars (1993)

Maskulinitét vs. Feminitét / Geschlechtsrollen: House
et al. (2002), Hofstede (2001)

Unsicherheitsvermeidung: House et al. (2002),

Individualismus; Personliche Freiheit

Familiarismus: Hauptkonzept der Familie; Paternalismus

Traditionelles Geschlechterbild

Hofstede (2001) Sicherheitsbediirfnis

Statuszuschreibung: Trompenaars (1993) Prestigedenken; Autoritit durch Wissen
Universalismus: Trompenaars (1993) Improvisationsvermdgen, Regelorientierung
Partikularismus: Trompenaars (1993) Klientismus / Korruption

Zeit: Trompenaars (1993), Hall & Hall (1990, 2000) Zeitverhalten / Zeitgefiihl

Informationsfluss: Hall & Hall (1990, 2000) Kommunikationsverhalten
Personorientierung: House et al. (2002) Beruflich — privat vs. Beziehungsorientierung

Leistungsorientierung; Engagement; Wirtschaftliches
Denken, Qualitidtsbewusstsein

Zukunftsorientierung: House et al. (2002) Zukunftsorientierung

Diffuse vs. spezifische Kultur / Trennung der
Personlichkeits- und Lebensbereiche; Reziprozitit, In-
Group /Out-Group; ,,Amigo Business*

Leistungsorientierung: House et al. (2002)

In-Group Kollektivismus: House et al. (2002),
Risikovermeidung

Tabelle 7: Bedeutungsédhnlichkeiten zwischen Kulturdimensionen und Kulturstandards
(modifiziert nach Fink et al., 2003)

2.2.2 Landerspezifische Kulturstandards im Ost-West-Kulturvergleich

Im Folgenden werden die bisher vorliegenden Ergebnisse der Kulturstandardforschung zu den wirt-
schaftsrelevanten Kulturstandards der ausgewihlten Lander West- und Osteuropas vorgestellt, die
nach der oben vorgestellten Kulturstandardmethode (Thomas, 1988; Fink & Meierewert, 2001b)
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identifiziert wurden. Da Kulturstandards konstruktivistische Mittel der Selbst- und Fremdreflexion
in interkulturellen Begegnungen sind, die nur im Kontrast zur jeweiligen Vergleichskultur gelten
(vgl. Krewer, 1996), werden im Folgenden die ermittelten Kulturstandards jeweils von einem der
osteuropdischen Lander (Tschechei, Slowenien, Ungarn, Polen, Russland, Ostdeutschland) aus der
Sicht der Reprisentanten jeweils eines westeuropdischen Landes (Westdeutschland, Osterreich)
sowie ansatzweise aus der Gegenperspektive dargestellt.

2.2.2.1 Kulturstandards im tschechisch-(west)deutschen / tschechisch-
osterreichischen Kulturvergleich

Meierewert (2001) ermittelte folgende tschechische Kulturstandards, wie diese aus der Sicht
Osterreichischer Manager gesehen werden:

e Beziehungsorientierung und Vertrauensbildung: Abbau von Misstrauen, soziale Harmonie
und Pflege freundschalftlicher Kontakte zwischen Geschiftspartnern sind sehr wichtig

e Kiientelismus und Korruption: System informeller Machtverhédltnisse, kraft derer eine
hohergestellte Person (Patron) ihren Einfluss und ihre Mittel einsetzt, um einer niedriger
gestellten Person (Klient) Schutz und Vorteile zu verschaffen, die dafiir ihrerseits Unterstiitzung
und Dienste anbietet

e Hierarchie und Autoritét: autoritdre mehrstufige Entscheidungsfindung, schwach augepragte
Orientierung an selbstdndiger Problemlosung und Initiative, hohe Anweisungsgebundenheit,
Autorititsglaubigkeit ~und  Risikoscheu, bei  der  Einzelverantwortlichkeit  zur
Gruppenverantwortlichkeit wird; wenig Informationsfluss und Teamarbeit; schwaches
Selbstbewusstsein

e Handlungsblockade: Entscheidungsunfahigkeit, Verweigerungshaltung als eine Form des
inneren Widerstands gegen die Autorititen

e Zuruckhaltende verbale und nonverbale Kommunikation: passiver, vorsichtiger und wenig
selbstbewusster ~Kommunikationsstil, passives Diskussionsverhalten in  6ffentlichen
Versammlungen, defensive Art zur Prisentation von Inhalten; sachlich-rationaler nonverbaler
Kommunikationsstil ohne emotionale Ausbriiche

e Nationalstolz und Vergangenheitsorientierung: Stolz, Arroganz und Distanziertheit im
Umgang mit anderen Kulturen, vor allem zum Westen, Orientierung an traditionellen Werten
und Brauchtum

e Betonung von Statussymbolen: hohe Bedeutung von Statussymbolen (z.B. Auto) zur
Demonstration der besonderen Stellung nach aullen, materielle Anzeize zur Leistungssteigerung

e Fehlende Servicebereitschaft: geringe Kundenorientierung im Diensleistungsbereich im
beruflichn und behordlichen Umfeld gegen spontane Hilfsbereitschaft auf informeller und
privater Ebene

e Traditionelles Geschlechterbild: traditionelle Geschlechterrollen fiir Frauen, hohe Bedeutung
der Familie

e Improvisation und Kulanzlésungen: hohes Improvisationsvermdgen, Suche nach
Kulanzldsungen, anstatt eine offene Konfrontation anzusprechen

Auch Schroll-Machl (2000) und Fink et al. (2001) untersuchten zwischen 1996 und 1997 die
tschechischen Kulturstandards aus Osterreicher und (west)deutscher Sicht. Dabei wurde der
Kulturstandardansatz von Thomas (1996a) mit der multiperspektivischen Theorie von Demorgon
& Molz (1996) kombiniert und zu einem bipolaren Kulturstandardansatz weiterentwickelt. Bei der
Kombination dieser beiden Herangehensweisen nach Schroll-Machl (2001) werden Kulturstandards
in der Logik ,,adaptiver Gegensdtze” als Auspragungen von Orientierungssystemen auf polaren
Dimensionen verstanden, wobei diese als gegensitzliche Kontrastpaare auf einer bipolaren Skala
mit jeweils verschiedenen Gewichtungen in den vergleichenden Kulturen definiert werden (vgl.
auch Schroll-Machl & Novy , 2000, 2003).
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Im Einzelnen wurden auf dieser Basis folgende tschechische Kulturstandards identifiziert:

Personenbezug/Personorientierung/Gemeinsinn und Privatismus: Vorrang dem Bezichungs-
aspekt vor dem Sachaspekt in der Interaktion und Kommunikation

Abwertung von Strukturen / Improvisationsliebe: Skepsis gegeniiber Strukturen, jegliche Pline
werden als personliche Einschrinkung erlebt, Findigkeit zur Wiederherstellung der als bedroht
erlebten Freiheit (Reaktanz); Improvisationsneigung, Flexibilitit, Kreativitit und
Geschmeidigkeit, Intelligenz wird als Fahigkeit Regeln zu umgehen, Improvisation als Freiheit
und Souverdnitdt verstanden; prinzipielles Misstrauen und grundsitzliche Zweifel an allem
Neuen; geringerer Qualitdtsanspruch und Gelassenheit

Positionsmacht: Betonung der formalen Hierarchie, geringfligige Delegation von Aufgaben,
nideriger Mitbestimmungsrad, Passivitit und mangelnde Bereitschaft der Mitarbeiter,
Sanktionen als weitverbreitetes Motivationsinstrument

Distanzdifferenzierung: starke Differenzierung zwischen Menschen verschiedener Bekannt-
und Vertrautheitsgrade

Simultanitat/polychrones Zeitgefuhl: parallele Ausfithrung mehrerer Tétigkeiten unter
Vertrauen auf hohe Improvisationsfihigkeit auf Kosten der einer bestimmten Handlung
gewidmeten Zielstrebigkeit und des Zeitmanagements

Personorientierte Kontrolle/Partikularismus: Verstol gegen Regeln zugunsten personlicher
Interessen oder Beziehungen, internale Kontrolle in Form von Selbststeuerung hinsichtlich
bestehender dufBerer abstrakter Strukturen findet sich nur auf der Beziehungsebene bei hoher
Identifikation mit der Sache oder/und personlichen Anliegen mit erkannten Vorteilen durch die
Regelbefolgung, bei der Sachebene dominiert externale Kontrolle als gering ausgeprigtes
Pflichtbewusstsein gegeniiber objektiven Regeln, Vereinbarungen und Normen

Informelle Gruppen: Entscheidungsvorbereitung in informellen Kanélen, anschlieBende
Entscheidungfindung ,.formel” auf der entsprechenden Hierarchiestufe

Diffusion  von Lebens- und Personlichkeitsbereichen: Vermischung  der
Personlichkeitsbereche ,,Emotionalitit - Rationalitit” sowie der Lebensbereiche ,Beruf -
privat”, , Rolle - Person” und ,,formelle - informelle Strukturen”

Starker Kontext: geringer Anteil des explizit und eindeutig Gesagten im Verhaltnis zur in einer
Situation enthaltenen Gesamtinformation, ein durch indirekte, implizite Formulierungen und
nicht-sprachliche Signale, deren Interpretation dem Kontext zu entnehmen ist, charakterisier-
barer Kommunikationsstil (Es wird nicht alles explizit gesagt, was mitgeteilt werden soll)
Konfliktvermeidung: kein offener Umgang mit Kritik, Ausweichung der expliziten
Konfliktthematisierung zur Harmonieaufrechterhaltung auf der Beziehungsebene, Sendung von
Kontextsignalen bei nicht mehr zu verdriangenden Konflikten

Schwankende Selbstsicherheit/  Selbstbewusstsein: intraindividuelles Pendeln zwischen
Bescheidenheit/Understatement und Selbstiiberschitzung/Ubertreibung

Handlungsblockade: Fehlen der Initiative zu verantwortlichem, cigenstdndigem,
problemldsenden Handeln trotz der Klarheit des Problems auf der kognitiven Ebene, Gefiihl
fehlender Konsequenzen bei Passivitét, geringe Identifikation mit Arbeit, zu wenig Stolz auf
eigene Ergebnisse, Fehlen von Freude an hochwertig und gut ausgefiihrten Arbeit,
Verschiebung von wichtigen Aufgaben auf andere, Alibismus (Unlust zur Suche nach einer
eindeutigen Losung und Ubernahme der Verantwortung fiir die eigene Meinung), lange
Diskussionen dienen dem Ausweichen, Zeitgewinn und Sich-Driicken, unzureichende bis
fehlende Selbstkontrolle, fehlende Bereitschaft zur Arbeit ,,ohne Peitsche”

Vorsichtiger Interaktionsstil: Zuriickhaltung bei Kontakten, Distanzdifferenzierung

System- und Autoritatskonformismus: Orientierung des Handelns am System, der Partei und
ihren Normen, Anpassung an und Unterwerfung gegeniiber den Autorititen des Systems

Rigide Dialektik: Einstellung, dass es nur richtige oder falsche Losungen gibt, Schwarz-Weil3-
Malerei

Zeitliche Ungebundenheit: Ablehnung langfristiger Pldne, Gleichgiiltigkeit gegeniiber
Terminen, fehlende Sanktionen flir Verspéatungen.
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Die hier identifizierten tschechischen Kulturstandards werden von Schroll-Machl (2000) in zwei
Gruppen unterteilt: nationalkulturell begriindbare Kulturstandards und Kulturstandards, die als
»Relikte” des sozialistisch-kommunistischen Systems bezeichnet werden. Vor allem die Kultur-
standards Handlungsblockade, vorsichtiger Interaktionsstil, Personorientierung/Gemeinsinn und
Privatismus, System- und Autorititskonformismus, rigide Dialektik, zeitliche Ungebundenheit und
Improvisationstalent haben sich in der Untersuchung als typisch ,,sozialismustypische” Kultur-
standards herausgestellt. Damit haben sich diese Kulturstandards als eine Gegenreaktion auf die im
real existierenden Sozialismus vorherrschenden Strukturen herausgebildet und sind somit weniger
der urspriinglich tschechischen Kultur, sondern vielmehr dem sozialistischen System der
Ostblocklénder typisch. Die restlichen oben genannten Kulturstandards werden von Schroll-Machl
(2000) zu den nationaltypischen tschechischen Kulturstandards gezéhlt.

Als Gegenpole zu den tschechischen Kulturstandards identifizierten Schroll-Machl (2000) und Fink

et al. (2001) folgende (west)deutsche bzw. osterreichische Kulturstandards:

e Sachbezug/Sachorientierung: Fachkompetenz, langfristige materielle Werte ((West)Deutsche)
bzw. Weniger Sachbezug, mehr Personenbezug (Osterreicher)

e Aufwertung von Strukturen / Streben nach einem Maximum an Orientierung und
Unsicherheitsvermeidung:  Genauigkeit, Ordentlichkeit, Korrektheit, Perfektionismus,
Formalismus, Kleinigkeit, Griindlichkeit, Detailorientierung, Organisationsliebe
((West)Deutsche) bzw. Gelassene Wertschatzung von Strukturen (Osterreicher) mit einer
geringeren Auspragung von Formalismus und Organisationsliebe

e Funktionale Hierarchie: formale Einhaltung der Zustidndigkeit verschiedener Personen fiir
Verschiedenes je nach Kompetenzbereich, d.h. Mitarbeiter wenden sich an den Chef nur dann,
wenn etwas in dessen Aufgaben- oder Entscheidungsbereich fdllt, ansonsten fiihren sie
selbstidndig ihre Aufgaben aus ((West)Deutsche)

o Distanzdifferenzierung: Starke Verhaltensdifferenzierung danach, weil man nahe einer anderen
Person steht ((West)Deutsche)

e Teamgeist: hohe Bedeutung der Zusammenarbeit und Kollegialitit, partizipativer Fithrungsstil
((West)Deutsche) und Osterreicher) mit einer stiirkeren Betonung der informellen Ebene bei
Osterreichern im Vergleich zu Deutschen

e Konsekutivitat ((West)Deutsche und Osterreicher), wobei Osterreicher eine etwas hohere
Polychronie als Deutsche aufweisen

e Regelorientierte, internalisierte Kontrolle: Pflichtbewusstsein, Zuverldssigkeit, Disziplin,
Verantwortungsbewusstsein ((West)Deutsche) bzw. abgeschwachte regelorientierte Kontrolle
(Osterreicher)

e Trennung von Lebens- und Personlichkeitsbereichen: Arbeit vs. Freizeit; emotional vs.
,,objektiv’ ((West)Deutsche) bzw. Balance (Osterreicher) mit einer schwicheren Trennung der
Dimension ,,emotional-neutral” im Vergleich zu Deutschen

e Schwacher Kontext ((West)Deutsche) bzw. Mittlerer Kontext (Osterreicher)

e Konfliktkonfrontation ((West)Deutsche) bzw. Konfliktvermeidung (Osterreicher)

e Stabile Selbstsicherheit/ Selbstbewusstsein ((West)Deutsche und Osterreicher).

Es wird deutlich, dass die in den beiden Studien fiir Tschechien identifizierten Kulturstandards zum
einen sehr dhnlich sind und einander ergdnzen, sowie zum anderen fast ausnahmslos jeweils einen
kontriren Gegenpol zu den fiir (West)Deutschland und Osterreich identifizierten Kulturstandards
bilden. Zwar zeigen die Untersuchungsergebnisse auch, dass Osterreich bei vielen Kulturstandards
auf einem Kontinuum zwischen Tschechien und (West)Deutschland liegt und in vielen Fillen eher
zur Mitte tendiert, trotzdem lésst sich eine prinzipiell hohere Ahnlichkeit von dsterreichischen zu
(west)deutschen Kulturstandards im Kontrast zu Tschechien ableiten. Denn die sdmtlichen als
deutsch definierten Kulturstandards haben auch im tschechisch-dsterreichischen Kulturvergleich
ihre Giiltigkeit, sodass im Kontrast zu Tschechen Osterreicher ,,Messwerte in Richtung der
Deutschen” einnehmen (vgl. Schroll-Machl, 2000).
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2.2.2.2 Kulturstandards im slowenisch-osterreichischen Kulturvergleich

Feichtinger et al. (2001) identifizierten in den Jahren 1997-1998 mittels der Kulturstandardmethode
folgende wirtschaftsrelevante Kulturstandards der Slowakei (ehemaliges Jugoslawien) aus der
Osterreichischen Sicht:

e Beziehungsorientierung/Familiarismus: hohe Bedeutung der freundschaftlichen Bezichungen
und des Vertrauens zwischen Geschiftspartnern, ein durch starken Zusammenhalt, gute
Kooperation und familidiren Umgangston charakterisierbares Betriebsklima

e Paternalismus: Erwartung automatischer Bereitstellung sozialer Leistungen durch den Staat
und/oder Arbeitgeber (wie zu Zeiten des Sozialismus) beim gleichzeitigen Wunsch, die Vorteile
der sozialen Absicherung des Kommunismus aufrechtzuerhalten und mit den neuerdings
hinzugekommenen Vorteilen der Marktwirtschaft zu verbinden; Vertrauen auf eine hohere
Regelungs- und Entscheidungsinstanz verbunden mit mangelnder Bereitschaft zur Verant-
wortungsiibernahme

e Unabhangigkeitsstreben und Nationalstolz: Nationalstolz in Verbindung mit schwankender
Selbstsicherheit (iiberzogenes Selbstwertgefiihl bei gleichzeitigen Minderwertigkeitsgefiihlen,
Angst vor dem Ausverkauf des Unternehmens und Beflirchtungen, iibervorteilt zu werden)

e Zeitgefuihl/zeitliche Ungebundenheit: Unpiinktlichkeit, schlechte Termintreue

e Improvisationsvermdgen: das sich Abfinden mit halben Losungen, lockere, legere Einstellung
der Art ,,Durchwursteln‘/,,Muddling Through*

e Statusorientierung: hohe Bedeutung von Statussymbolen (wie Auto, grofieres Biiro), Wunsch
nach aullen zu zeigen, wie man die marktwirtschaftlichen Maoglichkeiten durch eigene
Leistungen genutzt hat

e Marktwirtschaftliche Orientierung und Qualitatsbewusstsein: hoéhere marktwirtschaftliche
Orientierung im Vergleich zu anderen postkommunistischen Landern Osteuropas

e Autoritdt durch Sachkompetenz: hohe Bedeutung von Kompetenz und Fachwissen, stark
hierarchische Strukturen

e Indirektheit und (Verhandlungs-)Diplomatie: langwierige Verhandlungen und Verzogerun-
gen, indirekter Kommunikationsstil, mangelnde Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme bei
der expliziten Ubermittlung unangenehmer Nachrichten

Einige der hier identifizierten slowenischen Kulturstandards, vor allem Beziehungsorientierung,
Paternalismus, zeitliche Ungebundenheit, Improvisationsvermdgen und Verhaltensdiplomatie,
stellen Verhaltensweisen, Einstellungen und Werte dar, die Residuen der kommunistischen Zeit
sind (vgl. Feichtinger et al., 2001). Nach Fink & Meierewert (2001a) sind aber Kulturstandards
Verdanderungen ausgesetzt, was besonders fiir die im Umbruch befindliche politisch-6konomische
Systeme und gemal der Theorie des kollektiven Kulturschocks (vgl. Fink & Feichtinger, 1998) vor
allem fiir die Transformationsldnder Osteuropas zutrifftt.

Entsprechend zeigen auch die weiteren von Feichtinger et al. (2001) ermittelten Kulturstandards,
dass sich in Slowenien als einem der postkommunistischen Reformldndern zum Zeitpunkt der
Datenerhebung zwischen 1997 und 1998 — also zu Zeiten der bereits vorangeschrittenen
Transformation — die planwirtschaftlich gepragten Kulturstandards schwécher geworden sind und
sich in Richtung westeuropdischer Kulturstandards verdndert haben. So ist Autoritit durch
Sachkompetenz ein Beispiel fiir einen vom Kommunismus iiberlagerten nationalen Kulturstandard,
der nun wiederum an Relevanz gewinnt. Unabhéngigkeitsstreben und Nationalstolz
(Kulturstandard, der auch fiir Tschechien identifiziert wurde) ist als ein Ausdruck des
Abgrenzungsversuchs von anderen (Ostblock-)Léndern im Prozess der nationalen Identitétsfindung
zu verstehen. Weiterhin zeigt sich hier — im Gegensatz zur in Tschechien ermittelten fehlenden
Servicebereitschaft als Ausdruck der planwirtschaftlich geprigten Einstellung zu ,,Verbrauchern*
sowie generell im Vergleich zu anderen postkommunistischen Léndern Osteuropas — eine bereits
stairker ausgeprigte marktwirtschaftliche Orientierung und Qualitétsbewusstsein, was fiir eine
schneller vorangeschrittene Transformation in Slowenien spricht.
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2.2.2.3 Kulturstandards im ungarisch-osterreichischen Kulturvergleich

Ebenfalls mit Hilfe der Kulturstandardmethode identifizierten Meierewert & Horvath-Topcu (2001)

aus der Sicht Osterreichischer Manager folgende ungarische Kulturstandards:

e Indirekte Kommunikation: indirekter informeller Kommunikationsstil, Kritikempfindlichkeit,
Vermeidung direkter kritischer MeinungsiuBerungen in der Offentlichkeit, keine Verwendung
von amtlichen und akademischen Titeln bei der Anrede

e Diffuse Kultur: Vermischung der Lebens- und Arbeitsbereiche, Privatismus und hoher
Stellenwert der Familie, informeller Netzwerk, Auslibung mehrerer Tatigkeiten und Jobs

e Starke Beziehungsorientierung: starke Betonung von Bezichungsaspekten gegeniiber
Sachaspekten, Aufbau der Vertrauensbasis

e Misstrauen: Einstellung zum Staat als Einschrinker der Menschenfreiheiten, Misstrauen
gegeniiber Gesetzen und Rechtssprechung, Biindnis der Bevdlkerung gegen den Staat (,,Wer
den Staat nicht beklaut, der beklaut seine Familie*

e Niedrige Regelorientierung: positives Verhéltnis gegeniiber RegelverstoBen, Korruption,
Partikularismus, Hang zum Wunschtrdumen, Improvisationen

e Hierarchischer Organisationsaufbau: hohe Machtdistanz, klare Anerkennung von Autorititen
und Hierarchieverhéltnissen, positionsabhidngige Distanz, autoritdrer Fithrungsstil

e Handlungsblockade: Verweigerung von Entscheidungen, fehlende Bereitschaft zur
Verantwortungsiibernahme

e Betonung von Statussymbolen: hohe Bedeutung von Statussymbolen (Firmenwagen,
Biiroausstattung), mit denen das Hierarchie- und Kompetenzgefiige zum Ausdruck gebracht
wird, als Signale fiir die Stellung des Einzelnen im Unternehmen / in der Gesellschaft

e Schwankendes  Selbstbewusstsein:  Schwanken  zwischen  Selbstbewusstsein  und
Minderwertigkeitsgefiihlen

Dagegen wurden folgende oOsterreichische Kulturstandards aus der Sicht ungarischer Manager

ermittelt:

e Direkte Kommunikation

e Spezifische Kultur: Trennung zwischen privater und beruflicher Sphére, Betonung von
Zustindigkeiten, seltene Doppelbeschiftigungen

e Schwache Beziehungsorientierung

e Vertrauen auf die Problemlésungskompetenz des Staates: Staat als wohlwollender Beschiitzer
der privaten Menschenrechte

e Hohe Regelorientierung

e Flacher Organisationsaufbau

e Stabiles Selbstbewusstsein

Auch hier zeigen sich durchgédngig kontrdre Auspriagungen der relevanten ungarischen und
osterreichischen Kulturstandards, die hohe Ubereinstimmungen mit tschechischen und
slowenischen Kulturstandards aufweisen.

2.2.2.4 Kulturstandards im polnisch-(west)deutschen Kulturvergleich

Ahnlich zu den bereits erliuterten Kulturstandards, die in den oben vorgestellten osteuropiischen
Landern ermittelt wurden, identifizierten Schroll-Machl & Wiskoski (1999) folgende polnische
Kulturstandards aus (west)deutscher Sicht:

e Experimentieren, Provisorium, Behelfslosungen

e Polychrones Zeitgeftihl/Gestreute Aufmerksamkeit

e Vernetzung des Privaten mit dem Beruflichen
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Personenbezug

Unterschiedliche Distanzdifferenzierung
Hoch-Kontext-Kommunikation: implizite Kommunikation
Konfliktvermeidung

Dagegen wurden folgende (west)deutsche Kulturstandards aus der polnischen Sicht ermittelt:

Unertraglichkeit von  Ungewissheit,  Unklarheit,  Unbestimmtheit:  Formalismus,
Detailorientierung, Organisationsliebe (vorausschauende, keine Ad-hoc-Organisation)
Monochrones Zeitgefihl/Zentrierte Aufmerksamkeit

Konsekutivitat

Trennung von Lebensbereichen

Sachorientierung

Distanzdifferenzierung

Selbstbewusstsein und -sicherheit

Internalisierte Kontrolle

Funktionale Hierarchie

Teamgeist

Auch hier zeigt sich durchgehend eine strenge Gegensitzlichkeit in der Ausprigung der ermittelten
wirtschaftsrelevanten Kulturstandards zwischen Polen und (West)Deutschland.

2.2.2.5 Kulturstandards im russisch-(west)deutschen Kulturvergleich

Yoosefi & Thomas (2003) ermittelten folgende Kulturstandards aus (west)deutscher Sicht:

Hierarchieorientierung: autoritdre Erziehung, hierarchischer und zentralistischer Staats-
/Organisationsaufbau, absolute Entscheidungsbefugnis des Vorgesetzten, fehlende Bereitschaft
zur Entscheidungsfindung, Verantwortungsiibernahme und Eigeninitiative bei Mitarbeitern,
keine bottom-up-Kritik und -Feedback

Kollektivorientierung: hohe Bedeutung des Eingebundenseins in ein Kollektiv und die Familie,
Gleichheit aller im Kollektiv, Distanzminimierung

Prestigedenken: Versuch, sicht von der Masse abzuheben als Gegenreaktion auf die im
sozialistischen Kollektiv propagierte Gleichheit aller, hohe Bedeutung von Prestigeobjekten,
deren Besitz iiber soziales Ansehen, Macht und Einfluss entscheidet

Personorientierung: keine Sachorientierung, Vermischung der Personen und Sachbereiche,
Bezug der sachlichen Kritik auf die eigene Person, entscheidende Bedeutung des ersten
Eindrucks

Informelle Netzwerke: Alltagskorruption und ,,Bestechungs-Etikette aus politischer
Inkompetenz und Unmdglichkeit der Menschen, Probleme auf dem legalen Wege zu 16sen,
Verstrickungen, innerhalb derer iiber Beziehungen, Bekanntschaften und Bestechungen
Probleme gelost werden oder einander geholfen wird

Regelrelativierung: Unverbindlichkeit, gelassene Einstellung zu den Regeln, gelassene
Arbeitsweise, wenig gezielte und kurzfristige Strategien, fehlendes zeitokonomisches
Planungsverhalten, spontane und unsystematische Herangehensweise, Improvisation, fehlende
Piinktlichkeit, polychrones Zeitverstindnis, Empfindung der Zeit als ,,ununterbrochenes
Kontinuum*

Arbeitserledigung nach eigenem Gutdiinken: gelassene Einstellung zur Qualitit der Arbeit,
fehlende Leistungsmotivation, nicht sachgeméfe Arbeitsausfiihrung bei fehlenden Sanktionen
von oben, Position eines passiven oder geduldig abwartenden Beobachters

Traditionalismus: hoher Wert der Traditionen, Aberglauben, traditionelles Geschlechtsrollen-
verhalten, ideologische Infiltrierung, blinder Glaube an alles Geschriebene und Vermittelte,
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tradierte Ordnungen, Verhaltensregeln, Wert- und Normausprdgungen im Privat- und
Berufsleben zur Bewiéltigung der Unbestindigkeit und Wechselhaftigkeit in der geschichtlichen
und 6konomischen Entwicklung des Landes

Die identifizierten russischen Kulturstandards sind nach Ansicht von Yoosefi & Thomas (2003) die
,,JUberbleibsel“ aus sowjetischen Zeiten, die die Denk- und Verhaltensweisen der Menschen, in
Richtung der Gelassenheit, Schicksalergebenheit und Resignation allen Entwicklungen gegeniiber,
Passivitit, Gehorsamkeit und Improvisation, fehlenden Selbstindigkeit, Eigeninitiative,
Verantwortungs- und Kritikbereitschaft geprdgt haben. Demnach werden auch die Werte und
Normen der heutigen russischen Gesellschaft immer noch gravierend von denjenigen aus der Zeit
der Zentralverwaltungswirtschaft beeinflusst.

Auch Rothlauf (1999) weist auf folgende typisch russische Kulturstandards hin:
Gemeinsinn

Indirekter Interaktionsstil

Misstrauen gegeniiber miindlichen Zusagen ohne schriftliche Festlegung
Vermischung des Privat- und Arbeitsbereichs

Privatismus

System-Konformismus

Rigide Dialektik.

2.2.2.6 Kulturstandards im ostdeutsch-westdeutschen Kulturvergleich

Zwar ist heute die formale Unterscheidung zwischen Ost- und Westdeutschland nicht mehr

vorhanden, doch zeigen zahlreiche Untersuchungen, dass es sich immer noch systembedingte

Unterschiede im Wirtschaftsbereich gibt. So identifizierte Rieger (1992) ebenfalls mittels der im

Rahmen der Kulturstandardmethode durchgefiihrten qualitativen Inhaltsanalyse folgende

ostdeutschen Kulturstandards aus der westdeutschen Sicht:

e Handlungsinkompetenz: fehlende Handlungsbereitschaft nach kognitiver Problemanalyse,
Ignoranz von Schwierigkeiten und deren Bewiltigung, fehlende Nutzung der
Handlungsspielrdume und erkannter Losungswege bei Vermutung des zu groflen Aufwands,
fehlende Eigeninitiative, Handlung ausschlieBlich per Anweisung, Unselbstindigkeit und
Hilflosigkeit, fatalistisches Denken, externale Kontrolliiberzeugung

e Autoritats-Konformismus: Anpassung an und die Unterwerfung gegeniiber Autoritéten,
Befolgung von Anweisungen, Ablehnung von Verantwortungsiibernahme und Abschiebung
nach oben, Scheu vor Entscheidungen, autoritdrer Fiihrungsstil, der auch von den Gefiihrten
erwartet wird

e Unpersonlicher Interaktionsstil: formalisierte Hoflichkeit, Uberangepasstheit, Vermeiden
direkter Aussagen, starke Kritikempfindlichkeit, hoher Mall an Selbstkontrolle und
Emotionskontrolle

e System-Konformismus: Orientierung des Handelns an dem vom System, der Partei, der
Obrigkeit und ihren Reprisentanten und der Gesellschaft gewiinschtem Verhalten und an den
durch diese vorgegebenen Normen, Vermeiden der eigenen Meinung, Bestreben zur Anpassung
an Bedingungen und Gegebenheiten, um nicht als Individuum aufzufallen

e Proletarismus: hohes Ansehen zur korperlichen Arbeit und zum Werktétigen, Einstellung ,,Der
Arbeiter ist Konig!®“, Unvorstellbarkeit eines Arbeitsplatzverlusts oder schwerwiegender
negativer Konsequenzen bei Verfehlungen wegen des Rechts auf Arbeit

e System-Kollektivismus: starke Orientierung an der Gruppe und den Gruppenmitgliedern, hohe
Bedeutung des Eingebundenseins in eine Gruppe, da effektives Handeln nur in oder mit der
Gruppe mdglich ist, Gruppe als ,,Schutz und Hilfe in der Not“, fehlendes Konkurrenz-
bewusstsein, Solidaritdt unter Gruppenmitgliedern
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e Privatismus: hoher Stellenwert der Familic und der privaten Aktivititen, Dominanz des
Privatbereichs vor dem Arbeitsbereich, familienzentriertes Verhalten am Arbeitsplatz, fehlende
Trennung zwischen Privat- und Arbeitsbereich

e Zeitliche Ungebundenheit: untergeordnete Rolle des Zeitfaktors, gelassener Arbeitsstil

e Rigide Dialektik: Einstellung, dass es nur falsche oder richtige Handlungen und Urteile gibt,
fehlende Erkennung mehrerer Sicht- und Handlungsweisen

e Plan- und Detailorientierung: strenge Einhaltung der Regeln und Vorschriften, genaues und
gewissenhaftes Arbeiten, ohne jedoch Priorititen zu setzen, Unflexibilitdt und Starrheit im
Handeln

Mit Ausnahme der hier ermittelten hoch ausgepriagten Plan- und Detailorientierung, die auch den
Westdeutschen typisch ist, zeigt sich eine hohe Ahnlichkeit der ostdeutschen zu den in anderen
sozialistisch gepréigten osteuropdischen Liandern identifizierten wirtschaftsrelevanten Kultur-
standards. Damit wurde nachgewiesen, dass das vier Jahrzehnte lang in der ehemaligen DDR
vorherrschende sozialistische System die traditionellen deutschen Kulturelemente, die vor dem
Zweiten Weltkrieg den beiden Teilen Deutschlands gemeinsam waren, durch die
sozialismusspezifischen Kulturstandards tiberlagert hat.

2.2.3 Zusammenfassung zum Ost-West-Kulturvergleich mit Kultur-
standardkonzept

Insgesamt zeigen die bisher vorliegenden Ergebnisse aus der Kulturstandardforschung, dass die in
osteuropdischen Lindern vorhandenen wirtschaftsrelevanten Kulturstandards zwar landerspezifisch
sind, aber eng mit den unter der sozialistischen Planwirtschaft erlernten Verhaltensmustern
zusammenhingen und damit linderiibergreifend auffallende Ahnlichkeiten aufweisen. Viele der aus
der westlichen Sicht identifizierten wirtschaftsrelevanten Kulturstandards konnen auf die unter der
zentralen Planwirtschaft eintrainierten passiven Verhaltensmuster zuriickgefiihrt werden.

Die oben dargestellten Forschungsergebnisse zu den wirtschaftsrelevanten Kulturstandards, die in
ausgewdhlten ost- und westeuropidischen Landern identifiziert wurden, sind in Tabelle 8 in Form
einer ldnderspezifischen Gegeniiberstellung zur Veranschaulichung zusammengefasst. Dabei stellt
die linke Spalte jeweils die gemeinsamen Kategorien und somit die kulturiibergreifend
vorzufindenden (noch auspridgungslosen) Kulturstandardbezeichnungen dar. Die beiden néchsten
Spalten stellen am Beispiel von zwei deutschsprachigen Landern (West)Deutschland und
Osterreich die westeuropiischen Kulturstandards, und die restlichen Spalten am Beispiel von sechs
ausgewdhlten osteuropdischen Léndern die osteuropdischen Kulturstandards dar.
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Kulturiibergreifen-

Linderspezifische wirtschaftsrelevante Kulturstandards

de Kulturstandards Westdeutsche™™" Osterreichische™ Ostdeutsche* Tschechische® Slowenische’ Ungarische® Polnische’ Russische®
Grad der weniger Sachbezug, System- Bezwhungsorlen.tlerung . o starke Personqnentlerung/
. L Sachbezug / mehr Personenbezug/ . und Vertrauensbildung / | Bezichungsorientie- . Kollektiv-
Beziehungsorientie- e . Kollektivismus/ . e Beziehungs- Personenbezug -
. Sachorientierung schwache Beziehungs- L Personbezug/Gemein- | rung/ Familiarismus . orientierung/
rung/ Kollektivismus Lo Privatismus . A orientierung .
orientierung sinn und Privatismus Privatismus
. regelorientierte abgeschwichte regelori- Korruption/ personorie. Lo ..
Einstellung = Regeln Kontrolle/ internalisierte | entierte Kontrolle/ hohe Kontrolle/Partikularis- nledrlge. . Regelrelatwlerung/
und Vorschriften L . Regelorientierung informelle Netzwerke
Kontrolle Regelorientierung mus, informelle Gruppe
Organisations- funktionale Hierarchie/ | flacher Organisations- | Autoritits/System- | Hierarchie / Autoritdt/ | Autoritdt durch hierarchischer Or- Hierarchieorient.
struktur Teamgeist aufbau / Teamgeist Konformismus Systemkonformismus | Sachkompetenz ganisationsaufbau Systemkonform.
Aufwertung von Struktu- Arbeitserledieun
. ren/Unsicherheitsvermei- . zeitliche Ungebun- | Abwertung von I Experimentieren, . gung
Einstellung zu .1 . gelassene Wertschit- . Improvisations- . L nach eigenem
dung/ Unertraglichkeit denheit / Plan- und | Strukturen/Impro- .‘ Improvisation Provisorium, .
Strukturen . . zung von Strukturen o S . vermdgen N Gutdiinken/
von Ungewissheit, Un- Detailorientierung | visationsliebe Behelfslgsungen o
. . . Improvisation
klarheit, Unbestimmtheit
Einstellung zu Betonung von _ Betonung von .
Statussymbolen Statussymbolen Statusorientierung Statussymbolen Prestigedenken
Grad des Traditionelles Traditionalismus
Konservatismus Geschlechterbild
Grad des - . . Nationalstolz / Vergan- | Unabhédngigkeitsstre- .. . .
Nationalismus rigide Dialektik genheitsorientierung ben und Nationalstolz rigide Dialektik
Grad an markt- marktwirtschaftliche
. . Fehlende .
wirtschaftlicher . . Orientierung und
S Servicebereitschaft e .
Orientierung Qualitdtsbewusstsein
Umgang mit . . . . Konfliktvermeidung/ . .
. Konfliktkonfrontation Konfliktvermeidung . Konfliktvermeidung
Konflikten Kulanzlgsungen
I . mittlerer Kontext / unpersonlicher Zuriickhaltende verba}le, Indirektheit und indirekte Hoch-Kontext- Indirekter
Kommunikationsstil schwacher Kontext . o . . nonverbale Kommuni- | (Verhandlungs-) o o . .
direkte Kommunikation | Interaktionsstil . . . Kommunikation | Kommunikation Interaktionsstil
kation / Starker Kontext | Diplomatie
. . . . . . . . Distanzdifferenzierung/ Unterschiedliche . .
Distanzregulierung Distanzdifferenzierung | Distanzdifferenzierung vorsicht. Interaktionsstil Distanzdifferenzierung Distanzminimierung
Grad der stabile Selbstsicherheit/ stabile Selbstsicherheit schwankende Selbstsi- | schwankende schwankendes
Selbstsicherheit Selbstbewusstsein cherheit Selbstsicherheit Selbstbewusstsein
Trennung der Lebens- | Trennung von Lebens- Balance / spezifische fehlende Trennung | Diffusion von Lebens- Vernetzung des Vermischung der
und Personlichkeits- | und Personlichkeits- Kultur P zw. Privat- und und Personlichkeits- diffuse Kultur Privaten mit dem Personen- u.
bereiche bereichen Arbeitsbereich bereichen Beruflichen Sachbereiche
Konsekutivitdt/ mono- Simultanitét/polychro- c e o polychrones Zeit-
Zeitgefiihl chrones Zeitgefiihl/ zent- | Konsekutivitéit nes Zeitgefiihl/ zeitliche 6‘:%%&?&&?;1;&6 gefiihl/ gestreute gfc)g\f;rs(t)gg(sinis
rierte Aufmerksamkeit Ungebundenheit & Aufmerksamkeit
Handlungs- Handlungs- Handlungs- Initiativlosigkeit
wirksamkeit inkompetenz Handlungsblockade blockade Unselbsténdigk.
Einstellung zum Staat Vertrauen Proletarismus Paternalismus Misstrauen Misstrauen

a: aus ostdeutscher Sicht; b: aus tschechischer Sicht; c: aus (west)deutscher Sicht; d: aus Osterreichischer Sicht; e: aus ungarischer Sicht; f: aus polnischer Sicht

Tabelle 8: Landerspezifische wirtschaftsrelevante Kulturstandards im Ost-West-Vergleich




Die Ergebnisse der hier vorgestellten Kulturanalyse zeigen, dass trotz der unterschiedlichen
geschichtlichen, religiosen und somit insgesamt kulturellen Hintergriinde in den einzelnen
osteuropdischen Lindern doch auffallende Ahnlichkeiten in der Ausprigung der
wirtschaftsrelevanten Kulturstandards unter diesen Landern, sowie im Kontrast zu den ausgewéhl-
ten westeuropdischen Landern festgestellt werden konnen. Die ldnder- und kulturiibergreifend
festzustellenden Ahnlichkeiten deuten darauf hin, dass der eigentliche Differenzierungsaspekt
zwischen den ost- und westeuropdischen Kulturstandards weniger die geographische Lage dieser
Léander, sondern vielmehr deren politisch-6konomisches System der sozialistischen Plan- vs.
kapitalistischen Marktwirtschaft ist. Damit wird deutlich, dass die jahrzehntelange Unterdriickung
der Menschen mit den Praktiken der zentralen Verwaltungswirtschaft gravierende Spuren auch auf
der kulturellen Ebene hinterlassen hat. Die noch vor dem Sozialismusregime existierenden mit
traditionellen Hintergriinden einhergehenden lédnderspezifischen Kulturstandards in osteuropéischen
Landern wurden durch die sozialistisch geprigten Systemelemente iiberlagert, wodurch sich mit
dem Sozialismusregime auch die wirtschaftsrelevanten Kulturstandards der einzelnen
Ostblocklédnder deutlich angeglichen haben. In diesem Zusammenhang spricht Schroll-Machl
(2000) von der Herausbildung eines Orientierungssystems, das den zentralistisch-
planwirtschaftlichen Kulturen im real existierenden Sozialismus typisch war. Als Ergebnis der Ost-
West-Kulturstandardanalyse ~ wurden daher auf Grundlage der oben vorgestellten
Forschungsergebnisse zu den Kulturstandards der ost- und westeuropdischen Lander sozialismus-
vs. kapitalismusspezifischen Kulturstandards (im gegenseitigen Kontrast zueinander) abgeleitet
(siche Tabelle 9). Aus dem Tatbestand, dass eine Reihe der fiir die osteuropdischen Lénder (aus
westeuropdischer Sicht) identifizierten, die beobachtbaren Verhaltensunterschiede steuernden
Kulturstandards — Einstellung zu Statussymbolen, Grad des Konservatismus, Grad des
Nationalismus, Grad an marktwirtschaftlicher Orientierung und Handlungswirksamkeit — nicht als
kritische Interaktionssituationen seitens der osteuropdischen Befragten in Bezug auf die
westeuropdischen Lénder thematisiert wurden, wird abgeleitet, dass diese in den westeuropéischen
Léandern weniger kritisch und daher im Vergleich zu Osteuropa ausgewogener ausgepragt sind.

Nr. | Systemiibergreifende Kategorie

Kapitalismusspezifische
(westeuropiische) Kulturstandards

Sozialismusspezifische
(osteuropiiische) Kulturstandards

1 | Grad der Beziehungs- Sachorientierung Personorientierung
orientierung/ Kollektivismus

2 | Einstellung zu Regeln und Regelorientierung Regelvermeidung
Vorschriften

3 | Organisationsstruktur Autoritdtsvermeidung Autoritdtsorientierung

4 | Einstellung zu Strukturen Strukturorientierung Strukturvermeidung

5 | Einstellung zu Statussymbolen | ausgewogene Statusorientierung hohe Statusorientierung

6 | Grad des Konservatismus Innovationsorientierung Traditionalismus

7 | Grad des Nationalismus ausgewogener Nationalstolz starker Nationalstolz

8

Grad an markwirtschaftlicher
Orientierung

hoch

eher gering

9 | Umgang mit Konflikten

Konfliktkonfrontation

Konfliktvermeidung

10 | Kommunikationsstil

Direktheit / schwacher Kontext

Indirektheit / starker Kontext

11 | Distanzregulierung

Distanzdifferenzierung

etwas stdrkere Distanzminimierung

12 | Grad der Selbstsicherheit

stabile Selbstsicherheit

schwankende Selbstsicherheit

13 | Trennung der Lebens- und
Personlichkeitsbereiche

Trennung der Lebens- und
Personlichkeitsbereiche

Vermischung der Lebens- und
Personlichkeitsbereiche

14 | Zeitgefiihl

monochrones Zeitgefiihl
/Konsekutivitét

polychrones Zeitgefiihl/ Simultanitét

15 | Handlungswirksamkeit

hoch

gering

16 | Einstellung zum Staat

leistungsabhéngige gesetzlich
geregelte ,,Ressourcenquelle”

leistungsunabhéngiger ,,Mittelgeber*
mit defunktionierenden Gesetzen

Tabelle 9: Kapitalismus- vs. sozialismusspezifische wirtschaftsrelevante Kulturstandards
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2.2.4 Kritische Diskussion der induktiven Kulturstandardmethode

Der zentrale Kritikpunkt an dem Kulturstandardkonzept besteht darin, dass Kulturstandards nur im
Kontrast zu einer bestimmten zum Vergleich herangezogenen Kultur gelten (vgl. Krewer, 1996).
Damit koénnen die ermittelten Kulturstandards bei einem und derselben Land abhingig von der
Vergleichskultur und somit dem Blickwinkel, aus dem eine Kultur betrachtet wird, erheblich
divergieren. So wird z.B. Osterreich aus der Sicht Belgiens und Ungarns durch eine starke Regel-
orientierung und aus der Sicht Deutschlands und der Schweiz durch eine schwache Regelorien-
tierung charakterisiert (vgl. Fink & Meierewert, 2001a, 2001b).

Weiterhin geht das Kulturstandardkonzept davon aus, dass Kulturstandards geschichtlichen
Verdnderungen unterliegen, wobei damit lediglich langwierige, generationsiibergreifende
Entwicklungen auf der gesellschaftlichen Ebene gemeint sind (Schroll-Machl, 2001). Aktuelle
Reaktionsmuster (Krewer, 1996) und kurz- bis mittelfristige Verédnderungen werden dabei
allerdings nicht beriicksichtigt. Doch gerade derartige aktuelle Trends konnen die Kulturstandards
auch kurz- bis mittelfristig wesentlich verdndern. Dies trifft vor allem gemiB der Theorie des
kollektiven Kulturschocks (vgl. Fink & Feichtinger, 1998) fiir die sich aktuell im Umbruch
befindlichen politisch-6konomischen Systeme wie Transformationsldnder Osteuropas zu. Demnach
unterliegen Kulturstandards Verdnderungen, die bei einer mittels der Kulturstandardmethode
durchgefiihrten Momentaufnahme — ohne eine Léngsschnittanalyse — nicht identifiziert werden
konnen (vgl. Fink & Meierewert, 2001a).

Die in Kap. 2.2 vorgestellten Studien zu den in ausgewéhlten osteuropdischen Landern ermittelten
Kulturstandards wurden zwischen den Jahren 1996 und 2003 — und damit zum Zeitpunkt der auch
auf der Kulturebene bereits stark vorangeschrittenen Transformation — durchgefiihrt. Leider
konnten in der bisherigen Literatur keine Studien zu wirtschaftsrelevanten Kulturstandards
gefunden werden, die noch zu Zeiten des Kommunikationsregimes in osteuropdischen Léndern
ermittelt wurden. Daher stellen die Ergebnisse der hier vorgestellten Studien nicht mehr die
urspriinglichen Kulturstandards dar, die zu Zeiten der planwirtschaftlichen Gesellschaftsordnung in
Osteuropa vorgelegt haben, sondern lediglich eine Mischung zwischen den noch planwirtschaftlich
gepragten und sich bereits ansatzweise in marktwirtschaftliche Richtung verdnderten
Kulturstandardelementen.

Neben der historischen Variabilitdt unterliegen die Kulturstandards je nach Individuen, Subgruppen
und situativen Zwingen auch intrakultureller Variabilitit, die allerdings in dem Kulturstandard-
konzept weitgehend vernachldssigt wird. Nach Krewer (1996) werden vor allem solche Einfluss-
variablen fiir die intrakulturelle Variabilitdt wihrend des Prozesses der Kulturstandarderfassung
nicht berlicksichtigt, wie Bedingungen des Kontakts (Dauer, Intensitit, Freiwilligkeit),
Zugehorigkeit der Befragten zu Subgruppen innerhalb der jeweiligen Kultur (Beruf, Organisations-
kultur, Bildungs- und Sozialstatus), Elemente der personlichen Identitdt der Befragten (fachliche
Kompetenz, soziale Kompetenz, Personlichkeitsmerkmale), Einfliisse der Intergruppenbeziehungen
(Stereotype, Geschichte der Intergruppenkontakte) u.a.

SchlieBlich beinhalten Kulturstandards einen hohen Grad an Stereotypisierung. Damit besteht im
Prozess der Identifikation der Kulturstandards zum einen die Gefahr der Verstirkung von
Intergruppenprozessen (Krewer, 1996), zum anderen kénnen manche Phdnomene nicht assimiliert
werden bzw. werden irrtimlich angepasst (Molz, 1994). Damit tritt der in seiner starken Reduktion
komplexer Wirklichkeit bestehende groBe Vorteil des Kulturstandardkonzepts gleichzeitig als sein
groBter Nachteil auf (vgl. Schroll-Machl, 2001).
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2.3 Eigenbild-Fremdbild-Vergleich und Analyse nationaler Stereotype

2.3.1 Eigenbild- und Fremdbildansatz und Analyse nationaler Auto- und
Heterostereotype in der Wahrnehmung zwischen Fremdgruppen

Die Ergebnisse der Kulturstandardmethode korrespondieren mit vielen Aussagen auf der Ebene von
Stereotypen. Stereotype sind Produkte der sozialen Kategorisierung, die einen zentralen kognitiven
Prozess der Segmentierung und Organisation der sozialen Umwelt in Gruppen oder Kategorien
darstellt (Roclawski, 2001). Soziale Kategorisierung reduziert die Vielfalt der neu
hinzukommenden Informationen, verhilft zu einer schnellen Identifikation der Reize und fiihrt zum
Handeln.

Oft wird ein Mitglied einer fremden Nationalgruppe nicht als ein Individuum angesehen, sondern
ithm werden typische Merkmale wie Absichten, Einstellungen und Charaktereigenschaften zuge-
schrieben. Die Sozialpsychologie spricht in diesem Fall auch von Vorurteilen, wobei die Begriffe
oft synonym gebraucht werden (vgl. Roclawski, 2001). Sowohl Stereotype als auch Vorurteile sind
Einstellungen beziiglich anderer Personen oder Gruppen (Herkner, 1991), der Hauptmerkmal
zwischen den beiden Begriffen besteht jedoch in der Ableitung der Vorurteile aus den Stereotypen
und nicht umgekehrt. Vorurteilsbildung setzt an bestehenden Stereotypen an und betont die
affektive Komponente stereotypisierter Einstellungen. Wihrend Vorurteile negative Einstellungen
gegeniiber Aullengruppen sind, stellen Stereotype Einstellungen ohne einen negativ-affektiven
Charakter dar (Roclawski, 2001). Im Rahmen der Theorie der Intergruppenbeziehungen definiert
Thomas (2001) die Stereotypisierung des kulturell Fremden als einen kognitiven Prozess der
sozialen Identifizierung mit den Eigengruppenmitgliedern und der sozialen Distinktion von den
Fremdgruppenmitgliedern, wobei die Beurteilung des anderen vor allem iiber die Wahrnehmung
von Unterschieden erfolgt (Pfeifer, 2003). Im Gegensatz zu den Vorurteilen, die durch Motivations-
prozesse wie z.B. Selbstwerterhohung entstehen, haben Stereotype damit primédr kognitive
Ursachen wie die Uberschitzung der Ahnlichkeit zwischen den Mitgliedern einer Kategorie sowie
im Kontrast dazu die Uberschitzung der Gegensitzlichkeit zu den Mitgliedern einer anderen
Kategorie (vgl. Herkner, 1991).

Mit der Stereotypisierung geht die Konstruierung von Fremd- und Eigenbildern einher (Rdsch,
2001). In der Sozialpsychologie unterscheidet man in diesem Zusammenhang zwischen Auto- und
Heterostereotypen. Ein Autostereotyp ist ein Urteil, das eine (ethnische) Gruppe iiber sich selbst
fallt, wobei es sich in der Regel um identitétsstiftende Eigenschaften handelt, die sich eine Ethnie
bzw. Nation zuschreibt. Im Heterostereotyp finden sich dagegen Charakteristiken, die einer
fremden Nation zugeschrieben werden. Zu beachten ist auch, dass der Autostereotyp in der Regel
differenzierter ist und mehr positive Merkmale enthilt als dies beim Heterostereotyp der Fall ist.
Dagegen tendiert der Heterostereotyp eher in Richtung schwarz-weil3: Hier sind Generalisierungen,
ungerechtfertigte Vereinfachungen und unzuléssige Reduzierungen starker ausgeprigt (vgl. Rosch,
2002).

Zwar flihren Stereotype zu einer sehr starken Reduktion der Wirklichkeit, die deren tatsdchlichen
Komplexitit und Kausalitét oft nicht gerecht wird, doch erlaubt die Erfassung nationaler Stereotyp-
beschreibungen auf Basis der Gegeniiberstellung von nationalen Selbst- und Fremdbildern einen
direkten Vergleich zwischen den subjektiv wahrgenommenen und dadurch charakteristischen
Merkmalen der Menschen aus unterschiedlichen Léndern. Neben der Kulturstandardmethode stellt
der Eigenbild-Fremdbild-Vergleich bzw. die Analyse nationaler Auto- und Heterostereotype eine
weitere Methode dar, stereotype Beschreibungen iiber verschiedene Kulturen zu erfassen. Im
Gegensatz zur Kulturstandardmethode werden hierbei allerdings nicht nur handlungsrelevante, d.h.
sich im Verhalten der jeweiligen Kulturtrdger als wirksam bzw. durch dieses Verhalten belegbar
erwiesenen Kulturelemente erfasst, sondern auch die uneingeschrinkt breiteren Bilder, freien
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Assoziationen und Stereotype zu den unterschiedlichen Kulturen ermittelt. Wiahrend Kultur-
standards stereotypkonform, stereotypdifferenzierend oder auch stereotypwiderlegend sein konnen
(vgl. Schroll-Machl, 2000), liefern Ergebnisse eines Eigenbild-Fremdbild-Vergleichs ein rein
subjektiv wahrgenommenes Abbild der Kultur und damit die bei den Repridsentanten einer
bestimmten Kulturgruppe vorherrschenden ausschlieBlich stereotypkonformen kulturellen Bilder
und Assoziationen von den Représentanten einer anderen Kultur.

Eine Moglichkeit, handlungsrelevante Kulturunterschiede durch Analyse nationaler Stereotype
empirisch zu erfassen, stellt das Figen- und Fremdbild-Modell von Zafarpour (2001) dar. Dabei
werden aus der Ubereinstimmung des Fremd- und Eigenbildes zentrale Kulturmerkmale abgeleitet,
indem die im Interview durch eine andere Kultur ermittelten Kultureigenschaften von Vertretern
der eigenen Kultur validiert werden. Die Bestimmung der Kultureigenschaften durch das Eigen-
Fremdbild-Modell basiert auf der Wahrnehmung der Kultureigenschaften eines Kulturraumes durch
einen anderen Kulturkreis (Fremdbild) und Bestitigung dieser wahrgenommenen Eigenschaften
durch den eigenen Kulturraum (Eigenbild). Dabei bilden die aus dem Fremdbild abgeleiteten
Kultureigenschaften, die durch das Eigenbild bestitigt werden, die zentralen und handlungs-
wirksamen Merkmale eines Kulturkreises.

Bei der Validierung der Eigen-Fremdbild-Methode durch den Vergleich dieser mit der Kultur-
standardmethode im Rahmen der Ermittlung zentraler Kulturstandards in Slowenien, Kroatien,
Italien und Osterreich wurden identische Ergebnisse erzielt. Zusitzlich bietet die Eigen-Fremdbild-
Methode gegeniiber der Kulturstandardmethode allerdings den entscheidenden Vorteil, zentrale
Kulturmerkmale relativ schneller und kostengiinstiger erforschen zu kénnen (vgl. Zafarpour, 2001).

Um kulturelle Ost-West-Unterschiede im beruflichen Leistungsverhalten auf deskriptiver Kultur-
vergleichsebene festmachen zu konnen, werden im Folgenden mit Hilfe der Methode des
Eigenbild-Fremdbild-Vergleichs die wahrgenommenen unterschiedlichen Verhaltens- und Person-
lichkeitsaspekte der ost- und westeuropdischen Menschen im wirtschaftlichen Kontext dargestellt,
und zwar aus der gegenseitigen Sicht beider Gruppen. Der Haupteinwand gegen die zahlreichen
empirischen Studien zum Ost-West-Vergleich des Interaktions- und Kommunikationsverhaltens
von Mitarbeitern im wirtschaftlichen Kontext (siche z.B. Beliaev et al., 1985, Rajan & Graham,
1991, Oesterle, 1993) liegt darin, dass diese dem Wesen nach gleichberechtigte Interaktionen stets
einseitig aus der Perspektive des westlichen Interaktionspartners betrachten und mdgliche
Konfliktursachen zwischen ost- und westeuropéischen Mitarbeitern lediglich aus der Sicht letzterer
thematisieren (vgl. dazu Holtbriigge, 1995). Dies bestitigt auch die Mehrheit der in Kap. 2.2.2
vorgestellten Untersuchungsergebnissen zu den Kulturstandards in osteuropéischen Liandern, die
aus der Sicht westlicher Geschéftspartner ermittelt wurden, im Vergleich zu einem viel geringeren
Anteil an den Untersuchungen zur umgekehrten Beurteilungsperspektive. Diese einseitige
ethnozentrische Sichtweise suggeriert eine grundsitzliche Uberlegenheit ,,westlicher Interaktions-,
Kommunikations-, Konflikthandhabungsformen und anderer Aspekte der wirtschaftsrelevanten
Verhaltens und wird damit der der vorliegenden Untersuchung zugrunde liegenden Problemstellung
nicht gerecht. Deshalb sollen im folgenden Kapitel die Merkmale des beruflichen Leistungsver-
haltens und der Personlichkeitseigenschaften aus Sicht beider Seiten mittels der gegenseitigen
Fremdeinschédtzungen thematisiert, sowie diese im Hinblick auf die Abweichungen mit den
jeweiligen Selbsteinschitzungen analysiert werden.

2.3.2 Eigenbild-Fremdbild-Vergleich von ost- und westeuropdaischen
Mitarbeitern

Im folgenden Abschnitt werden Forschungsergebnisse zu den empirisch ermittelten wirtschafts-
relevanten Autostereotypen (nationale Selbstbilder bzw. Stereotype iiber das eigene Ethnikum) und
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Heterostereotypen (nationale Fremdbilder bzw. Stereotype iiber das fremde Ethnikum) von ost- und
westeuropdischen Menschen in gegenseitiger Wahrnehmung dargestellt.

In der Untersuchung von Heyse & Merk (1996) wurden russische und deutsche Fiithrungskréfte zu
thren Managereinschitzungen in Bezug auf ihre Auto- und Heterostereotypen befragt. Dabei
bezeichneten sich russische Fiihrungskréfte als viel aufgeschlossener gegeniiber Neuem, fiihrungs-
motivierter, verantwortungsbereiter, konfliktfihiger und mit einem ausgeprigteren Wunsch,
Aufgaben eher selbst zu 16sen als zu delegieren, als ihnen deutsche Fiihrungskrifte zugesprochen
haben. AuBerdem schrieben sich russische Fiihrungskrifte hohe Kontaktfreude, mittelmiBiges
Planungstalent und geringes Interesse an Details zu, im Gegensatz zu deutschen Fiithrungskréften,
denen sie hohes Interesse an Details und Planungstalent, héheres Mut zum Risiko, hohes Charisma,
aber auch geringe Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem zugeschrieben haben. Die Vorstellung
iiber das hohe Interesse an Detail fithren die Autoren auf den hohen Stand der Technik und der
Planungsgenauigkeit der Deutschen aus der Sicht der Russen zuriick (vgl. Heyse & Merk, 1996).
Die Deutschen schrieben den russischen Fiihrungskriaften dagegen hohe Anpassung an Autorititen
und Orientierung an vorgegebenen Anweisungen, geringe Konfliktfahigkeit, hohen Wunsch,
Aufgaben eher zu delegieren als selbst zu l6sen und eine relativ hohe Aufgeschlossenheit
gegeniiber Neuem zu.

In der Untersuchung von Heyse (1993) ordneten 180 russische Fiihrungskrifte der Bereiche Aus-
und Weiterbildung (Rektoren, Institutsdirektoren, Universitédtslehrstuhlinhaber und Vertreter
betrieblicher Einrichtungen) — befragt nach deutlichen gesellschaftlichen Besonderheiten — den
Landern Deutschland und Russland folgende Merkmale zu:

- Deutschland: Ordnung, Genauigkeit, Piinktlichkeit, Organisation, Sachlichkeit, Qualitét,
Narzissmus, Pedanterie, Solidaritit, Anstandigkeit, Fleil, Pragmatismus;

- Russland: Gutherzigkeit, seelische Tiefe, Unordnung, Gastlichkeit, Toleranz, Ehrlichkeit, Geduld,
fehlende Organisation.

Rdsch (2002) fiihrte eine Befragung mit 186 russischen und 97 deutschen Studenten zu ihren Auto-
und Heterostereotypen durch, wobei hier keine vordefinierten Eigenschaftslisten vorgegeben
wurden, sondern nach freien Assoziationen gefragt wurde. Dabei stimmten die russischen und
deutschen Studenten bei der Beschreibung der Russen in folgenden Eigenschaften iiberein:
gastfreundlich, einfach/unkompliziert, gutmiitig/herzlich, frohlich, offen, trinkfreudig. Auffallend
ist auch, dass sich Russen als verantwortungsscheu sehen sowie von den deutschen Studenten als
nicht strebsam gesehen werden. Demgegeniiber finden sich Uberschneidungen im Autostereotyp
der Deutschen und ihrem Heterostereotyp aus der russischen Sicht in folgenden Eigenschaften:
plinktlich, arbeitsam, korrekt, arrogant/ {berheblich, ordentlich/griindlich/pedantisch,
ehrgeizig/zielstrebig, genau.

Weiterhin befragte Rosch (2001) nach derselben Methode 171 polnische Studenten zu den
typischen Eigenschaften von Polen und Deutschen. AnschlieBend wurde auf die Deutschen
bezogene FEigenschaftsliste an 15 deutsche Studenten vorgelegt. Den am oOftesten genannten
positiven Selbstbildern der Polen — freundlich/nett, gastfreundlich, sympathisch, intelligent/klug,
frohlich, arbeitsam, herzlich — wurde nur von einem Drittel der befragten deutschen Studenten
zugestimmt, im Gegensatz zu den am meisten genannten negativen polnischen Selbstbildern —
trinken viel, faul, intolerant, nervos, unpiinktlich—, denen von der Halfte der befragten Deutschen
zugestimmt wurde. Im Gegenzug glaubten die meisten deutschen Studenten, sich in den ihnen von
Polen zugeschriebenen negativen Eigenschaften — arrogant, trinken gern Bier, unsympathisch,
intolerant, unfreundlich — eindeutig erkannt zu haben. Was die positiven Fremdbilder iiber die
Deutschen — arbeitsam/fleiig, freundlich/nett, pilinktlich, korrekt/genau, ordentlich, fréhlich —
angeht, so stimmten zwar fast alle deutsche Studenten dem gewonnenen Fremdbild aus der Sicht
der Polen zu (bei Betonung vor allem der typisch deutschen Tugenden), meinten aber auch, dass
dieses Bild nicht vollstindig ist, sowie teilweise liberbewertet bzw. eher auf die dltere Generation
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bezogen ist.

Eine Reihe weiterer Untersuchungen beschiftigte sich mit dem Vergleich von stereotypen
Beschreibungen von Ost- und Westdeutschen.

In der Vergleichsuntersuchung von Schmitt & Janetzko (1994) wurden Auto- und Heterostereotype
von Ost- und Westdeutschen beziiglich der Verantwortungsiiberzeugungen bei
Schuldzuschreibungen fiir unterschiedliche Schadensereignisse untersucht. Je 60 Probanden aus
Ost- und Westdeutschland wurden dafiir jeweils zwei Situationen mit geschilderten
Schadensereignissen vorgelegt, die sie als Protagonisten daraufhin beurteilen sollten, ob die
Vorhersehbarkeit, Vermeidbarkeit (Kontrolle), Verantwortlichkeit und Verursachung des Schadens
der eigenen Person, eigener Gruppe, einzelnen Funktionstrigern oder staatlichen Einrichtungen
zuschreiben wiirden, und zwar sowohl aus ihrer eigenen Sicht (Autostereotyp von Ost- bzw.
Westdeutschen) als auch aus der Sicht einer ihnen vergleichbaren Person aus dem jeweils anderen
Teil Deutschlands (Heterostereotyp Ostdeutscher von Westdeutschen bzw. Westdeutscher von
Ostdeutschen).

Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass sich Autostereotype der Ost- bzw. Westdeutschen von
den gegenseitigen Heterostereotypen signifikant unterscheiden. Sowohl West- als auch Ostdeutsche
schreiben sich selbst mehr Verantwortlichkeitsiiberzeugungen fiir die geschilderten Schadens-
ereignisse als der jeweils anderen Landesgruppe zu. Demnach erwarten nicht nur Westdeutsche
signifikant geringere Verantwortlichkeits-Selbstzuschreibungen und stirkere Fremdzuschreibungen
(an staatliche Einrichtungen) von den Ostdeutschen als von sich selbst, sondern genauso erwarten
auch Ostdeutsche geringere Verantwortlichkeit von den Westdeutschen als von sich selbst (wobei
dieser Perspektiveneffekt im zweiten Fall absolut gesehen weniger stark ausfillt).

Die Autoren erkldren die &dhnlichen Attributionstendenzen in den Auto- im Vergleich zu
Heterostereotypen bei Ost- und Westdeutschen, sich mehr Selbstverantwortlichkeit als anderen
zuzuschreiben, zum einen als das sozial erwiinschte Schuldeingestidndnis der eigenen Gruppe auf
Basis der Eigengruppen-Favorisierung und Fremdgruppen-Diskriminierung im Sinne der sozialen
Identitatstheorie nach Tajfel (1982) (siche dazu auch Bornewasser, 1985 zu den Verantwortlich-
keitsattributionen im Intergruppenkontext am Beispiel deutscher Arbeiter und jugoslawischer
Gastarbeiter). Zum anderen konnte der festgestellte Perspektiveneffekt als defensive Attribution im
Sinne von Shaver (1985) und Walster (1966) interpretiert werden, die ein Kontrollmotiv bzw. den
Wunsch reflektiert, solche Schaden kiinftig abwehren zu konnen und sich dadurch mehr Kontrolle
und Verantwortlichkeit fiir das Ereignis zuzuschreiben (vgl. Burger, 1981), was vor allem bei hoher
wahrgenommener Betroffenheit und Bedrohung der Protagonisten durch den inszenierten Schaden
eintreten kann.

Krettenauer et al. (1994) untersuchten 619 Jugendliche aus Ost- und Westberlin im Alter von 15
und 18 Jahren in Bezug auf ihre Selbst- und Fremdeinschitzungen mittels eines semantischen
Differentials, das 26 adjektivisch formulierte Gegensatzpaare enthielt, die Personlichkeitsmerkmale
und psychologische Eigenschaften beschreiben. Hierfiir wurde iiber alle Gegensatzpaare die
Selbstbild- und Fremdbild-Differenz ermittelt. Es zeigte sich, dass das Fremdbild Ostberliner
Jugendlicher iiber ihre Westberliner Alterkameraden im Durchschnitt negativer ausfiel als ihr
Selbstbild. Demnach urteilten die Ost-Schiiler positiver iiber sich selbst als iiber die West-Schiiler,
vor allem in Bezug auf die Personlichkeitspradikate Bescheidenheit, Kompromissbereitschaft und
Hilfsbereitschaft. Fiir die West-Schiiler konnte kein entsprechender Trend nachgewiesen werden.
Das positive Fremdbild der Ost-Schiiler iiber ihre West-Kameraden ist vor allem in den
Eigenschaften Selbstdndigkeit und Durchsetzungsvermdgen zu verzeichnen.

Junghans (1994) berichtet von den Ergebnissen der EMNID-Umfrage Mitte 1991 zu Auto- und
Heterostereotypen der Ost- und Westdeutschen mit einem Fragebogen mit 16 Eigenschafts-
gegensitzen. Die Ergebnisse zeigen, dass sich die Westdeutschen laut Selbsteinschéitzung als
zuverldssiger,  selbstbewusster,  griindlicher,  disziplinierter,  fleiBiger,  selbstdndiger,
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geschiftstiichtiger und entschlusskriftiger einstuften im Vergleich zu ihren ostdeutschen
Landsleuten. Nur bei drei von 16 moglichen Antworten stuften sie die Ostdeutschen hoher ein als
sich selbst, wobei es sich hierbei jedoch um Eigenschaften handelt (bescheidener, riicksichtsvoller
und kinderfreundlicher), die in der Leistungsgesellschaft des Westens weniger bedeutend sind.

Die Befragungen von 40 westdeutschen und 20 ostdeutschen oberen Fithrungskriften von Heyse
(1994) liefern auf Grundlage der héufigsten Merkmalsnennungen insgesamt folgende
Assoziationen zu Ost- und Westdeutschland:

- Westdeutschland: Zielstrebigkeit, Leistungsbewusstsein, ,schaffe, schaffe*, Rationalitét,
Arroganz, Offenheit, Ordnung, Anstrengung, Pfennigfuchserei, analytisch, Organisationsfdhigkeit,
Durchsetzungsvermogen;

- Ostdeutschland: Gemeinsamkeit, Improvisationsfédhigkeit, Kollegialitit, gegenseitige Unter-
stiitzung, Chaosbewiltigung, private Kommunikation, Notgemeinschaft, gesellschaftliches
Bewusstsein, Einfachheit, Menschlichkeit, Kleingruppenleben, Leidensfahigkeit, Belastbarkeit.
Insgesamt zeigt das Bild der Ostdeutschen Ahnlichkeiten zu dem in derselben Studie erhobenen
weicheren Bild von Japanern, und das Bild der Westdeutschen Ahnlichkeiten zum hirteren Bild
von Amerikanern (vgl. Heyse, 1994).

Des Weiteren verglichen Heyse & Seifert (1994) Selbst- und Fremdeinschédtzungen von ost- und
westdeutschen Fiihrungskriften in Bezug aufeinander, sowie in Bezug auf russische und
tschechische (bei ostdeutschen Probanden) und englische und franzdsische (bei westdeutschen
Probanden) Manager.

Die Ergebnisse zeigen, dass ostdeutsche Fiihrungskrifte sich eher als beherrscht, duldend und
freundlich beschreiben, seitens der westdeutschen Kollegen aber in erster Linie als entschieden,
unselbstindig und schwerfillig bezeichnet werden. Auflerdem bezeichnen beide Gruppen liberein-
stimmend die Ostdeutschen eher als verdeckend, verdrangend, weich, anpassend und verschlossen.
Die westdeutschen Fiihrungskrifte sehen sich vor allem als offensiv, gefestigt, energisch,
entschieden, fiihrend, anstellig und aufgeschlossen, werden aber von ihren ostdeutschen Kollegen
cher als autoritéir und provozierend bezeichnet. Die Ubereinstimmungen bei der West-Sicht beider
Gruppen zeigen sich bei den Merkmalen sachlich, selbstindig, rechthaberisch und kiihl.

Insgesamt zeigen die Befunde, dass die Selbst- und Fremdbilder ost- und westdeutscher Manager in
keinem positiven statistischen Zusammenhang stehen. Die Unterschiede zwischen diesen beiden
Gruppen sind grofer als beispielsweise die zwischen Westdeutschen und Franzosen oder auch
Westdeutschen und Tschechen. Im ost-westeuropidischen Vergleich sehen westdeutsche Fiithrungs-
krifte eher Ahnlichkeit zu den franzosischen Kollegen; die ostdeutschen Fiihrungskrifte kénnen
sich eher tiber die Unterschiede zu anderen definieren als im direkten Vergleichsverfahren.
Wihrend die ostdeutschen Fiihrungskrifte die westdeutschen gemischt dhnlich mit franzosischen,
englischen und tschechischen sehen, unterstellen die westdeutschen den ostdeutschen Kollegen —
vollig dem ostdeutschen Selbstverstindnis entgegengesetzt — eine groe Ahnlichkeit mit russischen.
Insgesamt werden die Ostdeutschen in diesem Vergleich stark ,,verslawisiert”, wobei den
tschechischen Managern quasi eine Briickenfunktion zwischen West und Ost zugesprochen wird
(vgl. Heyse & Seifert, 1994).

Des Weiteren zeigten die erfassten Defizite im Leistungsverhalten aus der Sicht ost- und
westeuropdischer Filihrungskrifte, dass Ost-Krifte ihr fehlendes Karrieredenken, fehlende
praktische Erfahrungen in der Marktwirtschaft und hierarchische Denkstrukturen als defizitér
finden, wobei West-Krifte entsprechend iiber Kommandostrukturen, aber auch mangelnde
Teamfahigkeit, marktfremdes, auf langfristige Bezugsquellensicherung orientiertes Zeitbewusstsein
und verdringte Unsicherheit im Osten klagen. Aquivalent dazu finden West-Krifte vor allem die
mangelnde Sensibilitdt bei sich defizitir, wobei die Ost-Krifte {iber die soziale Oberflachlichkeit,
Kilte und Uberheblichkeit, fehlendes Einfiihlungsvermdgen in Entwicklungsverliufe und
Verhaltensursachen, aber auch andere (Zeit)MaBstibe und den {iberhohten Materialismus im
Westen klagen. Auf Basis dieser Befunde kommen Heyse & Seifert (1994) zur Auffassung, dass es
sich bei Ost-West-Vergleichen um zwei — nicht nur wirtschaftlich — nicht wechselseitig bewertbare
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Systeme handelt, bei denen es sich zwangsweise auch um entwicklungsbedingt unterschiedliche
Denk- und Kommunikationsstile handelt, welche sich in verschiedenen Arbeitsweisen der Fach-
und Fihrungskrifte niederschlagen. Dabei betonen die Autoren die unterschiedlichen
Wertesysteme flir die Auspriagung des entsprechendes Leistungsverhaltens — was fiir die
Planwirtschaft ein erfolgreiches ,,gesundes Verhalten war, kann es nicht ebenso fiir die
Marktwirtschaft sein und umgekehrt.

In einer weiteren Untersuchung wurden 95 Fiihrungskrifte aus Ostdeutschland und 104 aus
Westdeutschland zum stereotypen Image der Fithrungskréfte in alten und neuen Bundesldndern aus
der eigenen Sicht und der Sicht des jeweils anderen Teil Deutschlands befragt (Wuppertaler Kreis,
1992).

Dabei charakterisierten ostdeutsche Fithrungskréfte sich selbst durch die Merkmale ,,Durch Partei
in Position gebracht” und ,,Improvisieren®. Die Ergebnisse der Befragung sprechen dafiir, dass die
ostdeutschen Fiihrungskrifte sich selbst mit Begriffen charakterisierten, die einen Ausschnitt der
betrieblichen Realitdt der sozialistischen Planwirtschaft wiedergeben. Fiihrungspositionen wurden
im Sozialismus iiberwiegend nach Gesichtspunkten der Linientreue besetzt. Aus der Befragung
wurde allerdings auch deutlich, dass personliche Merkmale wie Frustrationstoleranz oder das
Aushalten stindiger Aullenstérung und Bevormundung, neben der Parteitreue, wichtige Faktoren
bei der Leiterauswahl waren. Auch das zweite genannte Merkmal ,,Improvisieren* wird von den
Autoren der Studie als ein Symptom der Mangewirtschaft in Osteuropa interpretiert (Wuppertaler
Kreis, 1992).

Aus Sicht westdeutscher Fithrungskriafte wurden die ostdeutschen Kollegen mit zwei folgenden
Konzepten beschrieben, die sich auf das Fithrungs- und Arbeitsverhalten beziehen: ,,Autoritdrer
Fiihrungsstil“ und ,,Mangelnde Eigeninitiative. Die Autoren bringen den Befund mit den politisch-
wirtschaftlichen Bedingungen zusammen, unter denen in sozialistischen Betrieben gearbeitet
werden musste.

Die westdeutschen Fithrungskréfte charakterisierten sich selbst als ,,entscheidungsfreudiger und
»kreativer” im Vergleich zu ihren ostdeutschen Kollegen.

Dagegen beschrieben die ostdeutschen Fiihrungskrifte ihre westdeutschen Kollegen zum einen mit
den Merkmalen ,,mehr Fachwissen®, ,Kenntnisse der Marktwirtschaft*“ und ,,h6herem Ein-
kommen*, die fiir ihr eigenes Fithrungskonzept eine grofle Rolle spielten bzw. in denen sie selbst
Defizite versplirten. Zum anderen charakterisierten sie diese mit den Merkmalen des Wettbewerbs-
verhaltens ,,selbstbewusstes Auftreten* und ,,bessere Rhetorik, die aus sozialistischer Sicht mit
einem eher negativen Beigeschmack versehen waren, die aber den westdeutschen Fiihrungskriften
nicht als etwas Negatives bewusst waren bzw. die aus marktwirtschaftlicher Sicht eher positiv
gesehen werden.

Holtbriigge (1995) befragte Fithrungskrifte von 18 Ost-West-Joint Ventures aus Osteuropa
(ehemalige UdSSR und Tschechoslowakei, Polen und Ungarn) und Deutschland zum beruflichen
Interaktions- und Kommunikationsverhalten bei Konflikten aus der Sicht beider Interaktionsseiten.
Dabei beklagten deutsche Fithrungskriéfte vor allem die Detailorientierung bei Argumentationen mit
osteuropdischen Fiihrungskréften, Fehlen der klaren Struktur bei Besprechungen und Verhandlun-
gen und systematischer Arbeitsvorgehensweise, irrationales Entscheidungsverhalten, kurzfristige
Orientierung bzw. mangelnde Zielorientierung und Unberiicksichtigung von langfristigen
Konsequenzen bei Entscheidungen, Verantwortungsabschiebung auf obere Ebenen, groflen
Zeitbedarf und fehlende Kosten- und Effizienzorientierung bei Entscheidungsfindung, Fehlen der
offenen Thematisierung von Konflikten bzw. Konfliktverdrangung, sowie geringe Kompromiss-
bereitschaft bei osteuropdischen Fiithrungskriften. Dagegen kritisierten osteuropdische Fiithrungs-
krifte die geringe kulturelle Anpassungsbereitschaft deutscher Fiihrungskrifte in Osteuropa, stark
ausgeprigte materialistische und profitorientierte Einstellung mit Vernachldssigung sozialer Ziele,
sowie eine zu sehr rationale Arbeitsvorgehensweise, die den dynamischen und tiefgreifenden
Veridnderungen der osteuropdischen Bedingungen nicht gerecht wird.
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Auf Basis der Befunde fiihrt Holtbriigge (1995) die Mehrzahl der genannten Konfliktursachen bei
der Zusammenarbeit zwischen deutschen und osteuropdischen Fithrungskriften auf die wertmafig-
kulturellen Konflikten zuriick, die insbesondere daraus resultieren, dass die wirtschaftsrelevanten
Einstellungen und Verhaltensweisen osteuropdischer Fiihrungskréifte in vielen Bereichen in
direktem Gegensatz zu westlichen Managementprinzipien standen.

In einer interessanten Untersuchung von Pfeifer (2003) wurden Selbst- und Fremdbilder
ostdeutscher Fiihrungskriafte im Vergleich zu ihren osteuropdischen und westdeutschen
Geschiftspartnern erhoben. Die Ergebnisse zeigten, dass die ostdeutschen Befragten bei sich und
ihren Geschiftspartnern aus Osteuropa (Polen, Russland, Tschechei, Ungarn, Ruménien)
auffallende Mentalitétsiibereinstimmungen und gleiche Wertvorstellungen feststellten, die in einer
dhnlichen Lebensweise (Haltung dem anderen gegeniiber, Wohnen, Familie, Freundschaften, Rolle
des Geldes) ihren Ausdruck fanden. Als Grund dafiir wurden die gleichen oder &hnlichen
Erfahrungen im sozialistischen System und in der Planwirtschaft sowie wéahrend des
Transformationsprozesses der letzten Jahre genannt. Trotz einiger festgestellter Unterschiede im
wahrgenommenen Selbstbild der Ostdeutschen im Vergleich zu ihren osteuropdischen
Geschiftspartnern, die eindeutig auf die traditionellen deutschen Werte — Fleill, Arbeitsamkeit,
Ehrgeiz, Bestdndigkeit, Piinktlichkeit, Sauberkeit, Ordnung, Zuverladssigkeit, Genauigkeit,
Schnelligkeit — zuriickzufithren sind, wurde eine Position der Achtung, Partnerschaftlichkeit,
Kooperation und Verbundenheit zu den Osteuropdern, u.a. als Solidargefiihl gegeniiber der als
dominant empfundenen westlichen Kapitalmacht festgestellt. Das letzte dulerte sich insbesondere
in den FEigenschaften — belehrendes Auftreten, strikt zweckorientierte Beschrinkung auf das
Geschift unter Uberbetonung des Zeit- und Leistungsfaktors, scharfe Trennung zwischen
Geschiftlichem und Privatem, sowie die damit verbundene Kélte, Emotionslosigkeit und fehlende
FEinfiihlsamkeit —, die durch die befragten Ostdeutschen den westdeutschen Geschiftspartnern
zugeschrieben wurden. Mit ihrer Gruppenorientierung, Verantwortlichkeit/Fiirsorge, polychroner
Zeitorientierung, Harmonie- und Beziehungs-orientierung kommen dadurch ostdeutsche Manager
den in den einzelnen osteuropdischen Kulturen geltenden Werten und Normen nidher als der
westdeutschen Kultur, die stark durch Individualitit, Wettbewerb/Durchsetzungsfahigkeit,
monochrone Zeitorientierung und Aufgabenorientierung geprigt ist. Insgesamt kann aus den
Befunden schlussfolgert werden, dass ostdeutsche Unternehmer sich in einem spannungsreichen
Dreieckverhdltnis befinden zwischen (1) individueller Sozialisation innerhalb der deutschen
Kulturtradition und dem sozialistischen System, (2) der Anforderung der marktwirtschaftlich
organisierten bundesdeutschen Gesellschaft und (3) den Geschéftspartnern aus Osteuropa, die
soziokulturell spezifisch gepragt sind (vgl. Pfeiffer, 2003).

2.3.3 Zusammenfassung zum Ost-West-Kulturvergleich mit Eigenbild-
Fremdbild-Ansatz und Analyse nationaler Stereotype

Die oben dargestellten Befunde zeigen insgesamt grofle Unterschiede im Selbst- und Fremdbild
zwischen osteuropdischen (am Beispiel Russlands, Ukraine, Weillrusslands, Polens, ehemaliger
Tschechoslowakei, Ungarns und Ostdeutschlands) und westeuropdischen (am Beispiel
(West)Deutschlands) Mitarbeitern. Vor allem werden folgende Tendenzen deutlich:

1) Abwertung der jeweils anderen Gruppe und Aufwertung der eigenen Gruppe (sog. ,.Ingroup-
Tendenz“, vgl. Heyse & Seifert, 1994), wobei gleichzeitig die vorhandenen Vorurteile
gegeniiber dem anderen Europateil bestdtigt bzw. widerspiegelt werden (z.B.: Ostdeutsche
werden als unselbstindig, Westdeutsche als rechthaberisch bezeichnet);

2) Gegensitze im Selbst- und Fremdbild zeigen sich vor allem bei semantisch unterschiedlich
kulturell belegten bzw. systembedingt als positiv oder negativ interpretierten Verhaltens- und
Personlichkeitsmerkmalen (Z.B.: Ostdeutsche schreiben sich — im positiven Sinne — die
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Parteitreue und die Fahigkeit zu, stindige AuBenstorung und Bevormundung auszuhalten,
Westdeutsche sehen das eher als mangelnde Eigeninitiative);

3) Ubereinstimmung im Selbst- und Fremdbild zeigt sich vor allem bei den Eigenschaften, die
systemkonform sind, so dass sich in den eingeschitzten Personlichkeitsdimensionen eine
Systempriagung widerspiegelt (Z.B. werden Ostdeutsche iibereinstimmend als verdrangend und
anpassend gesehen, Westdeutsche dagegen als selbstindig), wobei auch hier eine unterschied-
liche Bewertung (als gut bzw. moralisch oder schlecht bzw. unmoralisch) aus der Sicht der
jeweiligen Sozialisation im Sinne von (2) anzunehmen ist.

In den hier dargestellten Abweichungen zwischen Selbst- und Fremdeinschédtzungen deuten sich
prinzipielle Kommunikationsprobleme zwischen ost- und westeuropédischen Mitarbeitern an, vor
allem solange die vorherrschenden Vorurteile auch beim personlichen Kontakt immer wieder
bestdtigt werden. Besonders wichtig erscheint dabei im Rahmen der vorliegenden Arbeit, dass ohne
semantische Klarungen der kulturell und systembedingt jeweils anders bewerteten Verhaltens- und
Personlichkeitsmerkmale bzw. ohne die Kenntnis der jeweiligen geschichtlichen und sozialisatori-
schen Hintergriinde in den beiden Gesellschaften beim Aufeinandertreffen der beiden Kulturen
Missverstindnisse und Konflikte zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern vorpro-
grammiert sind. Diese Schlussfolgerung wird vor allem durch Ergebnisse der Untersuchung von
Konrad (1991) bestitigt, die auf Basis der Einschitzungen von Praktikern gezeigt hat, dass die
semantischen und pragmatischen Differenzen zwischen der ehemaligen UdSSR und (West-)
Deutschland trotz der geographischen Néhe und einer dhnlicheren kulturellen Vergangenheit grof3er
sind als zum Beispiel zur Volksrepublik China und Japan. Diese ,,semantische Kluft®, die sich nicht
nur im unterschiedlichen Verstindnis der Sachverhalte im wirtschaftlichen Kontext (wie z.B.
Begrifflichkeiten aus der Markt- und Planwirtschaft), sondern auch auf der emotionalen Ebene
aufgrund fehlender oder falscher Hintergrundinformationen iibereinander duflert, bildet eine Basis
fiir die Zustimmung zu vorherrschenden Vorurteilen und verhindert sowohl eine konstruktive
Zusammenarbeit zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern als auch die Ausbildung einer
gemeinsamen Corporate Identity in international besetzten Arbeitsgruppen und multikulturell
agierenden Unternehmen.

Insgesamt zeigen die in Kap. 2 vorgestellten Befunde aus der deskriptiven Kulturforschung zu den
interkulturellen Ost-West-Unterschieden bei Gegeniiberstellung verschiedener quantitativer,
qualitativer und narrativer Erhebungsmethoden auffallende Ubereinstimmungen. Dabei zeichnet
sich durchgehend und landesunspezifisch eine starke Systempriagung der kulturellen Werte und
Normen in allen ehemals sozialistischen osteuropdischen Léndern ab, die ihrerseits einen zentralen
Differenzierungsaspekt zu kulturellen Besonderheiten des westlichen Systems darstellt.
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Auto- und Heterostereotype von Menschen in Osteuropa

Auto- und Heterostereotype von Menschen in

Autor Stichprobe - Westeuropa -
Selbstbild Fremdbild Selbstbild Fremdbild
(aus westeuropéischer Sicht) (aus osteuropiischer Sicht)
Heyse & |Fiihrungskrifte aus |sehr hohe Aufgeschlossenheit gegeniiber |hohe Aufgeschlossenheit gegeniiber hohes Fithrungswille und die | hdheres Mut zum Risiko, hohes
Merk Russland und Neuem, hohes Fiithrungswille und die Neuem, hohe Anpassung an Autorititen | Verantwortungsbereitschaft Planungstalent, Interesse an
(1996) Deutschland Verantwortungsbereitschaft, hohe und Orientierung an vorgegebenen Details, hohes Charisma, geringe
Kontaktfreude, mittelméBiges Planungs- | Anweisungen, geringe Konfliktfahigkeit, Aufgeschlossenheit gegeniiber
talent, geringes Interesse an Details, hohe | geringer Wunsch, Aufgaben eher selbst Neuem
Konfliktfahigkeit, hoher Wunsch, Aufga- |zu l6sen als zu delegieren
ben eher selbst zu l6sen als zu delegieren
Heyse 180 Fithrungskrafte | Gutherzigkeit, seelische Tiefe, Ordnung, Genauigkeit, Piinktlich-
(1993) in Russland in Unordnung, Gastlichkeit, Toleranz, keit, Organisation, Sachlichkeit,
Bezug auf Ehrlichkeit, Geduld, fehlende - - Qualitdt, Narzissmus, Pedanterie,
Deutschland Organisation Solidaritét, Anstdndigkeit, Fleil3,
Pragmatismus
Rosch 186 russische und | gutmiitig, frohlich, faul, klug, trinkfreudig, gastfreundlich, plnktlich, ordentlich, arrogant/ | klug, piinktlich, arbeitsam,
(2002) 97 deutsche gastfreundlich, kein Verantwortungs- traditionsbewusst, frohlich, feiern gern, | iiberheblich, strebsan/ ziel- korrekt, sparsam/wirtschaftlich,
Studenten gefiihl, offen, hilfsbereit, arbeitsam, bescheiden, familidr, offen, herzlich, strebig, biirokratisch, fleiBig, |gastfreundlich, geizig, praktisch
einfach, leichtgldubig, stolz, gesellig, unkompliziert, egoistisch, zuverléssig, veranlagt, zielstrebig,
zdhe/iiberlebensfahig, groBziigig, selbstbewusst, nicht strebsam, ehrgeizig, materialistisch, griindlich/pedantisch, genau,
willensstark, trinkfreudig nationalistisch korrekt, konservativ, kultiviert, gutmiitig, berechend,
arbeitsam, genau, verkrampft | arrogant/iiberheblich
Rosch 171 polnische und | freundlich, trinken viel, gastfreundlich, korrekt / genau, arbeitsam, arbeitsam / fleiBig, freundlich /
(2001) 15 deutsche faul, sympathisch, intelligent/ klug, ordentlich, plinktlich nett, arrogant, piinktlich, korrekt /
Studenten frohlich, intolerant, nervos, arbeitsam, - genau, ordentlich, trinken gern
herzlich, unpiinktlich Bier, unsympathisch, intolerant,
frohlich, unfreundlich
Schmitt &|je 60 Probanden aus | hdhere Verantwortlichkeit geringere Verantwortlichkeit hohere Verantwortlichkeit geringere Verantwortlichkeit
Janetzko |Ost- und (mehr Verantwortlichkeits- (mehr Verantwortlichkeits- (mehr Verantwortlichkeits- (mehr Verantwortlichkeits-
(1994) Westdeutschland Selbstzuschreibungen) zuschreibungen an Dritte) Selbstzuschreibungen) zuschreibungen an Dritte)
Krettenau | 619 Jugendliche aus | hohere Bescheidenheit, geringere Bescheidenheit, Kom-
eretal. |Ost- und Westberlin | Kompromissbereitschaft und promissbereitschaft und Hilfsbe-
(1994) Hilfsbereitschaft ) i reitschaft, hohere Selbstindigkeit
und Durchsetzungsvermdgen
Junghans | Ost- und bescheidener, riicksichtsvoller und zuverléssiger, selbstbewusster,
(1994) Westdeutschen kinderfreundlicher griindlicher, disziplinierter,

fleiBiger, selbstindiger,

geschiftstiichtiger und
entschlusskriftiger




Heyse 20 ost- und 40 Gemeinsamkeit, Improvisationsféhigkeit, Zielstrebigkeit, Leistungsbewusst-
(1994) westdeutsche Kollegialitit, gegenseitige Unterstiitzung, sein, ,,schaffe, schaffe®,
Fiihrungskrifte Chaosbewiltigung, private Kommunika- Rationalitdt, Arroganz, Offenheit,
tion, Notgemeinschaft, gesellschaftliches - - Ordnung, Anstrengung,
Bewusstsein, Einfachheit, Menschlichkeit, Pfennigfuchserei, analytisch,
Kleingruppenleben, Leidensfihigkeit, Organisationsfahigkeit,
Belastbarkeit Durchsetzungsvermogen
Heyse & |Ost-und - beherrscht, duldend, freundlich, - entschieden, unselbstindig, schwer- - offensiv, gefestigt, energisch, |- autoritér, provozierend, sachlich,
Seifert westdeutsche verdeckend, verdrangend, weich, fallig, verdeckend, verdrangend, weich, |entschieden, fithrend, anstellig, | selbstindig, rechthaberisch, kiihl
(1994) Fithrungskréfte anpassend , verschlossen anpassend , verschlossen aufgeschlossen, sachlich, - sozial oberflachlich, kalt,
- fehlendes Karrieredenken, fehlende - marktfremdes, auf langfristige Bezugs- |selbstindig, rechthaberisch, iiberheblich, andere (Zeit-)
praktische Erfahrungen in der Markt- quellensicherung orientiertes Zeit- kiihl MabBstibe, fehlendes Einfiihlungs-
wirtschaft, hierarchische Denkstrukturen | bewusstsein, mangelnde Teamfzhigkeit, |- mangelnde Sensibilitét vermdgen in Entwicklungverldufe
Unsicherheit, Kommandostrukturen und Verhaltensursachen,
liberhohter Materialismus
Wupperta | 95 ost- und 104 Parteitreue, Frustrationstoleranz, autoritirer Fithrungsstil, entscheidungsfreudiger, selbstbewusstes Auftreten,
ler Kreis | westdeutsche Aushalten stidndiger Aullenstérung und mangelnde Eigeninitiative kreativer Rhetorik, mehr Fachwissen,
(1992) Fiihrungskrifte Bevormundung, Improvisionsfahigkeit Kenntnisse der Marktwirtschaft,
héheres Einkommen
Holt- Fiihrungskréfte aus Detailorientierung, keine klare Struktur geringe kulturelle Anpassungs-
briigge | Osteuropa bei Besprechungen und Verhandlungen, bereitschaft, stark ausgeprigte
(1995) (Russland, Ukraine, mangelnde systematische Arbeitsvorge- materialistische und
WeiBrussland, hensweise, irrationales Entscheidungs- profitorientierte Einstellung,
Polen, verhalten, kurzfristige Orientierung, man- Vernachlissigung sozialer Ziele,
Tschechoslowakei, - gelnde Zielorientierung, Verantwortungs- - sehr rationale
Ungarn) und abschiebung auf obere Ebenen, grofer Arbeitsvorgehensweise
Deutschland von 18 Zeitbedarf fiir Entscheidungsfindung,
Ost-West-Joint fehlende Kosten- und Effizienzorientie-
Ventures rung, fehlende Offenheit bei Konflikten,
geringe Kompromissbereitschaft
Pfeifer Fiihrungskréfte aus |leistungsorientiert, termintreu, zuverléssig, kurz, zackig, rigoros, knallhart | belehrendes Auftreten, zweck-
(2003) Ostdeutschland in | eigeninitiativ, fleiBig, arbeitsam, orientiert, beschriankt auf das

Bezug auf ihre
osteuropéische und
westdeutsche
Geschiéftspartner

ehrgeizig, bestindig, solidarisch,
produktiv, piinktlich, sauber, ordentlich,
genau, schnell, qualitéitsorientiert,
beziehungsorientiert, gruppenorientiert,
konsensorientiert, respektvoll, sensibel,
geduldig, bescheiden, einfithlsam, flexibel

Geschift, Uberbetonung des Zeit-
und Leistungsfaktors, Trennung
zwischen Geschiftlichem und
Privatem, kalt und emotionslos,
wenig einfithlsam, geringe
interkulturelle Kompetenz

Tabelle 10: Auto- und Heterostereotype von/iiber Menschen in Ost- und Westeuropa im Vergleich zueinander




3 Sozialisationsbedingte Ost-West-Unterschiede und deren
Einfluss auf Aspekte des beruflichen Leistungsverhaltens

Im folgenden Kapitel werden die Sozialisationsunterschiede im strukturellen Bereich, im Bereich
der Erziehung und Personal-/Unternehmensfithrung zwischen ost- und westeuropdischen Gesell-
schaftssystemen vorgestellt sowie ihre kurzfristigen Wirkungsmechanismen auf das Leistungsver-
halten der Mitarbeiter in beruflichen Situationen analysiert. Die im Folgenden dargestellten psycho-
logisch bedingten Einflussfaktoren und theoretischen Wirkungsmechanismen auf die Ost-West-
Unterschiede in berufsrelevanten Aspekten des Verhaltens sollen die Grundlage fiir die in Kap. 4
abzuleitenden Ost-West-Unterschiede in wirtschaftsrelevanten Aspekten der Personlichkeit bilden.
Natiirlich kdnnen im Rahmen dieser Arbeit nicht alle Sozialisationsunterschiede zwischen Ost und
West behandelt werden. Dafiir sind die Unterschiede in den Systembedingungen zu komplex und
wiirden den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Daher werden im Folgenden die Unterschiede in den
Sozialisationsbedingungen nicht erschopfend, sondern problemorientiert dargestellt und dabei die
zentralen Aspekte herausgegriffen, die fiir die Pragung des berufsrelevanten Leistungsverhaltens in
Ost- und Westeuropa relevant sind.

3.1  Strukturelle Unterschiede in den Staats- und Wirtschafts-
systemen und den damit einhergehenden Lebensbedingungen

3.1.1 Staats- und Wirtschaftssysteme: Sozialistische Planwirtschaft vs.
kapitalistische Marktwirtschaft

Da sich die Wirtschaftssysteme der Lidnder Osteuropas mit ihren Staatssystemen im Laufe der
letzten zwei Jahrzehnten weitgehend verdndert haben und sich auch bis heute in einem
grundlegenden fortlaufenden Transformationsprozess befinden, werden im Folgenden die
klassischen Unterschiede zwischen den plan- und marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystemen
dargestellt, wie diese in den ost- und westeuropéischen Léndern bis zum Auseinanderfallen des
ehemaligen Ostblocks und somit zum Zeitpunkt der Sozialisation der heutigen Bevolkerung im
Arbeitsalter vorherrschend waren. Da es sich hier um eine Gegeniiberstellung von zwei politisch-
okonomischen Systemen handelt, ist bei der Darstellung Folgendes zu beriicksichtigen: Wenn von
der Planwirtschaft gesprochen wird, wird dabei nicht nur das Wirtschaftssystem, sondern
gleichzeitig auch das politische System des Sozialismus gemeint’, genauso wie mit der
Marktwirtschaft zur Vereinfachung des Verstindnisses hier das kapitalistische Staatssystem
gleichgesetzt werden soll.

Nach Hentze & Lindert (1992) sind wesentliche Unterscheidungsmerkmale zwischen dem
sozialistischen und kapitalistischen politisch-6konomischen System das Eigentum (insbesondere an
Produktionsmitteln), die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung und der Marktmechanismus. Dabei
unterscheidet sich nach der Theorie sozialistischer Leitungswissenschaft die sozialistische
Leitungstitigkeit, die bis zum Ende der achtziger Jahre die theoretische und ideologische
Grundlage der Leitung staatlicher Betriebe in Osteuropa bildete, vom kapitalistischen
Leitungsprozess durch folgende zentrale Aspekte:

- Die Produktionsmittel sind Volkseigentum.

- Die Leitung erfolgt durch Beauftragte des Arbeiter- und Bauernstaates.

* Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung kann nicht ausfiihrlich auf die umfassenden Aspekte der beiden politisch-
O6konomischen Systeme eingegangen werden. Daher werden hier nur die wesentlichen Unterschiedsaspekte skizziert,
die in Bezug auf die Ost-West-Unterschiede im beruflichen Leistungsverhalten und wirtschaftsrelevanten
Personlichkeitsdimensionen psychologisch wirksam sein kdnnen.
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- Der Werktétige wirkt als Mitteleigentiimer am Leitungsprozess mit.

- Das Ziel der Wirtschaftstatigkeit ist die Bediirfnisbefriedigung der Bevolkerung (Profit als Mittel
zum Zweck).

- Die Finanzierung erfolgt tiber staatliche Mittel.

- Das Betriebsergebnis wird im gesamtgesellschaftlichen Prozess verteilt.

Der Hauptunterschied zwischen der sozialen Marktwirtschaft in Westeuropa, die sich auf dem
demokratischen und pluralistischen Rechtsstaatssystem griindete, und der sozialistischen zentralis-
tisch-biirokratischen Planwirtschaft in Osteuropa, die sich nach der von ,,Brezhnev-Doktrin‘
propagierten kommunistischen Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung richtete und durch Einpartei-
enherrschaft gekennzeichnet war, ergab sich demnach im Wesentlichen aus dem privaten und
offentlichen Besitz (Westen) im Vergleich zum gesellschaftlichen Eigentum der Produktionsmittel
(Osten). Diese wurden in Westeuropa, orientiert am Wirtschaftserfolg, von Geschéftsfithrungen di-
rekt kontrolliert, in Osteuropa von Planvorgaben zentraler staatlicher Planungsstellen. Entsprechend
stand einer weitgehenden Autonomie (selbstindige Geschéftsfiihrung und Entscheidungsfreiheit)
der Wirtschaftseinheiten im Westen eine durch zentralistische Planung und weitgehende Kontrolle
eingeschrinkte Autonomie der osteuropdischen Staatsbetriebe gegeniiber. Wirtschaftliches Handeln
orientierte sich in Westeuropa am Markterfolg und damit am Gewinn; in den sozialistischen
Landern Osteuropas hatte der Gewinn lediglich den Finanzbedarf zu sichern — Ziel wirtschaftlichen
Handelns war die =zentral gesteuerte Produktivitdtssteigerung. Im Westen gab es einen
konkurrierenden Wettbewerb zwischen den Unternehmen, im Osten lediglich einen so genannten
»kooperativen* Wettbewerb (vgl. Andersch-Niestedt & Lilge, 1981). In der folgenden Tabelle sind
wesentliche Merkmale der beiden Wirtschaftssysteme gegentibergestellt (vgl. Willke, 1982).

Aspekt Marktwirtschaft Planwirtschaft
Bedarfsermittlung Angebot und Nachfrage Politische Willensbildung
Kombination der Eigenverantwortung der Planvorgabe
Produktionsfaktoren Unternehmen

Verteilung der Giiter

Nachfrage, abhdngig von
Einkommen und Vermdgen

Verteilung innerhalb der
Plangrenzen

Koordination 6konomischer
Handlungen

- dezentral auf Mérkten
- Entscheidungsfreiheit abhéngig
von Wettbewerbsgrad

- zentraler Plan
- nach Planverabschiedung kaum
Entscheidungsfreiheit

Tabelle 11: Wesentliche Merkmale der Markt- und Planwirtschaft (nach Willke, 1982)

Nach Stratemann (1992) ist marktwirtschaftliches Denken viel mehr als reine ,,maximale Gewinn-
erzielung® bzw. ein auf Bilanzen reduziertes betriebwirtschaftliches Streben nach Gewinnmaximie-
rung und die dafiir erforderliche Fihigkeit zur reinen Kosten- und Ertragsberechnung, wie dies —
wie vielfach empirisch nachgewiesen — aus der sozialistischen Sicht gesehen wurde. Zum Beispiel
wurde in einer Studie mit Hochschulabsolventen aus der ehemaligen DDR von Rappensperger et al.
(1994) die Wirtschaftlichkeit bzw. Gewinnmaximierung als einziges und zugleich oberstes Ziel
eines Unternehmens im marktwirtschaftlichen System genannt, die sich durch eine rein
instrumentalistische Rolle der Mitarbeiter bei der Erreichung der Unternehmensziele und
»Ausbeutung der Mitarbeiter zum Ziel der Profitsteigerung® auszeichnet, was Konkurrenz fordert,
die als Gegenpol von Kollektivitit gesehen wird und zur Unkollegialitét fiihrt. Die Bedeutung von
sozialer Marktwirtschaft wurde somit von den Menschen in sozialistischen Strukturen bei weitem
nicht in der gesamten Komplexitét erfasst. Eine zu starke Identifikation mit einem sehr vereinfacht
dargestellten marktwirtschaftlichen System einerseits und emotionale Ablehnung sowie moralische
Verurteilung andererseits waren die beiden extremen Produkte der Auseinandersetzung
osteuropdischer Biirger mit dem System der Marktwirtschaft (vgl. Rappensperger et al., 1994).

Nach Stratemann (1992) beinhaltet das marktwirtschaftliche Denken ein komplexes Gefiige von
systemgeprigten Kenntnissen, Einstellungen, Denk- und Verhaltensweisen von Menschen. Im
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Folgenden werden in Anlehnung an Stratemann (1992) die zentralen Aspekte des marktwirtschaft-
lichen Denkens (im Gegensatz zum planwirtschaftlichen Denken) zusammengefasst:

1. Grundlage der Marktwirtschaft ist Maximierung des Eigennutzens fiir den Einzelnen. Dabei ist
fiir die ethische Rechtfertigung der Marktwirtschaft nicht die Forderung an den Einzelnen
entscheidend (die marktwirtschaftliche Wirtschaftsethik bezieht sich nicht auf ein positiv zu
bewertendes Verhalten des Einzelnen), sondern der Systemeffekt fiir die Gesellschaft: Freiheit von
materieller Not fiir alle und die Sicherung des Wohlstandes, der auch in nicht-materieller Hinsicht
ein ,,Optimum* an Bediirfnisbefriedigung fiir alle Menschen ermdglicht und gleichzeitig die Grund-
lage fiir eine Staatsform ist, die Freiheit von Unterdriickung ermoglicht. Im Gegensatz dazu war im
Marxismus die Zuriickstellung der eigenen Interessen zugunsten des Wohlergehens der Gruppe ein
wesentlicher Bestandteil der gesellschaftlichen Ordnung. Daher werden in der osteuropdischen
Bevolkerung mit dem Begriff der Marktwirtschaft auch heute noch negativ wahrgenommene
Praktiken des ,,Wilden Kapitalismus* identifiziert (vgl. Trommsdorff & Schuchardt, 1998), die dem
tief in der Ideologie des Sozialismus verwurzelten Ideal der sozialen Gerechtigkeit entgegenstehen.

2. Im marktwirtschaftlichen Denken ist nicht die Begriindung fiir die Handlung selbst, sondern fiir
deren Resultat wichtig. Entscheidend ist, welche Konsequenzen und Nebenwirkungen eine
Handlung hat — weniger wichtig ist, warum und wie man sie tut. Diese finale Orientierung steht im
volligen Gegensatz zu planwirtschaftlichen Systemen, die auf der Basis allgemein akzeptierter
Normen die Vorschriften fiir das Verhalten des Einzelnen unmittelbar ableiten, ohne mogliche
ethische Konsequenzen fiir den Einzelnen abzuwégen. Systeme ohne finale Orientierung neigen zu
einem besonderen Festhalten an akzeptierten und etablierten Verfahrensweisen. Wesentlich ist das
sorgfaltige Beachten von Vorschriften, Zustindigkeitsregelungen und Entscheidungswegen, wie es
typisch fiir den oOffentlichen Dienst in vielen Ldndern ist (sieche dazu auch Kap. 3.3.2.3). Im
Extremfall fiihrt diese Einstellung zur Verweigerung, eine MaBinahme in Frage zu stellen (,,Ein
Gesetz hat befolgt und nicht diskutiert zu werden®).

3. Ein weiterer wesentlicher Aspekt des marktwirtschaftlichen Denkens ist die zielorientierte
Instrumentalisierung des eigenen Verhaltens. Bei der zielorientierten Maximierung des
Eigennutzens ist es systemkonform, alle ethisch oder gesetzlich zugelassenen Mitteln fiir einen
gewiinschten Zweck einzusetzen. Dabei ist der Einsatz von personlicher Sympathie und anderen
zwischenmenschlichen Aspekten zur Erreichung des Geschiftserfolges weit verbreitet (z.B. ist man
in Verkaufsverhandlungen bereit, dem Geschéftspartner einen ,Zusatznutzen“ auf der
zwischenmenschlichen Beziehungsebene in Form von besonders aufmerksamer Behandlung zu
bieten, diesen aber nicht als Selbstzweck, sondern gezielt als Hilfsmittel fiir die Erreichung des
Verhandlungserfolgs einsetzt). Dagegen wurde in planwirtschaftlichen Systemen ein solches
Verhalten als unethisch bezeichnet und strikt abgelehnt. So wurde im Osten das Herstellen einer
emotional positiven Situation bei Kundenkontakten als Selbstzweck gesehen, im Westen aber als
Mittel zum Zweck instrumentalisiert.

4. Marktwirtschaftliches Denken bedeutet, dass ein klares Konzept fiir den zu maximierenden
personlichen Nutzen existieren muss (z.B. die Frage, ob man mehr arbeiten soll, um mehr Geld zu
verdienen, oder weniger arbeiten, um das vorhandene Geld mit einem hohen persdnlichen Nutzen
verbrauchen zu konnen). Somit werden die gleichen ,,Renditeiiberlegungen®, wie sie aus
betriebswirtschaftlicher Sicht fiir ein Unternehmen kennzeichnend sind, auch fiir das personliche
Verhalten relevant. Diese Denkart ist dem planwirtschaftlichen Denken sehr fremd, vor allem die
Tatsache, dass fiir eine rationale Entscheidung nicht nur die aktuelle Situation, sondern die mittel-
bis langfristige Auswirkung entscheidend ist. Daher konnten Menschen in osteuropdischen Landern
auch nicht das Entwickeln rationaler, zukunftsorientierter Ziele erlernen.

5. Mit der eigenstindigen rationalen Planung ist im marktwirtschaftlichen System auch das Treffen
von Entscheidungen unter Unsicherheit verbunden. Dagegen war in dem sozialistischen gesell-
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schaftlichen System osteuropdischer Lander die Daseinsvorsorge weitgehend an andere Entscheider
delegiert, so dass personliche Entscheidungen unter Risiko erst gar nicht moglich waren. Dafiir
spricht auch der in Russland und ehemaligem Jugoslawien festgestellte hohe Unsicherheitsver-
meidungsindex von Hofstede (1993). In der russischen, traditionell hierarchisch geprigten Kultur
wird die Ungewissheit nicht als eine normale Erscheinung im Leben hingenommen, sondern primér
als Bedrohung empfunden und mit Hilfe von Gesetzen und Regeln bekdmpft (vgl. Trommsdorff &
Schuchardt, 1998). Dabei war die Konzentration auf die mogliche Kritik und das Vermeiden von
Misserfolgen das wichtigste Handlungsmotiv und die einzig verniinftige Entscheidungs- und
Handlungsstrategie von Menschen im Sozialismus. In der Marktwirtschaft ist diese Strategie
dagegen vollkommen inakzeptabel, da sie zu einem zdgernden, unsicheren Verhalten und im
Extremfall bis zum vélligen Verzicht auf Eigenaktivitit fiihren kann, um das erwartete ,,Ubel* nicht
noch selbst verantworten zu miissen.

6. Mit der geringen Unsicherheitsvermeidung ist die horizontale Ordnung in der Marktwirtschaft
verbunden, die ein grundsitzlich anderes Denk- und Konfliktldsungsverhalten vom Einzelnen
fordert als eine vertikale, hierarchische Ordnung der sozialistischen Planwirtschaft (vgl.
Trommsdorff & Schuchardt, 1998). Fiir einen dominant hierarchisch gepriagten Menschen wirken
nichthierarchische, horizontale und dezentrale Ordnungsprozesse als ungeordnet und chaotisch. Sie
16sen erhebliche Unsicherheitsgefiihle und Unwohlsein aus und in der Folge eine kritische Haltung
gegeniiber der Marktwirtschaft.

7. Ein weiteres Element der Marktwirtschaft ist die freie Verfiigung von und der Zugang zu
Gebrauchsgiitern, Ressourcen und Dienstleistungen fiir alle Mitglieder der Gesellschaft. Im Gegen-
satz dazu ist der Mangel an Giitern und Dienstleistungen ein zentrales Element der planwirtschaft-
lichen Ordnung, der von der sozialistischen Machtelite in allen Lebenssphéren verscharft wurde
(vgl. Salje, 1994). Das Defizit wurde als Instrument der Steuerung des Volkes sogleich nach 1917
bewusst eingesetzt, um die Menschen durch das staatliche Brotmonopol fiir ihre Brotration zur
Arbeit zu zwingen. Nach Salje (1994) beruht bereits seit den sechziger Jahren die Macht der
Biirokratie weniger auf Repressalien als auf der Austeilung von Gebrauchsgiitern und der Zuteilung
von Ressourcen.

Die finale Orientierung in der Marktwirtschaft durch Ausrichtung auf das Ziel (siche Punkt 2), statt
einer kausalen Betrachtungsweise in der Planwirtschaft, begriindet eine Vielzahl psychologischer
Verhaltensweisen, wie z.B. die unterschiedlichen Motivationsauspriagungen ,,Handlungsorientie-
rung* vs. ,,Lageorientierung®.

Die Theorie der Handlungskontrolle von Kuhl (1983a, 1983b, 1987) unterscheidet zwei Modi der
Handlungsregulation, die auf einer Reihe volitional gesteuerter, kognitiver Prozesse basieren,
welche fiir die Initiierung und Aufrechterhaltung von Handlungen forderlich sind und vor inneren
bzw. dufleren Handlungshindernissen bewahren. Im Einzelnen unterscheidet Kuhl (1983b) folgende
sieben Handlungskontrollprozesse: Aufmerksamkeitskontrolle, Enkodierkontrolle, Emotionskon-
trolle, Motivationskontrolle, Umweltkontrolle, sparsame Informationsverarbeitung und Miss-
erfolgsbewiéltigung. Empirisch wurden bislang nicht die einzelnen Prozesse untersucht, sondern die
zwei Modi der Handlungskontrolle, die als Handlungs- vs. Lageorientierung bezeichnet werden
(Kuhl, 1983a, 1987). Im Zustand der Handlungsorientierung dringen Menschen auf Umsetzung des
Intendierten in Handlungen: Sie sind sich ihrer Ziele bewusst und verfolgen sie selbst gesteuert mit
flexiblen Mitteln. Im Zustand der Lageorientierung dagegen hangen Menschen Gedanken nach, die
sich auf die gegenwirtige, zuriickliegende oder kiinftige Lagen beziehen, ohne einen Handlungs-
plan zur Anderung der gegenwiirtigen Situation zu beachten. Die empirischen Untersuchungen von
Kuhl (1983b, 1987) belegen, dass der Zustand der Handlungsorientierung den Einsatz von sieben
oben genannten Handlungskontrollstrategien fordert, nicht jedoch der Zustand der Lageorientie-
rung. Die Unterscheidung zwischen den beiden Kontrollformen hingt vor allem von der Art des
Entscheidungsverhaltens, der Ausfithrung von Handlungen sowie der Verarbeitung von Misserfol-
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gen ab. So kann Lageorientierung z.B. dann ausgelost werden, wenn nacheinander mehrere
unerwartete und unkontrollierte Misserfolge erlebt werden (vgl. Nerdinger, 1995). Vor allem der
Umgang mit eigenen Misserfolgen verweist auf einen wesentlichen Unterschied zwischen den
beiden Kontrollformen: Im Zustand der Handlungskontorolle kann man seine Absichten besser in
die Tat umsetzen, weil man Misserfolge leichter wegstecken kann. Genau das bereitet dagegen
Menschen im Zustand der Lageorientierung Probleme, weil sie durch das Griibeln iiber ihre
Misserfolge und die Ursachenforschung an der ziigigen Handlungsausfiihrung verhindert werden
(Kuhl, 1995).

Aufgrund der kausalen Betrachtungsweise in der Planwirtschaft (siche Punkt 2) kann erwartet
werden, dass dadurch der Zustand der Lageorientierung in Entscheidungs- und Handlungssituati-
onen in osteuropdischen Landern stark gefordert wurde. Die Konzentration auf die mogliche Kritik
von michtigen anderen und das Vermeiden von Misserfolgen als einzig verniinftige Handlungs-
strategie im sozialistischen System (siche Punkt 5) hat diese noch mehr verstirkt. Ferner kann
aufgrund der starken vertikalen, hierarchischen Ordnung der sozialistischen Planwirtschaft (siehe
Punkt 6) erwartet werden, dass die Ubernahme von Verantwortung, selbstindiges Handeln und
Entfaltung der Eigeninitiative am Arbeitsplatz in Osteuropa weniger gefordert wurde als in den
marktwirtschaftlich orientierten, durch horizontale Ordnung gekennzeichneten Unternehmen
Westeuropas.

3.1.2 Sozialistische vs. kapitalistische (Arbeits-)Ideologie

Das wesentliche Kennzeichen der sozialistischen Gesellschaft war die oberste Wichtigkeit des
Allgemeinwohls, die mit dem ,,Wohlergehen des Staates* gleichgesetzt wurde. Das Wohl des
Einzelnen war von diesem abhingig. Semantische Doppeldeutigkeiten wie ,,Vom 'Ich' zum "Wir',
»Diktatur des Proletariats als hochste Form der Demokratie® oder ,,Jedem nach seinen Leistungen
und jedem nach seinen Fihigkeiten® suggerierten im Alltag die hohe Ubereinstimmung von
Allgemeinwohl und Einzelwohl. Im Unterschied dazu werden in der demokratischen Gesellschaft

das Ego und die Leistung des Einzelnen stark betont (Heyse & Seifert, 1994).

Aufgrund der Vorherrschaft sozialistischer Werte und Strukturen wurden die kulturellen Muster
osteuropdischer Lander durch das staatlich vorgegebene Leitbild des sowjetischen Menschen
tiberlagert (Trommsdorff & Schuchardt, 1998). Es wurde ein Mensch angestrebt, der ent-
individualisiert, personliche Interessen den kollektiven unterordnend, mit einfacher Bediirfnisbe-
friedigung nahe dem Existenzminimum und mit staatlich paternalistischer Orientierung zufrieden
ist (Nelson & Kuses, 1995). Die ideologisch bedingte Erwartung bestand dabei darin, dass mit der
Weiterentwicklung der sozialistischen Gesellschaft die Neigung zu materiell motiviertem Arbeits-
interesse zuriickgehen, das Lohnmotiv mehr und mehr zuriicktreten und hinter berufs-, arbeits- und
wohnspezifischen Motiven den dritten oder gar vierten Rang in der Skala der Leistungsmotive
einnechmen wiirde. Fiir diesen ,,neuen sozialistischen Menschen® sollte ideelle Motivation, selbstlo-
ses Engagement und Kollektivismus genauso typisch sein, wie fiir den Menschen im Kapitalismus
der Materialismus, Egoismus und Individualismus charakteristisch waren (Zander & Robejsek,
1990). Das Menschenbild im Sozialismus war von der Vorstellung geprigt, dass die Arbeit die
lebensbestimmende AuBerungsform des Daseins, Selbstbetitigung und Selbstbestitigung und damit
das erste Lebensbediirfnis des Menschen darstellt (vgl. Stollberg, 1988). Die Arbeit sollte
erzicherische Wirkung auf den Einzelnen ausiiben und die Entwicklung von Charaktereigenschaf-
ten wie Ehrlichkeit, kameradschaftliches Verhalten, Einsatzbereitschaft und gesundes Selbstbe-
wusstsein fordern (vgl. Pieper, 1989). Das dieser Theorie zugrunde liegende Menschenbild war
damit nicht der ,,homo oeconomics* des Taylorismus oder der ,,complex man* moderner westlicher
Personalmanagementtheorien (sieche dazu ausfiihrlicher Kap. 3.3.3.1), sondern die durch soziale
Interessen und den Glauben an den Aufbau einer besseren Gesellschaft geleitete, durch ein
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kollektives Bewusstsein gepragte und explizit normativ verstandene ,,sozialistische Personlichkeit*
(Holtbriigge, 1995; vgl. dazu auch Kiezun, 1991; Pieper, 1993).

Somit stand auch in der sozialistischen Gesellschaft — dhnlich wie in kapitalistischen Landern — das
ideologisch motivierte Leistungsprinzip und die Gewinnerzielung (in marxistisch-leninistischen
Schriften allerdings anders umschrieben) im Vordergrund, doch die Art und Weise ihrer
Umsetzung in einem wirtschafsfeindlichen Umfeld trug entscheidend zum Scheitern des realen
Sozialismus bei (vgl. Zander & Robejsek, 1990). Nach Lewada (1993) wurde bereits nach dem
Ende der direkten Repressalien der Stalin-Ara stillschweigend nicht mehr die Realisierung der
sowjetischen Personlichkeitsmerkmale gefordert, sondern lediglich deren 6ffentliches Bekenntnis.

Nach Zander & Robejsek (1990) erwies sich die wirtschaftliche und gesellschaftliche Ordnung des
realen Sozialismus als zwar leistungsorientiert, aber zugleich auch als leistungsfeindlich. Mit dem
Versuch der kommunistischen Partei, die Leistung der Biirger auf freiwilliger Basis zu erzielen,
konnten sie die Leistungsbereitschaft der Menschen weder wecken noch sichern, sondern lediglich
erzwingen. So war die Leistung zwar von dem einzelnen Biirger staatlicherseits abgefordert, doch
seine konkrete Ausformung war hdufig wirtschaftlich irrelevant, ineffizient oder sogar schadlich.
Zander & Robejsek (1990) konstatieren in diesem Zusammenhang eine Entwicklung der Einstel-
lung zur Leistung bei Menschen im Sozialismus von der urspriinglichen Leistungsverweigerung zu
einer Leistungsverlagerung und beschreiben die dabei drei am hdufigsten vertretenen Leistungs-
arten:

(1) Die rituelle Leistung: Leistung nach politischen MaBstdben und fiir den politischen
Selbstzweck, die dazu diente, die Konformitéit gegeniiber der Partei unter Beweis zu stellen (z.B.
Demonstrationen, politische Schulungen, Parteisitzungen);

(2) Die fehlgeleitete Leistung: Leistung, die Menschen fiir die Sicherstellung elementarer
Lebensunterhaltsbediirfnisse aufwenden mussten (z.B. Schlangenstehen);

(3) Die in den Untergrund verdringte Leistung: die fiir die Schattenwirtschaft aufgebrachte
Leistung, die nach Zander & Robejsek (1990) die volkswirtschaftlich schwerwiegendste
Fehlleitung der Leistung im Sozialismus darstellte.

Vor allem die dritte Leistungsart diirfte nach Trommsdorff & Schuchardt (1998) erheblich zu der
fiir totalitire Systeme typischen Kultur der Lippenbekenntnisse und Doppelmoral beigetragen
haben, die in den osteuropdischen Landern in den betrieblichen Strukturen und Abldufen noch bis
heute zu beobachten ist. So gilt z.B. traditionell der Diebstahl am Arbeitsplatz von staatlich-
offentlichen Giitern, die ,,allen und niemandem® gehoren als Kavaliersdelikt: Das vom Staat
ausgebeutete Volk nehme sich seinen nicht ausgezahlten Lohn als Naturaliendquivalenz selbst
(Lewada, 1993). Auch die tief verwurzelte Uberzeugung, dass es leichter ist, alles ,,schwarz* und
auf informellem Wege zu erledigen als auf dem Rechtsweg (Holtbriigge, 1995), ruht auf dem
sozialistisch geprigten Rechtsbewusstsein der osteuropdischen Bevdlkerung. Die lange Zeit in ost-
europdischen Staaten vorherrschende Rechtsauffassung wird von Luchterhand (1987) anschaulich
beschrieben: ,,Da der Durchschnittsbiirger in Russland und in der Sowjetunion bis heute ohne be-
sondere Kenntnis vom geschriebenen Recht lebte und lebt, trat und tritt ihm das Recht nahezu aus-
schlieBlich in der Vermittlung des befehlenden, auf seinem Amtssessel thronenden ,,Naschalnik*
[Vorgesetzten] entgegen und ist dementsprechend personalisiert. Das Recht wird nicht als eine
abstrakt-generelle Verhaltensregel erfahren, die — verinnerlicht — fiir jedermann verbindlich ist,
sondern als biirokratische Weisung konkret-individuellen Charakters. Der Biirger ist es nicht
gewohnt, ,,seinen* Fall selbstindig unter die abstrakte Regelung der Norm zu bringen und daraus
seine Schliisse zu ziehen, sondern er erwartet konkrete Befehle, damit er weil3, was er rechtens zu
tun hat... . Ein weiterer Aspekt dieser Sichtweise des Rechts ist die tiefsitzende Vorstellung, dass
nur das als erlaubt und rechtens gilt, was ausdriicklich angeordnet ist..., bzw. dass verboten ist, was
nicht ausdriicklich erlaubt ist. Biirger und Organisationen erfahren Recht also nicht als einen
Rahmen ihrer allgemeinen menschlichen Handlungsfreiheit, den sie, begrenzt durch Rechtsverbot
und Sitte, ausfiillen; sie orientieren sich dagegen an dem — die Handlungsfreiheit negierenden —
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positiven, fremdbestimmten Gebot*.

Im Gegensatz zum normativen Menschenbild der ,,sozialistischen Personlichkeit™ war somit das in
osteuropdischen Betrieben beobachtbare Verhalten der Mitarbeiter durch die Frustration iiber die
betrieblichen Entwicklungsperspektiven, die Suche nach Mdoglichkeiten zur Befriedigung hoher-
wertiger Bediirfnisse auferhalb der Arbeit und ein weitgehend ritualisiertes bis apathisches
Arbeitsverhalten gekennzeichnet (Holtbriigge, 1995). Selbst dort, wo sich sozialismusadidquate
Bediirfnis- und Motivstrukturen entwickelt haben, waren die betrieblichen und gesamtgesell-
schaftlichen Verhéltnisse nicht in der Lage, diesen Bediirfnis- und Motivstrukturen zu entsprechen
(Stollberg, 1990).

3.1.3 Lebensbedingungen und gesellschaftliche Wertorientierungen

Das politisch-6konomische System eines Landes beeinflusst in einer spezifischer Art und Weise die
Lebensbedingungen der Menschen in diesem Lande, einschlieBlich ihrer Moglichkeiten zur
Bediirfnisbefriedigung, sowie auch das obergeordnete gesellschaftliche Wertesystem, und zwar
sowohl auf der Ebene gesellschaftlicher Werte und Normen, Ideologien und Uberzeugungen einer
Nation (Mesoebene), als auch — und wiederum durch diese beeinflusst — auf der Ebene individueller
Wertorientierungen und Werthaltungen. Werte — als Auffassungen vom Wiinschenswerten
(Kluchhohn, 1951) — besitzen durch ihre Eigenschaften der Zentralitit im psychischen System, der
zeitlichen Stabilitdt und ihre Verhaltensrelevanz eine handlungsleitende Funktion (Graumann &
Willig, 1983; Silberer, 1983; Nerdinger, 1984). Bei den einmal verinnerlichten Werteorientierungen
handelt es sich nach Inglehart (1989) um relativ stabile Grundmuster der Personlichkeit. Berufsbe-
zogene Werthaltungen stellen einen Orientierungsrahmen dar, der allgemeine Leitlinien fiir das
berufliche Handeln bildet. Berufliche Werthaltungen beeinflussen demnach sowohl die Berufs-
orientierungen und konkrete berufliche Entscheidungen (Rosenstiel et al., 1989; Maier et al., 1994)
als auch den allgemeinen beruflichen Erfolg (Einsiedler, 1987). Nach Trommsdorff (1989a) sind
Werthaltungen ein Ergebnis von Sozialisationsprozessen, d.h. sie werden im Laufe der Personlich-
keitsentwicklung aufgebaut, hierarchisiert und differenziert. Im folgenden Kapitel werden
theoretische Ansitze dargestellt, die auf Basis unterschiedlicher Lebens- und Sozialisationsbedin-
gungen in Ost- und Westeuropa Unterschiede in den gesellschaftlich geprigten berufsbezogenen
Wertorientierungen zwischen ost- und westeuropdischen Mitarbeitern vorhersagen.

3.1.3.1 Motiv- und Bediirfnishierarchien nach Maslow und Alderfer

Menschliches Handeln wird nach Maslow (1981) durch zwei Arten von Motiven bestimmt: Defizit-
und Wachstumsmotive. Zu den Defizit-Motiven zdhlt Maslow physiologische Bediirfnisse,
Sicherheitsmotive, soziale Motive und Ich-Motive (siehe Abbildung 2). Diese gehorchen dem
Prinzip der Homoostase, d.h. sie werden allein bei Mangelzustinden oder Stérungen aktiviert,
wobei unter Umstdnden auch ein Zuriickversetzen in die niederen Stufen moglich ist. Die
Befriedigung der Defizit-Motive verhindert Krankheit, fithrt aber nicht zum Zustand, den Maslow
als psychologische Gesundheit ansieht. Diese Aufgabe obliegt den Wachstumsmotiven, d.h. dem
Streben nach Selbstverwirklichung. Die Wachstumsmotive unterscheiden sich in ihrer expansiven
Natur von den Defizitmotiven — Selbstverwirklichung wird nicht als Zustand des Gleichgewichts,
sondern als ein stdndig weiter dringender Prozess verstanden, der nur in gelegentlichen Erlebnissen
einer Ubereinstimmung zwischen den individuellen Anlagen und dem konkreten Verhalten seinen
Ausdruck findet. Das der ,,Pyramide” zugrunde liegende Prinzip, das auch als Befriedigungs-
Progressions-Hypothese bezeichnet wird, soll sowohl das aktuelle Verhalten als auch die individu-
elle Entwicklung des Menschen, d.h. der Ontogenese erkldren (vgl. Nerdinger, 1995).
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Wachs-

tums- V. Selbstverwirklichung
Motive

Y

IV. Ich-Motive
(Anerkennung, Status, Prestige, Achtung)

— Ziel: Anerkannter Fiihrer
seiner Gruppe sein

lll. Soziale Motive
(Kontakt, Liebe, Zugehdrigkeit)

Defizit- < — Ziel: Mitglied einer Gruppe sein

Motive

Il. Sicherheitsmotive
(Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit)

— Ziel: Sicherung des Uberlebens

I. Physiologische Bedurfnisse
(Hunger, Durst, Atmung, Schlafen ...)

\ — Ziel: Téglicher Kampf ums Uberleben

Abbildung 2: Maslow'sche Motivhierarchie (modifiziert nach Maslow, 1981 und
Maderthaner, 1992)

Bei Ubertragung der Maslow schen Motivhierarchie auf die Situation osteuropiischer Mitarbeiter
wird folgendes deutlich: ,,Der Kommunismus hatte den meisten Menschen das Uberleben auf
einem kleinsten gemeinsamen Nenner gesichert. Dies fand im {iberwiegenden Teil gerade oberhalb
der jeweils akzeptierten Schmerzgrenze statt, unterhalb derer die so kujonierten Menschen gegen
ihre diktatorischen Funktionérskasten revoltiert hétten (Maderthaner, 1992). Nach der Motiv-
hierarchie von Maslow befanden sich daher Menschen in kommunistischen Lindern Osteuropas auf
Stufe II.

Die von Maslow postulierte Entwicklung der menschlichen Motive von Stufe I iiber die Stufen II,
IIT und IV zur Stufe V konnte allerdings nicht in osteuropdischen Diktaturen funktionieren. Daher
sprechen Sozialwissenschaftler Osteuropas vom sog. ,Insel-Maslow* ihrer Mitbiirger (vgl.
Maderthaner, 1992) und verstehen darunter ein Auf-den-Kopf-Stellen der Maslow-Pyramide ab
dessen Stufe II (siche Abbildung 3).

Il. Soziale Motive
(Kontakt, Liebe, Zugehorigkeit)

— Ziel: Mitglied einer Gruppe sein

IV. Ich-Motive
(Anerkennung, Status, Prestige, Achtung)

— Ziel: Anerkannter Fiihrer
seiner Gruppe sein

V. Selbstverwirklichung
(ausschl. im Familien- und Freundeskreis)

Il. Sicherheitsmotive
(Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit)

— Ziel: Sicherung des Uberlebens

I. Physiologische Bedurfnisse
(Hunger, Durst, Atmung, Schlafen ...)

— Ziel: Taglicher Kampf ums Uberleben

Abbildung 3: Der ,Insel-Maslow* Osteuropas (nach Maderthaner, 1992)
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In der osteuropdischen kommunistischen Diktatur, die alles tiberwachte und jede freie Meinungs-
dufBerung unterdriickte, wurde der Mensch zu einem diesem untypischen — Maderthaner (1992)
spricht in diesem Zusammenhang sogar von einem ,schizophrenen® — sozialen Verhalten
gezwungen, damit er seelisch einigermaflen gesund iiberleben konnte. Daher fliichtete er sich unter
Umgehung der — fiir ihn in so einem System ohnehin im Beruf meist nicht erreichbaren — Stufen III
und IV gleich in Stufe V, die Selbstverwirklichung, was allerdings systembedingt nur innerhalb
seines engsten Familien- und Freundeskreises passieren konnte. Auf Basis dieser Uberlegungen
erklart Maderthaner (1992) die motivationale Einstellung osteuropidischer Mitarbeiter zur Arbeit.
Demnach war die Entwicklung der natiirlichen Leistungsfreude und Leistungsfdhigkeit am
Arbeitsplatz wegen Unerreichbarkeit der Stufen IV und V bzw. der Unmdglichkeit der
Selbstverwirklichung im Beruf nicht realisierbar. In diesem Zusammenhang ist Maderthaner (1992)
der Auffassung, dass osteuropdische Mitarbeiter nach einer solchen systembedingten Sozialisation
nur dadurch zur erh6hten Leistungsmotivation finden kdnnen, indem sie die auf den Kopf gestellte
Motivpyramide wieder gerade riicken, d.h. wieder zur Stufe I zuriickkehren und mir dieser
beginnend die gesamte Pyramide neu durchlaufen. Dabei werden sie erleben, dass sie iiber die
Leistungsbereitschaft und Leistungsfihigkeit schnell den Weg von Stufe I in Stufe II schaffen und
dass sie dann — nicht mehr vom Parteidiktat abhéngig und nur auf Grund ihrer eigenen Leistung
befihigt — sich als freie Menschen bis zur Stufe V entwickeln konnen (vgl. Maderthaner, 1992).

Die Motivationstheorie von Alderfer (1969, 1972) nimmt — dhnlich der Theorie von Maslow (1981)
Bediirfnisebenen der Menschen an, die hierarchisch geordnet sind. Die unterste ist die
Existenzbediirfnisebene, dieser folgt die Beziehungsbediirfnisebene und als letzte Moglichkeit der
Zielerreichung steht die Wachstums- und Selbsterfiillungsebene (siche Abbildung 4).

Die Bediirfnisse auf der untersten Bediirfnisebene garantieren die menschliche Existenz und die
Erflillung der physiologischen Erfordernisse sowie beinhalten die Sicherung des Einkommens.
Diese Bediirfnisse miissen zumindest in einem ausreichenden Maf3e erfiillt sein, um Bediirfnisse auf
einer hoheren Ebene zu entwickeln. Ist diese Existenzebene weitgehend befriedigt, wobei die
»ausreichende® Erfiillung stets in Relation mit denen anderer Menschen bzw. der eigenen sozialen
Bezugsgruppe steht, gewinnt die zweite Ebene an besonderer Bedeutung.

Die zweite Bediirfnisebene stellt das Bediirfnis nach zwischenmenschlicher Kommunikation und
sozialer Akzeptanz dar. So bendtigt man einen Freundeskreis, um das Gefiihl zu haben, einer
Gruppe anzugehdren, in der man sich geborgen fiihlt. Die Erfiillung der Bediirfnisse auf dieser
Ebene verstirkt das Streben nach Befriedigung der Bediirfnisse der nédchst hoheren Ebene —
Bediirfnissen Selbstverwirklichung, Gestaltung, Macht.

Wachstums- und Selbst- /\
erfiillungsbediirfnisse:

Frustration Wichtigkeit Zufriedenstellung
.. P

Achtung, Wertschitzung,
Selbstverwirklichung

Beziehungsbediirfnisse:

Zuneigung, Freundschaft,
zwischenmenschliche
Kommunikation

Existenzbediirfnisse:

Physiologische Erforder-
nisse, Einkommen,
Sicherheit

Abbildung 4: Bediirfnishierarchien von Mitarbeitern in Organisationen (nach Alderfer, 1972)
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In vielen westlichen Unternehmen ist das Thema der Selbstverwirklichung von Mitarbeitern an
ihrem Arbeitsplatz ein zentrales Motiv. Das Gehaltsniveau ist hier allgemein hoch, die Mitarbeiter
haben viel freie Zeit, um ihre Bediirfnisse nach sozialen Kontakten zu befriedigen, also miissen die
Unternehmen in Form eines so genannten ,,Zusatznutzens* den Mitarbeitern die Mdglichkeit zur
Mitgestaltung, Einflussnahme und Selbstverwirklichung als zusidtzlichen Anreiz bieten (vgl.
Stratemann, 1992).

In gleicher Weise, wie die Erflillung der jeweils unteren Bediirfnisebene die Bedeutung der nichst
hoherer Ebene steigert, fithrt eine Frustration der jeweils oberen Ebene zu einer Zunahme der
erlebten Attraktivitit der jeweils unteren Ebene. Hat also ein Mitarbeiter keine besonderen
Gestaltungsmoglichkeiten, nimmt fiir ihn die Wichtigkeit zwischenmenschlicher Beziehungen zu.
Besteht keine Moglichkeit der Befriedigung auf der Beziehungsebene, steigt wiederum die
Bedeutung materieller Bediirfnisse.

Bei Ubertragung dieser Theorie auf Situation in ehemals sozialistischen osteuropiischen Lindern
fallt auf, dass die vordringlichen Existenzbediirfnisse zwar unterschiedlich gut (z.B. in DDR besser
als in anderen Lindern’), aber weitgehend erfiillt waren, die hoheren Gestaltungs- und
Machtbediirfnisse blieben jedoch weitgehend unerfiillt. Dagegen konnten in westeuropdischen
Landern sowohl die Existenz- als auch die Gestaltungsbediirfnisse weitgehend erfiillt werden.
Somit war man sowohl am Arbeitsplatz als auch privat darauf ausgerichtet, einen Ersatz fiir die
eigene Selbstverwirklichung im Leben und im Beruf zu finden (vgl. Stratemann, 1992). Diesen
konnte man z.B. in den zwischenmenschlichen Beziehungen unter den Kollegen finden, wodurch
der Ebene der Beziehungsbediirfnisse und somit dem zwischenmenschlichen Kontakt am
Arbeitsplatz eine weit hohere Bedeutung in Osteuropa als in Westeuropa zugemessen wurde. In
diese Richtung wirkt sowohl die liberwiegende Frustration von Gestaltungsbediirfnissen als auch
die (relativ gesehen) weitgehende Befriedigung der Existenzbediirfnisse (siche dazu auch Wottawa,
1994). So zeigten auch Ergebnisse der zwischen 1967 und 1987 durchgefiihrten empirischen
Untersuchung von Stollberg (1990) mit DDR-Mitarbeitern, dass zu den am meisten motivierenden
Arbeitswerten im Sozialismus ein ausgeprigtes Bediirfnis nach Anerkennung eigener Leistungen
durch Arbeitskollegen, das Bediirfnis, die gesellschaftliche Anerkennung durch die Leistung von
etwas gesellschaftlich Niitzlichem zu finden, sowie das Bediirfnis, im kooperativen Arbeitsprozess
Sozialkontakte und Kommunikationsmoglichkeiten zu finden und Befriedigung aus der
Zugehorigkeit zu einem Arbeitskollektiv zu ziehen zéhlten.

Da es im Westen im Gegensatz zum Osten eine zusitzliche Moglichkeit gab, Beziehungsbediirf-
nisse durch materiellen Konsum zu befriedigen, was sich in marktwirtschaftlichen Systemen z.B.
die moderne Werbung zu Nutze gemacht hat, wurde im Westen die weitgehende Befriedigung der
Beziehungsbediirfnisse ermoglicht, wodurch die Gestaltungs- und Machtbediirfnisse wie Selbst-
verwirklichung im Beruf durch Karriere, Selbststdndigkeit, Verantwortungsiibernahme und freie
Arbeitszeiteinteilung an ihrer Bedeutung zunahmen und im Vergleich zum Osten eine viel hohere
Ausprigung erlangten.

In Anlehnung an die Motivhierarchien von Maslow (1981) und die Theorie der Bediirfnis-
hierarchien nach Alderfer (1969, 1972) ist zu erwarten, dass aufgrund der insgesamt deutlich
geringeren Lebensqualitdt in Osteuropa im Vergleich zu westeuropdischen Liandern weniger Wert
auf hohe Leistungsmotivation und personliche berufliche Entwicklung am Arbeitsplatz, sondern
eher auf die Sicherung der minimalen Existenzbediirfnisse und Entwicklung der
Beziehungsbediirfnisse gelegt wurde.

* Einige Daten zum Vergleich: Das durchschnittliche Nettoeinkommen der sowjetischen Arbeitnehmerhaushalte betrug
1983 rund 46% von dem in der DDR (Zander & Robejsek, 1990). Fiir den Kauf eines Farbfernsehers bedarf es in
Ungarn 927 Arbeitsstunden und in der DDR nur 88 Arbeitsstunden, fiir den Kauf einer automatischen Waschmaschine
bedarf es in Ungarn 404 und in der DDR nur 83 Arbeitsstunden (vgl. Heti Vilaggazdasag, 1987). Zu der Lebensqualitit
in Russland siehe z.B. die Studie von Genkin (1998).
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3.1.3.2 Wertewandeltheorie nach Inglehart

Inglehart (1977) stellte in seiner Wertewandeltheorie die Zentralthese auf, dass sich iiber die
Generationen der Nachkriegsidra vor dem Hintergrund der rasanten 6konomischen Entwicklung ein
Wertewandel vollzieht, in dem Werte der individuellen Selbstverwirklichung und Lebensqualitét
zunehmend tiiber die Werte 6konomischer Sicherheit und Anpassung an bestehende Verhiltnisse
dominieren. Die Wertewandeltheorie basiert auf zwei Schliisselhypothesen:

1.) Sozialisationshypothese:

Werte werden in der Kindheit und Jugend geprégt und bleiben dann fiir den Rest des Lebens relativ
stabil. Werte entwickeln sich komplementédr zu den gesellschaftlich determinierten Bedingungen
der Bediirfnisbefriedigung bzw. Motivrealisierung. Werden Bediirfnisse in der Jugend nicht
hinreichend befriedigt, dann lernen die Menschen die zur Befriedigung erwiinschten situativen
Merkmale hochzuschétzen, d.h. diese werden zu Werten, die dem weiteren Leben Orientierung
geben (vgl. Nerdinger, 1995).

Die wesentlichen Bediirfnisklassen konstruiert Inglehart (1977) in Anlehnung an die
Motivhierarchie von Maslow (1981):

- materialistische Werte: Werden in der Jugend die grundlegenden physiologischen und
Sicherheitsbediirfnisse nicht befriedigt, dann entwickelt ein Mensch Werte, die sich an diesen
materialistischen Themen orientieren;

- postmaterialistische Werte: Besteht in der Kindheit und Jugend kein Mangel in der Befriedigung
unterer Bediirfnisklassen (entsprechend der Motivhierarchie von Maslow, 1981), dann sollten
gemidll der Maslow'schen Befriedigungs-Progressions-These die hoheren Motive wie
Zugehorigkeit, Achtung und Selbstverwirklichung aktiviert werden.

Schone Stadte / Natur
Asthetisch Ideen zéhlen
Soziale Bediirfisse Intellektuell Redefreihet
und Bedirfnisse nach . .

L Weniger unpersonliche
Selbstverwirklichung Gesellschaft
(postmaterialistisch) Mehr Mitspracherecht am

Zugehérigkeit Arbeitsplatz, in der
und Achtung Gemeinde
Mehr Mitspracherecht bei
Regierungsentscheidungen
Starke Verteidigungskrafte
g.h{]s'sﬁh.? Kampf gegen Verbrechen
i i Ichernel
Phy§|olqglsche Aufrechterhaltung der
Bedirfnisse Ordnung
(materialistisch)
Stabile Wirtschaft
. . Wirtschaftswachstum
\ Wirtschaftliche
Sicherheit Kampf gegen steigende
Preise

Abbildung 5: Materialistische und postmaterialistische Werte, ihr Bezug zu Maslows
Motivhierarchie und die Items zur empirischen Erfassung (nach Inglehart, 1977)

2.) Mangelhypothese:

Die Wertpriorititen eines Menschen reflektieren sein sozio-6konomisches Umfeld: Den grofiten
subjektiven Wert misst man den Dingen zu, die relativ knapp sind. Nach dieser Vorstellung sollte
die Nachkriegsgeneration eher durch materialistische, die nachfolgende Wohlstandsgeneration
dagegen starker durch postmaterialistische Werte gekennzeichnet sein.
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Empirisch konnte mehrfach nachgewiesen werden, dass sich die Einstellung zu Arbeit und Beruf
als ein zentraler Bestandteil des individuellen Wertesystems in den letzten Jahrzehnten allgemein in
Richtung Postmaterialismus verschoben hat. Die international angelegte Langsschnittuntersuchung
von Inglehart (1989) zeigte, dass sich der prozentuale Anteil an Postmaterialisten in sieben
untersuchten Léndern Europas und USA zugenommen, die Zahl der Materialisten dagegen
kontinuierlich abgenommen hat. Vor allem in der jiingeren Generation ist die Verdnderung des
subjektiven Stellenwertes der Erwerbsarbeit in Form einer Zunahme intrinsischer und sozialer
Arbeitswerte zu beobachten (Herz, 1989; Brock & Otto-Brock, 1988).

Bei Ubertragung der Wertewandeltheorie auf den Ost-West-Vergleich fillt allerdings auf, dass
aufgrund unterschiedlicher Sozialisationsbedingungen Unterschiede im vollzogenen Wertewandel
im Osten und im Westen zu erwarten sind.

Der Wertewandel in Osteuropa wurde auf der gesellschaftlichen und individuellen Ebene durch die
Parteilideologie kontrolliert, auf der Organisationsebene durch die zentralistische Planung. Die
Betriebe wurden gegen den internationalen Wettbewerb durch zentral fixierte Preise und das
staatliche =~ AuBenhandelsmonopol abgeschirmt. Insgesamt wirkten der wirtschaftliche,
technologische und gesellschaftliche Wandel viel weniger auf das Wirtschafts- und
Gesellschaftssystem der osteuropdischen Linder im Vergleich zu Westeuropa (Schulz-Gambard &
Altschuh, 1993). Systembedingt gab es in Osteuropa ein niedrigeres Lebensniveau als in
Westeuropa, dadurch musste die osteuropdische Bevolkerung stirkere materielle Entbehrungen
erfahren als die westeuropéische. Damit waren Menschen im Osten gezwungen, sich in erster Linie
auf die Befriedigung materieller Bediirfnisse (nach Inglehart, 1977) zu konzentrieren. Da die
Befriedigung sozialer Bediirfnisse und Bediirfnisse nach Selbstverwirklichung im Beruf nicht
moglich waren, versuchte man, diese im Familienleben zu ermdglichen.

Im Gegensatz dazu wurden in Westeuropa systembedingt viel frither ausreichende Moglichkeiten
zur Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz geboten. Somit ist in Westeuropa ein frither vollzogener
Wertewandel in Richtung des Postmaterialismus als in Osteuropa zu erwarten.

3.1.4 Politische Vertreibung und Wanderungsbewegungen

In diesem Abschnitt soll eine Reihe weiterer politisch-6konomisch bedingter Quellen fiir die
moglichen Unterschiede im Leistungsverhalten und den wirtschaftsrelevanten Personlichkeits-
dimensionen zwischen ost- und westeuropdischer Bevolkerung dargestellt werden, die unter diesem
Gesichtspunkt in der bisherigen wissenschaftlichen Literatur — mit Ausnahme von Wottawa (1994)
und Frese et al. (1996) — noch nicht behandelt wurden, im Rahmen der vorliegenden Untersuchung
aber als sehr wichtig erscheinen:

1. Staatlich organisierte Vertreibungen aktiver oberer Bevolkerungs- / Berufsgruppen in der
ehemaligen Sowjetunion nach der Revolution, sowie unter Stalin-Regime

So hat die Sowjetunion nicht zuféllig unter Stalin ca. 15% aller Aktivisten verloren:

- "Kulaken": Vermdgenhafte Landbesitzer, Landwirtschafter, Handwerker und Kaufleute auf dem
Lande, die — im Zuge der sog. ,,Neuen Okonomischen Politik* (NEP), die in Russland nach der
Oktober-Revolution gestartet wurde und nur eine kurze Zeit andauerte — die Moglichkeit zur
Privatwirtschaft bekommen haben, wurden in den 20er Jahren durch das NKWD
(Volkskommissariat fiir innere Angelegenheiten, vergleichbar mit der Stasi in der DDR) im
Rahmen des sog. Programms ,,Prodrasvorstka, prodnalog® (Zwang der vermdgenhaften Landbevol-
kerung zu Lebensmittelabgaben in die Industriestddte) und der Zwangskollektivierung der Bauern
enteignet sowie in die sog. ,,Arbeits- und Erziehungslager® zur Strafansiedlung deportiert bzw. bei
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Widerstand ermordert. Dadurch wurden ca. 90% der nachrevolutiondren Unternehmer vertrieben,
die ihr Reichtum durch eigenen Fleifl und Einsatz auf Basis der hoch ausgeprigten Eigeninitiative
und Leistungsbereitschaft erreicht haben. Dadurch wurde privatwirtschaftliches Denken, Eigenver-
antwortung, FEigeninitiative und generell eigenstindiges Handeln der Menschen regelrecht
vernichtet (vgl. Yoosefi & Thomas, 2003).

- ,,Genofond“: Aktivisten und Intellektuelle (Wissenschaftler, Politiker, Arzte, Juden u.a.), die
potentielle Gegner des Sozialismus waren, wurden unter dem Stalin-Regime vor dem Zweiten
Weltkrieg (1937-1941) sowie nach dem Zweiten Weltkrieg (1945-1952) gezielt mit politisch
organisierten MaBnahmen vertrieben. So wurden vor dem Krieg ca. 90% aller bekannter
Militérpolitiker wie Konstrukteure und Bauingenieure, aber auch Heerfiihrer, Truppenfiihrer,
Kommandeure und Marschille in Gefingnisse oder speziell dafiir eingerichtete ,,Arbeits- und
Erziehungslager deportiert oder erschossen, da diese von Stalin als Gegner des sozialistischen
Regimes angesehen und als ,,Feinde des Volkes* bezeichnet wurden, unter der Angst, dass sie
Schwichen des kommunistischen Regimes durchschauen konnten (siehe dazu z.B. Solschenizyn,
1974; Kiezun, 1991). Auch nach dem Krieg wurden diese Vertreibungskampagnen — vor allem
bezogen auf die jlidische Bevdlkerung — fortgesetzt (so wurde z.B. 1947-1953 die sog.
,,/Angelegenheit iiber die Arzte* gefiihrt, bei der unter dem Vorwand einer falschen Behandlung ein
Grofteil bekannter jlidischer Mediziner vertrieben wurde), mit dem geheimen Plan, alle Juden zu
vertreiben, was allerdings mit dem pldtzlichen Tod von Stalin im Jahre 1953 scheiterte.

Auf dieser Weise wurde ein erheblicher Teil der sowjetischen Bevolkerung mit hoch ausgepréigten
wirtschaftsrelevanten ~ Personlichkeitsdimensionen ~ wie  Eigeninitiative,  Selbstindigkeit,
Verantwortungsiibernahme, Unabhéngigkeit, Risikobereitschaft, Entscheidungsfdhigkeit, sowie
Intelligenz und strategisches, vorausschauendes Denken gezielt vertrieben.

2. Wanderungsbewegungen

Eine weitere nicht zu unterschiatzende Quelle fiir die Ost-West-Unterschiede konnen
Wanderungsbewegungen der aktiven u.a. oberen Bevdlkerungsschichten von Osteuropa in die
westlichen Staaten sein. Die hdchsten Auswanderungswellen aus den osteuropdischen Lindern
lagen zu Beginn des 20. Jahrhunderts zu Zeiten der Revolution, in den Jahren grofler Repressionen
zur Stalin-Zeit (in der ehemaligen UdSSR), nach dem Zweiten Weltkrieg (u.a. aus der damaligen
DDR in die Bundesrepublik Deutschland), sowie in den 70ger - 90ger Jahren vor. Obwohl die
Wanderungsbewegungen in ihrem quantitativen Ausmall schwer abzuschitzen sind, schitzt man
beispielsweise, dass DDR durch die Abwanderung von iiber drei Millionen Menschen in den
Westen ab dem Jahre 1949 (vgl. Hahn, 1994) ca. 25% ihrer Aktivisten verloren hat. Zu der
erheblichen Abwanderung gerade von den im Westen gesuchten qualifizierten Arbeitskrédften aus
der ehemaligen DDR kommt eine vielleicht ebenfalls nicht zufillige Verteilung der
Fliichtlingsstrome 1944/1945 und eine massive Wanderung nach dem Fall der deutschen Mauer
(vgl. Wottawa, 1994).

Dass Auswanderung auch in gesellschaftlichen Extremsituationen kein Massenphdnomen war und
ist, belegen demographische und historische Studien, nach denen zu keinem Zeitpunkt mehr als drei
Prozent der Bevolkerung ihr Land als Auswanderer verlieBen (Fried, 1969; Liithke, 1989). Selbst
unter denjenigen, die eine Auswanderung ernsthaft erwdgen, emigriert nur ein geringer Anteil
tatsidchlich (Akermann, 1978). Liithke (1989) geht daher von einem ,,selektiven Prozess™ aus: Es
wandern nur bestimmte Personen aus. In diesem Zusammenhang bemerkt Thomas (1938), dass
Migration zur  Selektivitit der Intellektuellen bzw. der weniger intellektuellen
Bevolkerungsgruppen fiihrt. Hofstee (1952) stellte in einer Untersuchung fest, dass vielfach
diejenigen am hdufigsten abwandern, die am meisten ,,anders* sind und die in ihre Umgebung nicht
recht hineinpassen, und dass hauptsédchlich der ,,Durchschnitt” zuriickbleibt. Eine andere selektive
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Wirkung der Wanderung sieht Thomas (1938) darin, dass diese Personen mit Unternehmungsgeist,
wirtschaftlicher und politischer Energie auswéhlt.

Frese et al. (1996) stellten in Anlehnung an den Selektivititsansatz am Beispiel der ehemaligen
DDR die Hypothese auf, dass Menschen mit hoher Eigeninitiative deutlich 6fter als diejenigen mit
geringer Eigeninitiative das Land verlieBen, weil sie unter — dem jegliche Eigeninitiative
unterdriickenden — Sozialismusregime stirker gelitten haben, sowie auch iiber die fiir eine
Auswanderung notwendige Eigeninitiative verfiigten. Auf Basis der Daten von Hahn (1994) {iber
die Auswanderung von {iiber drei Millionen Ostdeutscher nach dem Zweiten Weltkrieg nehmen
Frese et al. (1996) an, dass diese Wanderungsbewegungen zu einem geringeren Niveau an
Eigeninitiative im Osten gefiihrt haben sollten.

Dies ist aus der verhaltensgenetischen bzw. evolutionsbiologischen Perspektive erklidrbar. Die
genetische Bedingtheit der Unterschiede in bestimmten Verhaltensmerkmalen zwischen Individuen
oder Populationen ist Gegenstand der verhaltensgenetischen Forschung zur Erblichkeit im
genetischen Sinne (im Gegensatz zur Erforschung der Erblichkeit im ontogenetischen Sinne, die
Aussagen tiber die Individualentwicklung eines bestimmten Verhaltensmerkmals gibt). Demnach
konnen sich durch Umweltverdnderungen oder Verdnderungen der genetischen Zusammensetzung
einer Population bestimmte genetisch bedingte Variabilititsverhdltnisse beziiglich bestimmter
Verhaltensmerkmale von Menschen in der Population ergeben (siehe dazu z.B. Schilcher, 1988).
Aus der evoluationsbiologischen Perspektive sind somit Verhaltensmerkmale der Selektion
unterworfen, welche durch Verdnderungen in der Populationszusammensetzung eintreten kann und
zur Erhohung bzw. Senkung phinotypischer Durchschnittswerte bestimmter Verhaltensmerkmale
in einer Population fiihrt.

Angesichts der Prozentanteile der insgesamt in osteuropdischen Léndern durch die
Wanderungsbewegungen verlorenen Aktivisten an den zu der Zeit noch gebliebenen Vertretern
oberer Bevolkerungsschichten bzw. an der Gesamtbevolkerung kann man davon ausgehen, dass
sich evoluationsbedingt genetische Ost-West-Unterschiede herausgebildet haben, die einen Einfluss
auf das (durchschnittliche) wirtschaftsrelevante Leistungsverhalten und die Personlichkeits-
dimensionen der osteuropdischen Bevolkerung ausgeiibt haben.

Die Selektionshypothese, die sich auf den Theorien der wissenschaftlichen Psychogenetik stiitzt,
nimmt an, dass Personlichkeitsmerkmale genetisch bedingt, und damit stabil und unveridnderbar
sind. In diesem Aspekt widerspricht diese Hypothese den Annahmen sozialisationstheoretischer
Ansidtze, welche postulieren, dass Personlichkeitsmerkmale durch die erlebten Sozialisations-
prozesse gepragt werden und sich durch diese langfristig verdndern konnen.

Frese et al. (1996) gehen am Beispiel des Konstrukts der Eigeninitiative davon aus, dass die
angenommenen Ost-West-Unterschiede in den wirtschaftsrelevanten Personlichkeitsdimensionen
weniger durch die Selektionseffekte, sondern eher durch die Sozialisationseffekte verursacht
werden. In Anlehnung daran wird auch im Rahmen der vorliegenden Untersuchung davon aus-
gegangen, dass die durch politische Vertreibungen und Wanderungsbewegungen von Osten nach
Westen moglicherweise entstandenen genetisch bedingten Selektionseffekte nur ein mdglicher
Faktor unter einer viel grofBeren Menge von sozialisationsbedingten Einflussfaktoren fiir die Ost-
West-Unterschiede sind. Aulerdem wird hier eher die These der sozialisationsbedingten Verénder-
barkeit der Personlichkeitsmerkmale unterstiitzt, die Befunde in Kap. 5.5 unterstiitzten diese
Annahme. Daher wird in den nachfolgenden Ausfiihrungen der Schwerpunkt auf die sozialisations-
theoretische Perspektive gelegt und eine Reihe sozialisationsbedingter Einflussfaktoren vorgestellt,
die einen prigenden Einfluss auf die Entwicklung des Leistungsverhaltens und wirtschafts-
relevanter Personlichkeitsdimensionen bei ost- und westeuropdischen Mitarbeitern haben konnen.
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3.2 Unterschiede in den Erziehungsbedingungen

3.2.1 Stand der kulturvergleichenden Sozialisationsforschung

Nach Silbereisen (1991) ist ein Kulturvergleich im Rahmen der Entwicklungspsychologie umso
wichtiger, je mehr die in Frage stehenden Aspekte der Personlichkeitsentwicklung unter dem
Einfluss von kulturellen Besonderheiten stehen und beispielsweise durch Werte und andere
grundlegende = Handlungsorientierungen  beeinflusst sind. Damit steht im  Rahmen
kulturvergleichender entwicklungspsychologischer Forschung das ,,systematische Herauslosen*
von Unterschieden in den kulturspezifischen Kontextbedingungen im Vordergrund (vgl. Whiting,
1976), mit der anschlieBenden Analyse deren Wirkung auf die Personlichkeitsentwicklung der
Individuen in unterschiedlichen Kulturen, wobei solche Kontextvariablen herausgegriffen werden,
die im Rahmen theoretischer Annahmen {iber die Rolle von Kultur fiir die Entwicklung von
Individuen bedeutsam sind (vgl. Silbereisen, 1991).

Nach Whiting (1981) beeinflussen friihkindliche Erfahrungen stabile Personlichkeitsmerkmale. Auf
Basis systematischer Vergleiche kultureller Effekte auf die Personlichkeit stellte sie das Modell auf,
welches besagt, dass ,,Merkmale der Geschichte und der natiirlichen Umgebung einer Gesellschaft
Einfluss haben auf die Erziehungsmethoden der Kinder; diese wiederum beeinflussen relativ
iiberdauernde psychologische und physiologische Merkmale der Mitglieder einer Gesellschaft,
welche ihrerseits zum Ausdruck kommen in kulturellen, projektiv-expressiven gesellschaftlichen
Systemen‘ (Whiting, 1981). Auf dieser Basis kann davon ausgegangen werden, dass sowohl die
kulturellen Unterschiede (wie z.B. die Hofstede sche hohe Machtdistanz- und Kollektivismuswerte
in Osteuropa im Gegensatz zu Westeuropa) als auch die strukturellen Unterschiede in den politisch-
Okonomischen Systemen und Ideologien im Sozialismus und Kapitalismus, sowie die
unterschiedlich hoch ausgeprigten Wertorientierungen (Materialismus vs. Postmaterialismus) in
ost- und westeuropdischen Gesellschaften insgesamt einen Einfluss auf die landes- und
kulturspezifische Ausrichtung allgemein-gesellschaftlicher Erziehungsziele des Nachwuchses
haben, welche wiederum in den spezifischen Erziehungshaltungen der Eltern und den
institutionellen Sozialisationszielen in Vorschul-, Schul- und weiteren Bildungseinrichtungen
wirksam werden (vgl. dazu Boehnke, 1993; Hofer & Hick, 2002).

Viele Untersuchungen, die dem Modell von Whiting (1981) gefolgt sind, fragten nach
Erziehungseinfliissen auf die Entwicklung von Verhalten (z.B. Whiting & Child, 1953), wobei
einzelne relevante Sozialisationsbedingungen und deren Verhaltenskonsequenzen in der
Personlichkeitsentwicklung herausgearbeitet wurden (vgl. Harkness & Super, 1987). Der andere,
in diesem Modell vorgezeichnete Weg war, zu fragen, welche Umweltbedingungen und kulturellen
Faktoren die Art der Kindererziechung beeinflussen (vgl. Trommsdorff, 1989b). So zeigten Barry et
al. (1958) in ihrer klassischen Studie den Zusammenhang zwischen praktizierter Wirtschaftsform
und bevorzugter Kindererziechung in liber 100 Gesellschaften auf und wiesen nach, dass in
Gesellschaften mit ausgeprdgter Nahrungsmittelkonservierung eher Werte wie Kooperation,
Verantwortung und Konservatismus bevorzugt werden und dementsprechend Kinder strenger und
eher nach Gehorsamsregeln erzogen werden, im Gegensatz zu Gesellschaften mit niedriger
Nahrungsmittelkonservierung, in denen Werte wie Initiative und Kreativitit dominieren und bei
Kindern eher Selbstindigkeit und Neugierdeverhalten gefordert werden. Damit konnten Barry et al.
(1958) aus der gegebenen Wirtschaftsform einer Gesellschaft ableiten, ob Sozialisationspraktiken
eher auf Anpassung oder Selbstindigkeit ausgerichtet sind. Des Weiteren wiesen Whiting &
Whiting (1975) auf der Grundlage des o.g. Modells im Rahmen der ersten groBangelegten
Felduntersuchung zur systematischen Beobachtung des Verhaltens von Kindern in sechs
verschiedenen Kulturen den Zusammenhang zwischen der soziokulturellen Umwelt der Kinder und
threm Sozialverhalten nach. In Kulturen mit hoher sozialer und technischer Komplexitit waren
demnach Verhaltensmerkmale wie Abhéngigkeit vs. Dominanz hoéher, wéhrend in weniger
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komplexen Kulturen Merkmale wie Helfen/Verantwortlichkeit ausgepriagter waren. Weiter zeigte
sich in Kulturen mit Kernfamilienstruktur eher sozial-intimes Verhalten und bei Vorherrschen von
Grofifamilienstruktur ein stidrkeres Auftreten von autoritativem und aggressivem Verhalten.

Allerdings ist die diesen Untersuchungen zugrunde liegende Annahme, dass bestimmte
Umweltbedingungen bestimmte Verhaltensdispositionen zur Folge haben, die im weiteren
Lebensverlauf und iiber verschiedene Situationen stabil sind, heute weitgehend tiiberholt (vgl.
Trommsdorff, 1989b). Der Zusammenhang zwischen Kultur und Personlichkeit und die dabei
relevanten Sozialisationsprozesse sind komplizierter. Zwar nimmt beispielsweise Kohlberg (1974)
in seinem Modell der moralischen Entwicklung interne Kohdrenz und universelle Abfolge der
einzelnen Entwicklungsstufen an, doch miisste geméf} seinen eigenen Annahmen eines interaktiven
kognitiven Entwicklungsverlaufs das aktiv seine Umwelt konstruierende Individuum, wenn es sich
ein realistisches Bild seiner sozialen Umwelt macht, bei Unterschieden in der sozialen Realitit zu
solchen Deutungen dieser Realitdt kommen, die sich in der bevorzugten kognitiv-moralischen
Entwicklungsstufe spiegeln. Nach diesen Uberlegungen bestimmt nicht die einzelne Person die
Kulturangemessenheit kognitiver Strukturen, sondern diese Strukturen werden vielmehr von der
Kultur vorgegeben (vgl. Trommsdorff, 1989b). Somit kdnnen bestimmte Personlichkeitsmerkmale,
soziale Interaktionsmuster und Urteile in einer Kultur angemessen und in einer anderen Kultur
hochst unerwiinscht sein. Je nachdem, welche Entwicklungsanforderungen in der jeweiligen Kultur
gestellt werden und welches Mittel sie fiir die Erreichung dieser Ziele bereithélt, werden andere
Sozialisationsbedingungen und -prozesse der Personlichkeitsentwicklung relevant (vgl.
Trommsdorff, 1989b).

Damit ist nach Trommsdorff (1989b) von einer kulturellen Variation sowohl in Struktur als auch im
Prozess der Personlichkeitsentwicklung auszugehen. Im Rahmen vorgegebener kultureller
Strukturen und Deutungsschemata gestaltet der Mensch im Verlauf seines Lebens aktiv seine
kulturelle Umwelt mit. Dadurch ist die Entwicklung der Auspriagung und Verdnderung von
Personmerkmalen aufgrund deren Plastizitdit (vgl. Oerter, 1995) nicht vollig durch sozialisatorische
Einfliisse oder auch Anlagen determiniert, sondern vom Individuum selbst durch die Moglichkeit
zur aktiven Selbstgestaltung der eigenen Entwicklung und Selektion eigener Entwicklungschancen
auf Basis kulturell vermittelter Deutungsmuster (vgl. Trommsdorff, 1995) beeinflussbar. Im
Gegensatz zur Annahme der ausschlieBlichen Lenkung der Entwicklung eines Subjekts von
duBeren Kréften (exogenistische Theorien, die auf behavioristischer Sichtweise basieren) oder von
inneren Kréften (endogenistische Theorien, die die Entwicklung als anlagebestimmt ansehen) ist
das Subjekt aus der interaktionistischen Sicht der aktive Gestalter seiner Entwicklung, wodurch
etwaige Vorhersagen iiber die langfristige Auswirkung bestimmter Einflussfaktoren und somit
generell iiber die Stabilitit und Verdnderung von Personlichkeitsmerkmalen im Lebenslauf eines
Individuums mit einem hohen Irrtumsrisiko verbunden sind (vgl. Oerter, 1995)*. Zwar weisen
korrelative Befunde aus einigen der wenigen kulturvergleichenden Liangsschnittstudien (vgl.
Whiting & Whiting, 1975; Sroufe, 1996; Holtzman et al., 1975; Werner et al., 1971; Edelstein et
al., 1990; Schneewind & Ruppert, 1998; Hess et al., 1986; Kornadt & Tachibana, 1999; Kashiwagi
et al.,, 1984) kulturiibergreifend auf die groe Bedeutung der frithen Sozialisation fiir die
Entwicklung von unterschiedlichen Personlichkeitsmerkmalen bei Kindern und Jugendlichen hin,
allerdings erlauben diese aus den oben dargestellten Griinden keine sicheren Aussagen iiber die
Kontinuitdt und den Wandel von Merkmalen in der Entwicklung im Laufe der gesamten
Lebensspanne. Auch liegen bisher noch keine kulturvergleichenden Langsschnittuntersuchungen
zur Wirkung der frilhen Sozialisations- und Kulturvariablen auf die Entwicklung der
Personlichkeitsmerkmale im Erwachsenenalter vor (vgl. dazu auch Trommsdorff, 1993).

* Einen umfassenden Uberblick iiber die Grundlagen und Forschungsergebnisse der Erziehungs- und Sozialisations-
forschung gibt Schneewind (1994).
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Im folgenden Kapitel sollen zentrale Unterschiede in den Erziehungsbedingungen zwischen ost-
und westeuropdischen Landern herausgearbeitet werden, die einen kulturspezifischen Einfluss auf
das (Leistungs-)Verhalten und die Personlichkeitsentwicklung haben sollen. Auf Grundlage des
oben skizzierten Forschungsstands zum Einfluss kulturspezifischer Sozialisationsprozesse auf die
Personlichkeitsentwicklung wird im Folgenden von einem mindestens mittelfristigen (bis
langfristigen) Einfluss der frilhen Sozialisation auf das Verhalten und die Personlichkeit der in
einem Dbestimmten Kontext sozialisierten Menschen ausgegangen. Denn selbst unter
Beriicksichtigung potentieller genetisch- und umweltbedingter oder der aufgrund aktiver
Bemiihungen des Individuums (vgl. Brandtstddter, 1989; Lerner & Busch-Rossnagel, 1981;
Silbereisen et al., 1986) eintretenden Verdnderungen im Laufe des Entwicklungsverlaufs kann hier
angenommen werden, dass die im Folgenden dargestellten Unterschiede in den Erziehungs-
bedingungen der Kinder und Jugendlichen in Ost- und Westeuropa bis zu einem gewissen Grad
auch in ihrem spédteren Berufsverhalten wirksam werden, sowie ferner eine frithe Grundlage fiir die
Entwicklung ihrer wirtschaftsrelevanten Personlichkeitsdimensionen im Erwachsenenalter bilden.

Leung & Bond (1989) unterscheiden zwei Arten von erziehungsbedingten Auswirkungen der
Kultur: (1) Positions-Effekte (,, positioning ““), wenn sich Kultur als Unterschied in den Mittelwerten
der in Frage stehenden Variablen darstellt. (2) Beziehungs-Effekte (,, patterning ), wenn sich Kultur
als Unterschied in den Beziehungen zwischen den einzelnen Variablen duflert, wenn also nicht die
Auspriagung der Variablen selbst, sondern die direkten oder iiber Drittvariablen moderierten
Zusammenhinge zwischen diesen Variablen kulturell unterschiedlich sind’. In der folgenden
Darstellung wird der Schwerpunkt vor allem auf die empirisch nachgewiesenen Ost-West-
Unterschiede in den Positions-Effekten der zentralen Sozialisationsvariablen gelegt.

3.2.2 Kulturell-geschichtliche und staatlich-ideologische Erziehungs-
konzepte fur Kinder

Die instituationalen Sozialisationskonzepte, nach denen die Erziehung der Kleinkinder in Krippen
und Kindergérten, Schulen und sémtlichen schulbegleitenden Einrichtungen ausgerichtet ist,
werden zum einen durch die geschichtlich verankerten landesspezifischen kulturellen
Gegebenheiten und zum anderen durch die unterschiedlichen systemabhéngigen staatlichen
Ideologien und Erziehungsziele geprégt.

Die dominierenden Erziehungskonzepte in Deutschland sind iiber lange Zeitrdume hinweg durch
die Verbreitung und Etablierung des Protestantismus gepragt worden. Die deutliche Hinwendung
zum Individualismus sowie die Vorstellungen, dass nur der Erfolgreiche vor Gott bestehen konne,
haben die zwischenmenschlichen Beziehungen in Deutschland des 19. Jahrhunderts vor allem
rational-pragmatisch ausgerichtet und das Konkurrenzprinzip in den sozialen Beziehungen
legitimiert (Weber, 1989). Die Erziehungsideale von Frobel (1982) und Komensky (1987) iiber
»Arbeitsamkeit, ,MadBigkeit“ und ,Sparsamkeit® sind insbesondere im Kontext der
protestantischen Arbeitsethik zu verstehen, die die ,,gbttliche Bestimmung des Menschen™ vor
allem in der Arbeit sieht (vgl. Lange, 1874). Dariiber hinaus haben sich im Gefolge der preuBischen
militaristischen Tradition gewisse Grundeinstellungen und Wertungen von Disziplin, Gehorsam
und Autoritdt verfestigt (Mittenzwei, 1984), die auch in die Erziehungskonzepte deutscher
Péadagogen eingeflossen sind. Somit zeichnen sich die tradierten deutschen Sozialisationskonzepte
durch die Bereitschaft aus, gesellschaftliche Strukturen und Normen in hohem Mafe zu
akzeptieren, aber gleichsam individuelle Lebensstile und -ziele im Sinne des protestantischen

> So kann beispielsweise in einer Kultur der autoritative Erziehungsstil der Eltern zu besseren Schulleistungen der
Kinder fiihren als der autoritdre Erziehungsstil, in einer anderen Kultur kann dagegen ein umgekehrter Zusammenhang
zwischen diesen beiden Variablen bestehen, wie sich z.B. beim Vergleich asiatischer und angelsédchsischer Jugendlicher
in den USA herausstellte (vgl. Dornbusch et al, 1987).
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Individualismus auszubilden, was nach Ahnert et al. (1994) den Deutschen erlaubt, duflere
Machtzwénge zu tolerieren und diese sogar vorteilhaft in die eigenen Lebensentwiirfe
einzubeziehen.

Die tradierten osteuropdischen Erziehungs- und Fiirsorgekonzepte stellen sich im Vergleich zu den
deutschen Erziehungstraditionen nahezu kontrér dar. Die Mutter-Kind-Beziehungen, wie die
zwischenmenschlichen Beziehungen iiberhaupt, werden beispielsweise in der russischen Kultur als
besonders innig und mit hohen moralisch-ethischen Werten besetzt beschrieben. Zudem wurden die
sozialen Netze der Grof3familien als Basis fiir zusétzliche Geborgenheit gewertet. Generell scheinen
die zwischenmenschlichen Beziehungen in der russischen Kultur vorrangig moralisch-emotional
ausgerichtet und mit einer Reihe urspriinglich religidoser Vorstellungen iiber gegenseitige Hilfe und
Briiderlichkeit verbunden zu sein. So konnten die kollektivistischen Inhalte spéterer sozialistischer
Erziehungsideale sowie die Auffassungen iiber die hohe Formbarkeit der kindlichen Entwicklung
an diese moralisch-ethischen Orientierungsmuster widerspruchslos ankniipfen (Ahnert et al., 1994).

Die in osteuropdischen Landern vorherrschenden Erziehungskonzepte und -ziele unterschieden sich
gravierend von denen in Westeuropa, da sie auf der propagierten staatssozialistischen
Erziehungsideologie basierten. Nach GldBer (1991) waren ,,die Ziele und Inhalte der politisch-
ideologischen Bildung und Erziehung davon bestimmt, den Heranwachsenden die Grundlagen des
Marxismus-Leninismus zu vermitteln, ithnen ein wissenschaftliches Bild vom idealen Sozialismus
und Kommunismus zu vermitteln und sie alternativlos zu sozialistischem Bewusstsein und Moral
zu erziehen... Dieses Anliegen war zum Scheitern verurteilt, weil die gesellschaftlich organisierte
Bildung und Erziehung — verunsichert durch das Anwachsen der Widerspriiche zwischen
Linientreue und Realitit — auf die damit verbundene Zunahme fragender, kritisierender und
opponierender Haltungen nicht flexibel und einfiihlsam reagierte, sondern weiterhin (zum Teil nur
formal erwiesene) Normanpassungsbereitschaft belohnte, wéhrend der oft produktivere
Widerspruch ignoriert oder bestraft wurde... Auf dem Gebiet der staatsbiirgerlichen Bildung und
Erziechung war es kaum moglich, sich im Auseinandersetzen, im sachlichen Kritisieren, im
Verteidigen eigener Standpunkte zu iiben, weil fiir alle verbindlich feststand, was jeder zu denken
und zu fiihlen hatte, was falsch und war richtig war; sowie zu offenbaren, wie man wirklich war,
dachte, fiihlte, handelte in unterschiedlichen Situationen, weil sich das Taitigsein im wesentlichen
auf ein Anlernen und Wiedergeben von Kenntnissen konzentrierte und Freiheitsgrade zur
Selbstausgestaltung die Ausnahme bildeten* (GlaBer, 1991; vgl. dazu auch Trommsdorff, 1996).
Wéhrend in westlichen Lindern das Erziehungssystem Eigenstindigkeit und kritische
Unabhéngigkeit des Einzelnen f{ordert, war daher die Erziehung in Osteuropa stark von
hierarchischen Abhéngigkeiten, Respekt und der Rolle des Lehrers als Vorbild und weise
Vaterfigur (Lewada, 1993) geprégt, was u.a. die hohen Machtdistanz- und Kollektivismusindizes
von Hofstede (1993) in osteuropiischen Landern erkldren ldsst (siehe Kap. 2.1.2.1).

Im Zusammenwirken mit den staatssozialistischen Erziehungsdoktrinen Dbasierte die
Erziehungsideologie osteuropéischer Liander auf kollektivistischen Sozialisationskonzepten (Ahnert
et al.,, 1994). Die Theorie Uber Kollektivbindungen ging davon aus, dass die kollektiven Ziele,
Perspektiven und Werthaltungen mehr oder weniger zum bestimmenden Moment individueller
Motivation werden miissen und zu Funktions- und Rollendifferenzierungen fiihren, von denen dann
der einzelne profitieren soll (Makarenko, 1978). Die Phase der Kindheit wurde dabei nicht als
etwas Individuelles, Einzigartiges, Unwiederbringliches und folglich Bewahrenswertes gesehen,
sondern eher als unvermogend und defizitdr gewertet. Die erzieherische Konsequenz aus diesem
Defizit-Modell der kindlichen Entwicklung bestand in der konsequenten Durchsetzung von
Erziehungszielen, die im Wesentlichen an der Erwachsenenkompetenz orientiert waren (vgl. Ahnert
et al., 1994). Insbesondere in der ehemaligen Sowjetunion wurde die Erziehung zum
Individualismus als ein dieser Gesellschaft auBlerordentlich wesensfremdes Erziehungsmodell
(Makarenko, 1983) abgelehnt. Die sowjetische Kleinkindpddagogik konzentrierte sich dabei jedoch
weniger auf die defizitiren Momente der Kindesentwicklung als vielmehr auf deren Formbarkeit
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und Plastizitit (Muhina, 1985). Uberzogene Vorstellungen iiber die Formbarkeit der kindlichen
Entwicklung fiihrten dann allerdings zu einem {iibertriebenen erzieherischen Optimismus und zu
einer Uberbetonung des pidagogischen Einflusses, insbesondere in den friilhen Phasen der
kindlichen Entwicklung (Ahnert et al., 1994).

Nach Friedrich & Lehwald (1994) fiihrte aus westlicher Sicht die staatssozialistische Auffassung
der Vorschulerziehung zu Defiziten in drei folgenden Problembereichen:

(1) Fehlauffassungen zur Rolle des Kindes in der Sozialisation: Die Sozialisation des Kindes wurde
als ein passiver und nicht als ein in hohem Maf3e durch den Heranwachsenden aktiv mitgestalteten
Vorgang betrachtet. Moderne Kinderpadagogik beschreibt die Sozialisation als das Hineinwachsen
von Kindern in eine bestehende Kultur, wobei genetische, geschlechtsspezifische und sich erst her-
ausbildende Personlichkeitsmerkmale eine modifizierende Rolle spielen. Demnach kann Erziehung
nicht ,,optimiert* werden, wenn sie ausschlieBlich normativ und nicht adaptiv orientiert ist.

(2) Verzerrtes Bild vom Kind: Den im Sozialismus favorisierten Phasenmodellen von Kindheit in
der DDR war gemeinsam, dass das erreichte Entwicklungsniveau oftmals nur als
,Durchgangsstadium* diskutiert wurde. Bildung und Erziehung waren demnach so zu planen, dass
das Erwachsenenwerden beschleunigt wurde. Die produktiven Tendenzen des Kindes verlieren sich
bei solch einer Betrachtung (vgl. dazu auch Schmidt, 1992).

(3) Uberbetonung der Fremderziehung in Krippe und Kindergarten: Die Bedeutung familidrer
Einflussgrofen auf die Entwicklung der Klein- und Vorschulkinder wurde iiber lange Jahre hinweg
eher vernachldssigt und z. T. auch verschwiegen. Fiir viele Eltern was es auf Grund der
Doppelbelastung durch Arbeit und Haushalt auch am bequemsten, ihre Erziehungsaufgaben
weitgehend an die institutionalisierten Einrichtungen zu {iibertragen (vgl. Friedrich & Lehwald,
1994).

Die zentralen Aufgaben der Vorschulerziehung im sozialistischen Osteuropa waren die Anhebung
des allgemeinen Entwicklungsniveaus, die Vorbereitung auf den Schulunterricht und die
Heranbildung hoher moralischer Eigenschaften der Kinder (vgl. Eichberg, 1974). Aus dem
Standardlehrbuch fiir die Ausbildung der sowjetischen Erzieher von Netschajewa & Markowaja
(1984) ,,Moralische Erziehung im Kindergarten* folgt: ,,Die sowjetische Padagogik betrachtet die
moralische Erziehung als aktiven, zielgerichteten Prozess der Bildung eines moralischen
Bewusstseins, moralischer Gefiihle und moralischen Verhaltens von den ersten Lebensjahren des
Kindes an... Die Liebe zur Heimat, ehrliche Arbeit zum Wohle der Gemeinschaft, Kollektivismus,
gegenseitige Hilfe, andere moralische Normen, die charakteristisch flir die sozialistische
Gesellschaft sind — das sind die unabdnderlichen Elemente des Bewusstseins, der Gefiihle, des
Verhaltens und der gegenseitigen Beziehungen, deren Wurzeln in der gesellschaftlich-
okonomischen GesetzméBigkeit unserer Gesellschaft liegen.” In dem zweiten Standardlehrbuch von
Vinogradova (1989) ,,Die Erziehung moralischer Gefiihle bei élteren Vorschulkindern® finden sich
folgende Kapitel: (1) Erziehung ethischer Gefiihle und Vorstellungen, (2) Erziehung zum
Mitgefiihl, (3) Erziehung zu patriotischen Gefiihlen, (4) Erziehung zu einer positiven Einstellung
zur Arbeit und (5) Erziehung zu einer positiven Einstellung zum Lernen. Vor allem die
»Erziehung* zum Mitgefiihl verbunden mit prosozialem Verhalten war in gesellschaftspolitische
Zusammenhdnge eingebettet und stellte in der sowjetischen Pddagogik die hochste erzieherische
Relevanz dar.

Dabei wurden vor allem folgende Erziehungsmethoden vorgezogen (vgl. Kienbaum, 1995):

(1) Modelllernen, wobei als Modell die Kindergartenerzieher, Eltern sowie die prosowijetische
Kinderliteratur wirken sollten.

(2) Positive Verstarkung erwlinschter Verhaltensweisen versus Bestrafung im Falle von Vergehen
tiber das Erwecken von Schuldgefiihlen und Gewissensbissen, wobei hier hdufig das versammelte
Kinderkollektiv als Druckmittelinstrument (6ffentlicher Scham) eingesetzt wurde. Bronfenbrenner
(1972) spricht in diesem Zusammenhang von der ,Erziechung durch das Kollektiv und zum
Kollektivismus*.
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Die Erziehung iiber offentliche Vorbilder wurde im Sozialismus stark verbreitet und sollte einen
wichtigen Beitrag zur Personlichkeitsentwicklung der Kinder tiber die Stirkung kollektivistischer
Wertorientierungen leisten (vgl. Hofer & Hick, 2002). Tatsdchlich wurde aber die urspriinglich
beabsichtigte Wirkung der Methode des offentlichen ,,Zur-Schau-Stellens vor dem Kollektiv
vollkommen verfehlt: Das Zur-Schau-Stellen von sehr guten Schiilern als positiven Vorbildern vor
der Klasse flihrte zu verstdrkten Neid-Gefiihlen bei den Gleichaltrigen und zur Ausgrenzung der
»Geehrten* aus den informellen Gruppenbeziehungen. Auch die negative Sanktionierung fiir ein
unerwiinschtes ,,Vergehen“ vor dem Kollektiv fiihrte weniger zur verhaltenswirksamen
Einsichtsbildung bei dem ,,Bestraften, sondern vielmehr iiber die Erzeugung starker Schamgefiihle
zur Entwicklung der Angst, die das erwiinschte Verhalten bei diesem eher hemmte.

Zwar wirkte die Verbreitung von Massenmedien im Westen ebenfalls als eine Art von Vorbildern
auf die Kinder, doch haben diese eine ganz andere inhaltliche Intention: Hier wurde im Gegensatz
zur kollektivistischen Orientierung individueller Erfolg, Gliick, Konsum, individualistische
Selbstentfaltungswerte und Bediirfnisbefriedigung angepriesen (vgl. Hofer & Hick, 2002). Nach
Angaben vom Jugendwerk der Deutschen Shell (1985) hatten nur ein Viertel der westdeutschen
Jugendlichen tiberhaupt ein Vorbild. Vielmehr schwebte ithnen mehrheitlich ein individualistisches
Lebensideal vor, das von Selbstverwirklichung und Authentizitit geprigt war. Insgesamt kann man
feststellen, dass in der Bundesrepublik Deutschland als einer pluralistischen Gesellschaft
vollkommen andere Erziechungswerte und -ziele verfolgt wurden als die in der uniformen
Gesellschaft wie der der ehemaligen UdSSR und anderen osteuropéischen Léndern (vgl. Kienbaum,
1995). DeiBller (1978) formuliert die fundamentale Aufgabe der Erziehung in Deutschland
folgendermallen: ,,Kinder sollen zu jener Miindigkeit gefiihrt werden, die es thnen moglich macht,
die Wert-Norm-Strukturen ihrer Gesellschaft, der ihnen zugemuteten Rollen, Verhaltensweisen und
Kulturgiiter zu erkennen und zundchst einmal anzuerkennen. Gleichzeitig sollen sie immer mehr
freigemacht werden, um — wenn notwendig — zur Distanz gegeniiber ihrer eigenen Gesellschaft
fahig zu sein“. Vor allem die letzte Aussage wire fiir eine Gesellschaftsordnung wie die im
Sozialismus vollig undenkbar gewesen.

Boehnke et al. (1993) =zeigten, dass sich die Ost-West-Unterschiede in den
Sozialisationsbedingungen erst iiber die landesspezifischen Unterschiede in den Kollektivismus-
Individualismus-Werten auf die psychosoziale Befindlichkeit der Kinder im Osten und Westen
auswirken. Nach Boehnke et al. (1989) und Kienbaum (1995) ergeben sich aus diesen
unterschiedlichen Erziehungskontexten besondere Konsequenzen fiir den Stellenwert des
prosozialen Verhaltens in osteuropdischen Léndern im Vergleich zu Deutschland. Vor allem die
Wirkung kulturspezifischer Einfliisse wie eine gruppenorientierte Kultur in Osteuropa (im
Gegensatz zu Westeuropa), in der infolge des Lebens in einer Grof3familie und der Berufstétigkeit
der Miitter ein frithes Zuweisen von Aufgaben und sozialer Verantwortung an Kinder verbreitet
waren, lassen erwarten, dass die osteuropéischen Kinder am Beispiel der Sowjetunion zum einen
weniger antisoziales Verhalten und zum anderen mehr Mitgefiihl und prosoziales Verhalten als die
deutschen Kinder zeigen sollten (vgl. Kienbaum, 1995).

Die empirischen Ergebnisse aus der Ost-West-Vergleichsforschung bestitigen diese Annahme. In
einer der wenigen vor dem Systemwechsel (in den 1960er Jahren) durchgefiihrten Untersuchung
von Shouval et al. (1975) zum kindlichen Sozialverhalten zeigte sich, dass 12jdhrige sowjetische
Kinder eine wesentlich geringere Bereitschaft zum Ubertreten moralischer Normen bei
Konfrontation mit hypothetischen Konfliktsituationen aufwiesen im Vergleich zu den
Gleichaltrigen aus den westlichen Lidndern USA und Israel. Auch zeigten unstandardisierte
Beobachtungen, dass sich sowjetische Kinder wohlerzogener und weniger aggressiv verhielten als
ihre westlichen Alterskameraden (Bronfenbrenner, 1967, 1972).

Aus diesen Befunden konnte schlussfolgert werden, dass zumindest der Teilbereich der
,moralischen Erziehung* der sowjetischen Vorschulpddagogik erfolgreich gewesen zu sein scheint.
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Allerdings sprechen Ergebnisse einer anderen Untersuchung eher dagegen. In der Untersuchung
von Kienbaum (1995) wurden durch standardisierte Beobachtungen emotionale Reaktionen und das
prosoziale Verhalten von 96 deutschen und russischen Kindergartenkindern in einer Situation
untersucht, in der die Traurigkeit einer Spielpartnerin induziert wurde. Ergebnisse zeigen, dass
sowjetische Kinder signifikant seltener mit einem ,,Mitgefiihl“ (das auf das ,,Opfer gerichtete
Betroffenheits- und Bedauernsgefiihl), aber dafiir signifikant hdufiger mit dem passiven ,,distress*
(das auf sich selbst gerichtete Gefiihl des Unwohlseins und der Angst, die kurzfristig zum passiven
»Erstarren” flihrt), sowie einem weniger engagierten Hilfeverhalten reagierten als die deutschen
Kinder, wobei dieser Unterschied hauptsidchlich auf die Midchen in den beiden Stichproben
zuriickzufithren war. Weitere Analysen zeigten, dass deutsche Midchen einen offeneren und
selbstbewussteren Verhaltensstil gegeniiber ihrer Spielpartnerin aufwiesen als die sich eher
schiichtern und gehemmt verhaltenden sowjetischen Médchen, sowie dass Kinder insgesamt umso
mitfithlender und prosozialer waren, je offener und selbstbewusster sie mit der Spielpartnerin
interagierten, bzw. dass sie umso mehr passiven ,distress* und weniger prosoziales Verhalten
zeigten, je schiichterner und zuriickhaltender sie waren.

Kienbaum (1995) erklart diese Befunde mit den unterschiedlichen Erziehungszielen und
Wertpriferenzen in den beiden Gesellschaften. Wiahrend in der sowjetischen Gesellschaft ein hoher
Wert auf Disziplin und die Autoritdt der Erwachsenen gelegt wurde und die Kinder zu einem stark
angepassten Verhalten erzogen wurden, standen in Deutschland seit den 70er Jahren solche Werte
der Vorschulerziehung wie Forderung von Selbstindigkeit und Eigenaktivitit (vgl. Engel et al.,
1983) im Vordergrund. Aus den Befunden dieser Studie schlie8t die Autorin, dass die sowjetische
Erziehungstheorie weder im Hinblick auf die emotionalen Reaktionen noch auf das prosoziale
Verhalten die erwiinschten Ergebnisse in der Praxis erzielt hat, wofiir vor allem die starke
emotionale Anspannung und ein wenig prosozial ausgepridgtes Verhalten der sowjetischen
Midchen spricht. Auf Basis der Befunde aus anderen Studien (z.B. Eisenberg & Miller, 1987;
Eisenberg et al., 1992), dass Kinder mit einer hoher ausgeprédgten sozialen Kompetenz besser in der
Lage sind, eine wie hier induzierte Situation emotional erfolgreich zu bewailtigen und anschlieBend
hilfreich zu reagieren, kann man schlussfolgern, dass den sowjetischen Kindern im allgemeinen und
den sowjetischen Madchen im speziellen die sozialen Kompetenzen fehlten (was sich hier in ihrem
schiichternen Verhaltensstil gezeigt hat), um die ungewohnte Situation erfolgreich zu bewiltigen.
Verantwortlich dafiir macht Kienbaum (1995) die autoritire Erziehung, die den sowjetischen
Kindern nur wenig Freirdume zur Erprobung verschiedener sozialer Verhaltensmuster vermittelte.
Bei den sowjetischen Madchen haben vor allem die Kombination von Betonung der Erwachsenen-
autoritdt und der stark geschlechtsspezifischen Erziehung zur Anpassung dazu gefiihrt, dass sie eher
schiichtern und gehemmt wurden, mit Anspannung und Passivitit reagierten und damit nicht {iber
die Kompetenz verfiigten, prosozial zu handeln. Dagegen profitierten die deutschen Midchen
offensichtlich von dem eher Selbstéindigkeit und Eigeninitiative fordernden Erziehungsstil, in dem
sie einen sicheren Umgang mit verschiedenen sozialen Situationen lernen konnten, der sie
befahigte, mitfiihlend und prosozial auf die GefiihlsduBBerung anderer zu reagieren. Infolge einer
solchen Erziehung zeigen sowjetische Kinder zwar weniger antisoziales Verhalten als die Kinder
im Westen, wofiir die empirischen Befunde von Bronfenbrenner (1972) sprechen, das Hervor-
bringen von Mitgefiihl und prosozialem Handeln scheint jedoch zugleich behindert zu werden. Ist
man also bestrebt, bei Kindern nicht nur das Entstehen antisozialer Handlungen zu verhindern,
sondern auch mitfiihlende und prosoziale Reaktionen zu férdern, muss offensichtlich groBer Wert
auf die Entwicklung sozialer Kompetenzen in verschiedenen Lebensbereichen gelegt werden (vgl.
Kienbaum, 1995).
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3.2.3 Elterliche Erziehungskonzepte und Erziehungsstile

3.2.3.1 Allgemeine Erziehungstypologien

Seit einigen Jahrzehnten werden elterliche Erziehungshaltungen und ihr Einfluss auf die
Personlichkeitsentwicklung der Kinder untersucht (vgl. dazu Schneewind, 1995). Die in der
Erziehungsstilforschung bedeutendsten Erziehungstypologien sind die von Lewin et al. (1939) und
Baumrind (1966).

Lewin et al. (1939) zeigten in ihrer experimentellen Studie zu den Auswirkungen unterschiedlicher
Fiihrungsstile von Gruppenleitern auf zehnjdhrige Jungen, dass in den durch einen demokratischen
Fiihrungsstil gefiihrten Gruppen seltener feindselig-aggressive Akte unter Kindern auftraten als in
den mit einem Laisser-faire-Stil geleiteten Gruppen. Auch zeigte sich bei den autoritdr gefiihrten
Gruppen eine gesteigerte Aggression gegeniiber den demokratischen Gruppen, vor allem beim
Verlassen der Gruppe durch den autoritdren Gruppenleiter.

Diese Forschungsergebnisse wurden von Baumrind (1966) aufgegriffen und auf elterliche
Erziehung tibertragen, indem er drei Prototypen von Kontrolle entwickelte, die Eltern gegeniiber
Kindern vertreten: permissive, autoritire und autoritative Kontrolle. Wahrend autoritdre Eltern
thren Kindern kaum Freiheiten gewihren, versdumen permissive Eltern, den Handlungsspielraum
ihrer Kinder zu begrenzen. Autoritativen Eltern scheint es dagegen besser zu gelingen, Freiheiten
und Regeln auszubalancieren, wobei die Regeln allerdings deutlich stirker betont werden als die
Freiheiten (vgl. Uhlendorff, 2001). Dabei dhnelt der permissive Kontrolltyp dem Laisser-faire-
Fiihrungsstil und der autoritdre Kontrolltyp dem autoritidren Fiihrungsstil von Lewin et al. (1939).
Der autoritative Kontrolltyp zeigt zwar auch Uberschneidungen mit dem demokratischen
Fiihrungsstil von Lewin et al. (1939), betont aber stirker die Notwendigkeit elterlicher Lenkung
(vgl. Baumrind, 1991). Obwohl beide Autoren den demokratischen Fiihrungsstil bzw. den
autoritativen Kontrolltyp als den giinstigsten Erziehungsstil herausstellten, konnten bisher keine
Vorziige dieses Erziehungsstils in Bezug auf die Personlichkeitsentwicklung der Kinder empirisch
nachgewiesen werden. Allerdings konnte empirisch bestétigt werden, dass die Kinder von autoritir-
direktiven Eltern hinsichtlich ihrer Entwicklung in sozialen, persdnlichen und leistungsbezogenen
Bereichen besonders benachteiligt sind (vgl. Weiss & Schwarz, 1996).

Ergebnisse faktorenanalytischer Erziehungsstilforschung unterscheiden entweder eine Zwei-
Faktoren-Losung des elterlichen Erziehungsstils (,,Liebe vs. Feindseligkeit“ und ,,Kontrolle vs.
Autonomie” von Schaefer, 1959) oder Drei-Faktoren-Losungen (,,Wérme vs. Feindseligkeit®,
LPermissivitdt vs. Restriktivitat® und ,,Angstliche emotionale Involviertheit vs. ruhige
Distanziertheit“ von Becker, 1964; oder ,,Akzeptanz vs. Zurlickweisung®, ,,psychologische
Kontrolle vs. psychologische Autonomie® und ,Feste Kontrolle vs. lockere Kontrolle* von
Schluderman & Schluderman, 1970). Barber et al. (1994) grenzen elterliche Verhaltenskontrolle
von der psychologischen Kontrolle (mit dem Gegenpol der psychologischen Autonomie) ab und
stellten negative Zusammenhénge zwischen den beiden Konzepten fest. Schneewind et al. (1985)
entwickelte ein Verfahren FDTS zur differenzierten Erfassung von innerfamilidren
Sozialisationsprozessen, das 13 verschiedene Erziehungseinstellungen der Eltern misst.

Elterliche Erziehungs- und Fiirsorgekonzepte sind genauso wie andere Sozialisationskonzepte
kulturspezifisch. Die Kultur trdgt die Werte, die den Sozialisationsprozess eines Kindes
beeinflussen und die dem Kind vermittelt werden (Kienbaum, 1995). In unterschiedlichen
Gesellschaften und Kulturen haben sich auf Grundlage spezifischer geschichtlicher bzw.
politischer, Okonomischer und religids-geistesgeschichtlicher Gegebenheiten traditionell
unterschiedliche Erziehungskonzepte der Eltern herausgebildet, die sich zu regelrechten Normen
und Wertsystemen verfestigt haben und iiber eine relativ lange historische Konsistenz verfiigen
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(vgl. Ahnert et al., 1994). Nach Uhlendorff (2001) werden elterliche Erziehungshaltungen sowohl
durch das personliche soziale Umfeld der Eltern (wie Qualitit der elterlichen Partnerschaft,
Freundes- und Verwandschaftsbeziechungen der Eltern wusw.) als auch durch das
gesamtgesellschaftliche Umfeld beeinflusst, womit vor allem die in Kap. 3.1.1 und 3.2.2
dargestellten kultur- und systemspezifischen Sozialisationsfaktoren gemeint sind.

Auf dieser Basis konnen Unterschiede zwischen den Erziehungspraktiken in ost- und
westeuropdischen Familien erwartet werden, die einen spezifischen Einfluss auf das Verhalten und
die leistungsrelevanten Personlichkeitsdimensionen bei Kindern und Jugendlichen haben. Im
Folgenden werden Ergebnisse ausgewdéhlter Untersuchungen zum  Vergleich der
Erziehungskonzepte und -stile zwischen ost- und westeuropdischen Eltern und deren
verhaltensbezogenen Auswirkungen bei Kindern und Jugendlichen skizziert.

3.2.3.2 Erziehungskonzepte fiir Kleinkinder wund frithe Mutter-Kind-
Beziehungen

Die Sozialisationskonzepte und Erziehungsmuster fiir Kleinkinder basieren nach Ahnert et al.
(1994) auf generalisierten und zumeist emotional verankerten Vorstellungen der Miitter iiber die
Natur ihrer Kinder und sind als Einstellungen, Wertungen und Erwartungen im Hinblick auf die
Kindesentwicklung handlungsrelevante Orientierungen fiir die Erziehung, da sie die jeweilige
elterliche Rolle bei der Kindesentwicklung definieren und Erziehungsabsichten festschreiben, die
mit ausgewdhlten Strategien umgesetzt werden sollen. Durch die Sozialisationskonzepte und
subjektive Erziehungstheorien der Eltern wird auch die Eltern-Kind-Interaktion beeinflusst (vgl.
dazu auch Schaffer, 1982; Schmidt & Schneeweil3, 1986).

Schuster (2000) untersuchte im Rahmen einer Beobachtungsstudie das Interaktionsverhalten von
ost- und westdeutschen Mutter-Kind-Dyaden bei einem Planungsspiel. Wahrend sich westdeutsche
Miitter partnerschaftlich verhielten und ihre Kinder zu Aushandlungen ermutigten, definierten sich
ostdeutsche Miitter eher als Autorititen gegeniiber ihren Kindern.

Ahnert et al. (1994, 1995) verglichen Sozialisationskonzepte und Erziehungsmuster fiir Kleinkinder
von ost- und westeuropdischen Miittern. Fiir den Ost-West-Vergleich der miitterlichen
Erziechungsmuster wurden 103 russische, ostdeutsche und westdeutsche Miitter zu
unterschiedlichen Befragungszeitpunkten (vor und nach der deutschen Wende) in Bezug auf
folgende sozialisatorische Konzepte (I - V) und deren Auswirkungen in den direkten Mutter-Kind-
Interaktionen (VI) untersucht:

I. Bewertungskonzept: Konzept zur Bewertung kindlicher Verhaltensweisen;

II. Erziehungskonzept: Konzept von der eigenen miitterlichen Erziehungskompetenz und der
Formbarkeit der kindlichen Entwicklung;

III. Integrationskonzept: Konzept iiber die familidre Integration des Kleinkindes in die
Familienstruktur- und Funktionsabldufe;

IV. Fiirsorglichkeitskonzept: Konzept liber die Notwendigkeit individueller Zuwendung sowie iiber
das Ausmal} der Fiirsorglichkeit;

V. Erwartungen der Miitter in Hinblick auf die Entwicklung ihrer Kinder und den richtigen
Zeitpunkt fiir den Erwerb grundlegender Fertigkeiten;

VI. Bewertung der beobachteten Mutter-Kind-Interaktionen in Bezug auf

- kindliches Interaktionsverhalten: Interesse an der Interaktionssituation des Kindes, Initiative beim
Initiieren der Interaktion und Abbruchshaufigkeit der Interaktionsangeboten mit der Mutter;

- miitterliches Interaktionsverhalten: Einleitung und Ausgestaltung der Interaktionssituationen,
Erleichterung bei Ausfithrung bestimmter Handlungen des Kindes, Ermunterungen und
Bestitigungen, sowie Korrektur, Einschrinkungen und negative Bewertungen der kindlichen
Aktivitdt durch die Mutter.
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Die sowohl vor (1988/89) als auch nach der Wende (1992) erhobenen Daten zeigen keine
signifikanten Unterschiede zwischen den Sozialisationskonzepten ost- und westdeutscher Miitter.
Die Autoren begriinden die weitgehende Kompatibilitit der Erziehungsmuster von ost- und
westdeutschen Familien damit, dass das familidre Sozialisationsgeschehen fiir das Kleinkind in der
DDR trotz des 40jidhrigen Regimes offensichtlich von staatssozialistischen Doktrinen unberiihrt
blieb. Obgleich der Staat in vielen Lebensbereichen die ,,Vormundschaft iibernommen hatte (vgl.
Henrich, 1990), gestalteten die DDR-Familien durch Riickzug ins Private ihr Leben vielfach
bewusst kontrdr zu den staatssozialistischen Doktrinen und konnten so die Orientierung an den
tradierten deutschen Erziehungsidealen zumindest in der Kleinkinderziehung beibehalten.

Dagegen zeigten sich in der Untersuchung statistisch bedeutsame Unterschiede in den
Sozialisationskonzepten zwischen russischen und deutschen Miittern. Im Einzelnen zeigte sich,
dass deutsche Miitter das Kind moglichst miihelos in die Funktionsabldufe des Familienalltags
integrieren mochten, damit dieses sich in die vorgegebenen Strukturen harmonisch einpassen und
moglichst keine Probleme zeigen soll. Russische Miitter dagegen wollen eher besondere Schutz-
und Schonrdume fiir das Kind haben und versuchen deshalb, den Familienalltag weitgehend am
Kind zu orientieren (Konzept III). Sie sehen ihr Engagement im Umgang mit ihrem Kind auch
vornehmlich darin, die ,,richtigen Erziehungsaufgaben und -ziele zu definieren und sie konsequent
zu verfolgen (Konzept I). Allerdings bestehen bei der Auswahl und Bewertung der Erziehungsziele
weit mehr Unsicherheiten sowie Befiirchtungen hinsichtlich der weiteren Entwicklung der Kinder,
als dies bei deutschen Miittern der Fall ist (Konzept V). Diese Uberbesorgtheit, dass das Kind sich
nicht gut genug entwickeln kann, ist deutlich verbunden mit einer sehr hohen Erwartung an das
Entwicklungstempo des Kindes (Konzept V). Die russischen Miitter erwarten fast ausschlieBlich fiir
jedes der kiinftig vom Kind zu erwerbenden Fertigkeiten einen friiheren Entwicklungszeitpunkt als
dies in den traditionellen Entwicklungspriifverfahren (vgl. Bayley, 1969; Dunst, 1980; Griffiths,
1983) auf einer Zeitskala als Altersnorm markiert wird. Die Unterschiede in den Erwartungen
russischer und deutscher Miitter wurden vor allem im Kontext der Angaben zu Selbstindigkeit,
Spielverhalten und kognitiven Leistungen als signifikant identifiziert. Die Autoren berichten in
diesem Zusammenhang {iber den entstandenen Eindruck, dass die russischen Miitter die
Entwicklung ihrer Kinder fast ausnahmslos vorverlegen wollen, wihrend die deutschen Miitter
mehr Gelassenheit zeigen und dem Kind fiir dessen Entwicklung Zeit lassen mochten.

Die Analyse beobachteter Mutter-Kind-Interaktionen zeigte, dass in russischen Familien die
zugrunde liegenden Interaktionsmuster in keiner Weise durch das kindliche Verhalten, sondern
ausschlieBlich durch das miitterliche Interaktionsverhalten bestimmt sind. Demnach zeigten
russische Miitter ein hoheres Ausmall an ,Einleitungen®, indem sie mehr Informationen und
Hinweise gaben sowie mehr Vorschlige fiir gemeinsames Interagieren machten; aulerdem setzten
sie mehr ,,Ausgestaltungen ein, um die Interaktionsangebote des Kindes durch zusitzliche Impulse
zu bereichern oder begonnene Interaktionen zu verldngern, sowie zeigten deutlich mehr durch
Mimik und sprachliche Information emotional betonte ,,Bestitigungen®, als dies bei den deutschen
Miittern der Fall war.

Insgesamt bietet sich nach Ahnert et al. (1994) in den russischen Familien das Bild fast iibermaBig
»kindzentrierter Miitter, die mit hohem menschlichen Anspruch und einem breiten Angebot
emotional begleiteter Einflussnahmen das Entwicklungstempo des Kindes zu beschleunigen
versuchen, sowie unter dem Aspekt der Formbarkeit der Entwicklung — basierend auf
reglementierenden und disziplinierenden Erziehungsvorstellungen — unter allen Umstdnden in die
kindliche Entwicklung einzugreifen wiinschen, wodurch u.a. die Forderung der Selbstédndigkeit und
Initiative des Kindes vernachldssigt wird. In den deutschen Familien dagegen scheinen die Miitter
die alterstypischen Verhaltensweisen des Kindes eher gelassen hinzunehmen und dem Kind mehr
Individualitit und Freiraum zu gewihren, das Kind in den Familienalltag mdglichst selbstver-
standlich zu integrieren und auf eine Entwicklung zu vertrauen, fiir die es innerhalb der jeweiligen
konkreten familidren Tradition bereits geniigend Erfahrungswissen gibt. Die Untersuchungsergeb-
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nisse geben Hinweise darauf, dass die Erziehung russischer Miitter eher auf ,,moralisch-emotional*
ausgerichteten Erziehungskonzepten basiert, wihrend in der Erziehung der deutschen Miitter
vielmehr ,,rational-pragmatische® Sozialisationskonzepte betont werden (vgl. Ahnert et al., 1994,
1995).

3.2.3.3 Erziehungskonzepte fiir Kinder im Schul- und Jugendalter

Zwar zeigen empirische Befragungen, dass Kinder sowohl in Ost- als auch in Westeuropa zu
selbstindigen Menschen erzogen werden sollten (so zeigte z.B. Braun, 1993 anhand einer
reprasentativen Analyse von Erziehungszielen in Ost- und Westdeutschland, dass ,,selbstindig
denken bei 72% der Ost-Befragten und 71% der West-Befragten als das eindeutig wichtigste
Erziehungsziel bewertet wurde), aber der Selbstidndigkeitsbegriff hatte in Ost- und Westeuropa
unterschiedliche Bedeutungen (vgl. Wald, 1995). Widhrend in Osteuropa Selbstindigkeit bei
Kindern vor allem bedeutete, den Alltag zwischen Schule, zu Hause und anderen Institutionen
selbstverantwortlich zu organisieren (vgl. Silbereisen et al., 1995) — so wurden z.B. die dlteren
Kinder in Ostdeutschland mehr in Haushaltspflichten eingebunden als westdeutsche Kinder
(Blichner & Fuhs, 1996; Eickhoff et al., 1999) — bedeutete Selbstindigkeit in Westeuropa
zusitzlich dazu, selbst Entscheidungen zu treffen, kritisch zu sein und seine eigene Wege zu gehen
(vgl. Biichner & Fuhs, 1993). Die in Westeuropa vorherrschenden Erziehungswerte waren daher
ausgesprochen individualistisch und betonten die Eigenstindigkeit und Unabhéngigkeit des
Individuums. Nach Uhlendorff (2001) lassen sich solche Erziehungsziele am ehesten durch eine
verminderte elterliche Kontrolle erreichen.

Die Ost-West-Unterschiede in den elterlichen Erziehungshaltungen wurden am meisten im Rahmen
der ostdeutsch-westdeutschen Vergleichsstudien erforscht. Trommsdorff & Kornadt (1999) stellten
eine ausgeprigtere Regelorientierung bei gleichzeitig verstandnisvollem Verhalten gegeniiber dem
Kind bei ost- im Vergleich zu westdeutschen Miittern. Boehnke et al. (1993) zeigten eine hohere
elterliche Kontrolle in Ost- im Vergleich zu Westdeutschland. Pollmer & Hurrelmann (1992)
zeigten, dass elterliche Bestrebungen zur Disziplinerziehung bei ménnlichen Jugendlichen in
Ostdeutschland ausgeprigter als in Westdeutschland waren. Zinnecker & Silbereisen (1996) zeigten
eine deutlichere Prinzipientreue und Konsequenz in der Erziehung bei ostdeutschen Eltern.
Zusitzlich arbeiteten Lederer & Kindervater (1995) sowie Eickhoff et al. (1999) heraus, dass
ostdeutschen Kindern von ihren Eltern weniger Freiheiten zugestanden wurden als westdeutschen
Kindern. Biichner & Fuhs (1996) stellten fest, dass elterliches Strafverhalten (Fernsehverbot,
Hausarrest, Taschengeldentzug, Ohrfeige) sowie die Aufmerksamkeit fiir das kindliche
Wohlverhalten (ordentliche Kleidung, anstéindiges Benehmen, richtiger Umgang, Erledigen der
Schulaufgaben und gute Schulnoten) im Osten hoher als im Westen ausgeprdgt waren. Auch
Sturzbecher & Kalb (1993) stellten beim Vergleich elterlicher Erziehungsziele fest, dass im Osten
vor allem Sekundirtugenden (z.B. sauber und ordentlich sein, still sein, gehorchen) besonders
betont wurden, wogegen in Westdeutschland mehr Wert auf Selbstindigkeit, Kritikfahigkeit und
Offenheit gelegt wurde. Feldkircher (1994) sowie Trommsdorff & Chakkarath (1996) zeigten
anhand der Allbus-Daten von 1992, dass Erziehungsziele, die Erziehung und Anpassung
ausdriickten (Gehorsamkeit, Umgangsformen, Sauberkeit und Ordnung) von Ostdeutschen fiir
wichtiger als von Westdeutschen gehalten wurden.

Die hier zusammengefassten empirisch belegten Ost-West-Unterschiede in den Erziehungs-
konzepten der Eltern geben iibereinstimmende Hinweise darauf, dass westeuropéische Eltern relativ
liberal erzogen, wihrend osteuropdische Eltern Disziplin, Prinzipientreue und Konsequenz neben
gutem Benehmen und anderen Sekundértugenden betonten (vgl. Uhlendorff, 2001). Die Griinde
dafiir liegen vor allem in den unterschiedlichen kultur-geschichtlichen und staatlich-ideologischen
Sozialisationskonzepten fiir die Kinder (siche Kap. 3.2.2). Aullerdem wird, wenn man
Kindererziehung als Vorbereitung auf das Erwachsenenleben in der bestehenden gesellschaftlichen
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Ordnung auffasst, auch verstindlich, warum Eltern im sozialistischen Osteuropa es weniger
vorzogen, bei der Kindererziehung individualistische Selbstentfaltungswerte zu vertreten. Denn
innerhalb des sozialistischen Systems war es notwendig, sich auf ein eher normiertes Leben mit
einem planbaren Lebenslauf bzw. einer ,,Normalbiographie* einzustellen (vgl. Schneider, 1994). Im
Gegensatz dazu wurde in den westeuropdischen Lidndern dem Recht der Eltern, ihre Kinder zu
erzichen, viel mehr Raum gegeben. Dabei wurden personliche Entfaltungsmdéglichkeiten der Kinder
als besonders wichtig eingestuft (Bertram & Hennig, 1995). Die Entwicklung in westlichen
postindustriellen Gesellschaften fiihrte zu einer Individualisierung des Lebenslaufs (vgl. Beck,
1983; Fuchs, 1983; Georg, 1991). Es ging nicht mehr darum, sich auf ein normiertes Leben
einzurichten, sondern es musste dagegen der Umgang mit vielen Freiheiten eingeiibt werden
(Uhlendorff, 2001). In einer sich stindig verdndernden Arbeitswelt war es daher aus Perspektive
westeuropdischer Eltern kaum sinnvoll, die Kinder auf Einordnung in nicht mehr stabile
Grundmuster vorzubereiten (vgl. Lukesch, 1996).

Empirisch konnten weitere Einflussfaktoren auf die Ost-West-Unterschiede in den elterlichen
Erziehungshaltungen herausgearbeitet werden. Kohn (1989) konnte zeigen, dass die hohe Kontrolle
in der Familie mit der geringen Selbstbestimmung der Eltern am Arbeitsplatz (von der fiir die
Osteuropa im Durchschnitt ausgegangen werden kann, siehe daflir ausflihrlicher Kap. 3.3)
einhergeht. Dabei sieht Kohn (1989) den Erziehungsstil der Eltern neben den spiteren
Arbeitsbedingungen als die wichtigsten Faktoren der Sozialisation von Werthaltungen an.

Im Rahmen der Vergleichsstudie von Uhlendorff (2001) wurde der Einfluss des kulturell- und
systembedingten sozialen Umfeldes der Eltern auf ihre Erziehungsstile im Ost-West-Vergleich
untersucht. Dafiir befragte Uhlendorff (2001) zwischen 1990 und 1993 rund 105 Familien aus
West-Berlin und 188 Familien aus Ost-Berlin mittels eines standardisierten Interviews zum
sozialen Netzwerk, des Partnerschaftsfragebogens von Hahlweg et al. (1982) zur Ehequalitét der
Eltern und des ,,Familiendiagnostischen Testsystems™ von Schneewind et al. (1985) zu den
Erziehungseinstellungen der Eltern und Entscheidungsfreiheiten der Kinder (nach Dornbusch et al.,
1985). Es zeigte sich, dass ostdeutsche Eltern hohere Werte beim behiitenden Erziehungsstil und
geringere Werte beim permissiven Erziehungsstil aufwiesen. Zusétzlich zeigten ostdeutsche Viter
einen stirker autoritidr-rigiden Erziehungsstil als westdeutsche Viter. Damit wurde mittels
standardisierter Testverfahren nachgewiesen, dass ostdeutsche Eltern zu stdrker kontrollierenden
Erziehungshaltungen als westdeutsche Eltern neigen. Des Weiteren zeigte sich in dieser Studie,
dass die bei ostdeutschen Eltern nachgewiesene stirkere Familienorientierung (stirkere Betonung
von Verwandschaftsbeziehungen) und schwéchere Freundschaftsorientierung (geringere Anzahl
von Freunden) zur stirkeren Orientierung am selbst erfahrenen Erziehungsstil der Eltern bei der
Kindererziechung fithren. Zusdtzlich konnte festgestellt werden, dass die stirkere
Familienorientierung und schwéchere Freundschaftsorientierung in Verbindung mit der héheren
Partnerschaftsqualitit im Osten die Auspragung des kontrollierenden Erziehungsstils begiinstigen,
im Einzelnen zum geringeren Freiraum fiir Kinderfreundschaften, sowie weniger permissiven, und
mehr autoritér-rigiden und behiitenden Erziehungshaltungen fiihren. Die unterschiedliche Wirkung
des elterlichen Freundesnetzwerkes im  Vergleich zum  Verwandtennetzwerk auf
Erziehungshaltungen der Eltern im Osten und Westen zeigt somit zum einen, dass die hohere
Auspriagung des behiitend-kontrollierenden Erziehungsstils der Eltern im Osten eindeutig mit einer
spezifischen kulturell- und systembedingten Ausgestaltung ihrer sozialen Netzwerke einhergeht.
Zum anderen zeigt dieser Befund auch, dass ein groBer Freundeskreis der Eltern eher zu
Freirdumen fiir das Kind fiihrt und deren Unabhéngigkeitsbestrebungen unterstiitzt, wogegen eine
starke Verwandschaftsorientierung (einschlieBlich der Grofeltern) eine stirkere Behiitung, aber
auch eine stirkere Kontrolle der Kinder begiinstigt. Zwar verdeutlicht die hier im Osten
nachgewiesene warme, zugewandte Haltung der Eltern ihren Kindern gegeniiber, dass elterliche
Kontrolle in diesem Fall nicht als kiihl distanzierte Strenge verstanden werden darf, jedoch steht
eine solche Erziehungshaltung den emotionalen, wurteils- und verhaltensbezogenen
Unabhéngigkeitsbemiihungen der Kinder und der Moglichkeit fiir deren eigenstindige
Selbstentfaltung entgegen und verhindert somit die Entfaltung von Eigeninitiative und
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Selbstdandigkeit, die nach dem westlichen Verstindnis (vgl. Wald, 1995) u.a. auch die Bildung
eigener elterunabhingiger Meinungen und Kritikfahigkeit bedeutet.

Die Auswirkungen eines solchen Erziehungsstils auf die Personlichkeitsentwicklung und das
Verhalten der Kinder wurden inzwischen auch empirisch im Rahmen von einigen Ost-West-
Vergleichsstudien untersucht. Der von Kienbaum (1995) gezeigte negative Einfluss des autoritiren
Erziehungsstils auf die sozialen Kompetenzen der sowjetischen im Vergleich zu deutschen
Kindergartenkindern (gehemmter und zuriickhaltender Verhaltensstil, hohere Anspannung und
»distress®, sowie weniger prosoziales Sozialverhalten, sieche Kap. 3.2.2) konnte auch an élteren
Kindern und Jugendlichen in Osteuropa repliziert werden. Die Langsschnittuntersuchung von Hofer
& Hick (2002), an der ost- und westdeutsche Jugendliche im Alter zwischen 15 und 19 Jahren und
ihre Eltern in den Jahren 1992-1996 befragt wurden, zeigte — bei einem zu allen fiinf
Messzeitpunkten hoher ausgeprigten autoritiren Erziehungsstil (erhoben nach Steinberg et al.,
1991) ostdeutscher Eltern — eine hohere emotionale Verbundenheit bei Interaktionen mit Eltern
sowie eine geringere Autonomie und Kritikfahigkeit der Jugendlichen ihren Eltern gegeniiber (im
Sinne von Abgrenzung beim Treffen von Entscheidungen auch gegen die Wiinsche der Eltern).
Ahnliche Unterschiede zeigten sich auch bei Melzer (1992) und Melzer & Schmidt (1991), die
einen erheblich hoheren Ubereinstimmungsgrad zwischen Jugendlichen und ihren Eltern
hinsichtlich der autonomierelevanten und im Jugendalter hiufig konfliktbeladenen Themen, sowie
ein insgesamt konfliktfreieres Verhdltnis zu den Eltern in ostdeutschen im Vergleich zu
westdeutschen Familien festgestellt haben. Hofer & Hick (2002) interpretieren diese Befunde als
einen geringeren Ausdruck von Autonomie im Sinne von Selbstbestimmung bei Jugendlichen im
Osten im Vergleich zum Westen. Damit behindert der in osteuropdischen Familien dominierte
behiitend-kontrollierende  Erziehungsstil die  Autonomieentwicklung bei aufwachsenden
Jugendlichen. So zeigten auch Zinnecker & Molnar (1988), dass westdeutsche Jugendliche stirker
motiviert waren, zu gesellschaftlichen, kulturellen und politischen Fragen Stellung zu nehmen, im
Gegensatz zu ungarischen Jugendlichen, die dem gegeniiber unentschiedener und zuriickhaltender
waren und insgesamt iiber eine einfachere Weltdeutung verfiigten, die sie weitgehend ungepriift
lieBen. Nach Ryan & Deci (2001) hat das Erleben von Autonomie im Sinne von Selbstbestimmung
eine enorme Bedeutung flir das Wohlbefinden und die Motivation der Jugendlichen und stellt eine
wichtige Variable fiir ihre Personlichkeitsentwicklung dar. Die Verhinderung der Autonomie-
bestrebungen durch eine iibermiBige elterliche Kontrolle kann demnach zur unausreichenden
Entwicklung sozialer Kompetenzen und anderer leistungsrelevanter Personlichkeitsdimensionen
wie Selbstindigkeit, Eigeninitiative oder Verantwortungsbereitschaft fithren. So wies z.B.
Schonpflug (1995) im Rahmen einer 1986-1988 durchgefiihrten Langsschnittstudie, in Anlehnung
an den handlungspsychologischen Ansatz der Entwicklungsregulation im Jugendalter nach, dass
polnische Jugendliche (N=316) sich im Durchschnitt weniger dringliche Entwicklungsziele (nach
Havighurst, 1948 als Entwicklungsaufgaben aufgefasst) fiir ihre Entwicklung in den Bereichen
Autonomie, Berufsvorbereitung und Partnerschaft setzten, seltener die aktive Handlungsstrategie
zur Erreichung dieser Entwicklungsziele verfolgten und einen insgesamt niedrigeren
Entwicklungsstand als die deutschen Gleichaltrigen (N=264) aufwiesen. Damit wurde am Beispiel
der drei zentralen Entwicklungsziele im Jugendalter der sozio-kulturelle Einfluss der
unterschiedlichen Erziehungspraktiken im Osten und Westen auf die Entwicklungsregulation im
Jugendalter nachgewiesen. Beim Vergleich von Entwicklungserwartungen beziiglich der
Autonomie von elterlicher Aufsicht und Autonomie in sozialen Kontakten von Silbereisen &
Schmitt-Rodermund (1995) lagen osteuropdische Jugendliche (N=234) im Vergleich zu ihren
deutschen (N=93) Gleichaltrigen um mehr als zwei Jahre zuriick. Auch Schonpflug & Jansen
(1995) zeigten, dass polnische Jugendliche insgesamt weniger aktiv Entwicklungsaufgaben
verfolgten. Ahnlich dazu stellten Silbereisen & Smolenska (1991) Unterschiede in den
Entwicklungsiibergiingen bei polnischen (N=262) und deutschen (N=473) Jugendlichen fest:
Polnische Jugendliche sahen im Vergleich zu ihren deutschen Gleichaltrigen einen spiteren
Zeitpunkt fiir den Beginn einer Freundschaft mit dem anderen Geschlecht als angemessen an, gaben
einen stirkeren Einfluss der Eltern im Vergleich zu dem der Peers in der Unterstiitzung bei
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Problemen im Bereich der Freundschaftsbeziehung, Berufsvorbereitung und Selbstindigkeit im
Verhalten an, der mit dem Alter noch mehr anstieg, sowie zeigten einen spéteren Beginn, bei den
Entscheidungen ihren eigenen Standpunkt in den Vordergrund zu stellen und sich in ihrem
Entscheidungsverhalten weniger an den Erwartungen und Wiinschen der Eltern zu orientieren.
Auch Melzer & Schmidt (1991) stellten eine deutlich stirkere elterliche Vorbildwirkung und
hohere Orientierung der ostdeutschen Jugendlichen an den Familientraditionen und den Eltern in
Bezug auf Bildung, Leistungsstreben, Verantwortungsbewusstsein und Partnerbeziehungen, sowie
einen stirkeren Vorzug der Eltern vor den Peers im Vergleich zu ihren westdeutschen
Gleichaltrigen fest.

Insgesamt konnen die hier geschilderten Ost-West-Unterschiede in den Entwicklungszielen und
dem Entwicklungstempo der Jugendlichen bei ihrer Ablosung von den Eltern zum einen auf die
autoritdre Erziehung im Osten zuriickgefiihrt werden und zum anderen als Ausdruck oder Folge
von kollektivistischen vs. individualistischen Werthaltungen (vgl. Silbereisen & Smolenska, 1991;
Boehnke et al.,, 1993) verstanden werden. Zwar erscheint es angesichts dieser Befunde ohne
Beriicksichtigung der weiteren relevanten Kontextfaktoren (vgl. Schonpflug, 1992) etwas voreilig,
generell von einer mangelnden Entwicklungsmotivation im Osten zu sprechen, doch sprechen diese
Befunde iibereinstimmend fiir eine Entwicklungsverzogerung der osteuropéischen im Vergleich zu
deutschen Jugendlichen. Die stirkere Orientierung der Jugendlichen in ihrem Entscheidungs-
verhalten an vorgefertigten Schablonen, die von den Eltern, Lehrern oder vergleichbaren Personen
iibernommen werden, mag zwar kurzfristig den Vorteil grolerer Verhaltenssicherheit geben, kann
aber nach Silbereisen & Smolenska (1991) um den Preis geringer Eigenstdndigkeit und vorzeitiger
Festlegung erkauft sein. In der Entwicklungstheorie Eriksons (vgl. Waterman & Archer, 1990)
entsprache dies der vorzeitig abgeschlossenen Identitdt (,,foreclosure®), was einen negativen
Einfluss auf die Personlichkeit im Erwachsenenalter vor allem im Bereich der Selbstbehauptung
ausiiben kann.

3.2.4 Schulische Unterrichtsstile: unidimensionaler vs. multidimen-
sionaler Unterrichtsstil

Der ost- und westeuropdische Schulkontext differierte hinsichtlich des Merkmals
,unidimensionaler versus multidimensionaler Unterrichtsstil“. In Osteuropa wurde ein stirker
unidimensional gestalteter Unterricht praktiziert als in Westeuropa (vg. Oettingen & Little, 1994).

An der osteuropdischen Einheitsschule wurde nach der Strategie ,keinen zurlickzulassen®
unterrichtet. Alle Kinder einer Klassenstufe erhielten das exakt gleiche Lernmaterial und die
gleichen Aufgaben. Die Lehrer wurden angewiesen, strikt dem Lehrplan und den vorgegebenen
Richtlinien zu folgen. Alle Schiiler, unabhéngig von ihrer Leistungsstirke, mussten sich an eine
vorgegebene, fiir alle Schiiler in gleicher Weise verbindliche Lerngeschwindigkeit halten
(Waterkamp, 1988, 1990). Dabei stand der hohen quantitativen Herausforderung in Bezug auf die
Vielfiltigkeit des schulischen Materials eine nivellierende qualitative Herausforderung der Schiiler
mit unterschiedlichen Leistungsvoraussetzungen gegeniiber.

Vor allem bei der Forderung der leistungsstarken Schiiler stie solcher unidimensionaler
Unterrichtsstil an die objektiven Grenzen. Dies bestétigen Ergebnisse des empirischen Vergleichs
der Lehrerurteile beziiglich fachspezifischer Kenntnisse (Schulnoten) und allgemeiner Intelligenz
(Verbaleinschidtzung) mit der Selbsteinschitzung von ca. 1000 Schiilern aus der ehemaligen DDR
beziiglich des erforderlichen Aufwandes an Bemiihungen fiir das Bewiltigen der Unterrichtsauf-
gaben (vgl. GlidBler, 1991). Die Ergebnisse zeigen, dass unabhingig davon, ob die fachspezifische
oder allgemeine intellektuelle Leistungsfahigkeit zugrunde gelegt wurde, mehr Schiiler mit
durchschnittlichem bzw. leicht unterdurchschnittlichem Koénnen eine angemessene unterrichtliche
Herausforderung erfuhren, als die iiberdurchschnittlich Befdhigten bzw. Bewerteten. Da dieser
Trend in allen untersuchten Fachdisziplinen sowie gleichermaBlen in Unter-, Mittel- und Oberstufe
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nachweisbar war, bestitigt dies die Vermutung, dass ein Grof3teil osteuropdischer leistungspotenten
Schiiler trotz eines quantitativen Ausgelastetseins im Unterricht noch unter ihren Leistungsmog-
lichkeiten blieb und somit stark unterfordert war. Die Konzentration auf die Leistungsschwécheren
fithrte somit dazu, dass Spitzenschiiler im Unterricht zu wenig herausgefordert wurden.

Dagegen war der Lehrplan an westeuropdischen Schulen fiir die Lehrer und Direktoren weniger
bindend. So konnten Material und Aufgaben variiert und die Lerngeschwindigkeit eher der
Leistungsstidrke der Schiiler angepasst werden (Waterkamp, 1990). Die Lehrer in Westeuropa
konnten folglich besser auf die individuellen Bediirfnisse der Kinder eingehen als die Lehrer in
Osteuropa (Oettingen & Little, 1994).

Ein weiterer Aspekt osteuropdischer Einheitsschulen war das Bewertungs- und Benotungsverhalten
der Schiilerleistungen seitens der Lehrer. Die Lehrplanbindung der Lehrer wurde durch sog.
Lernkonferenzen sichergestellt, in denen Loyalitit und Lehrerleistung vor Kollegium und Direktor
offentlich diskutiert wurden (Klier, 1990). Das formale Kontroll- und Abrechnungssystem im
osteuropdischen Bildungswesen, welches von oben nach unten auf Befehlsempfang und von unten
nach oben auf Vollzugsmeldung programmiert war, wurde von vielen Lehrern als stindige
Herausforderung zum Erreichen bestmdglicher Schiilerleistungen empfunden (GldBer, 1991).
Leistungen nachzuweisen, war viel mehr als nur eine Formsache, weil Mindestleistungen (und dazu
zdhlte schon das Pridikat ,,befriedigend) Anlass zum Zweifel an der Erfiillung des Bildungs- und
Erziehungsauftrages gaben. Somit erhielten die leistungsstérkeren Schiiler relativ miihelos ihre sehr
guten Noten ohne eine angemessene Notendifferenzierung abhingig von ihrer tatsdchlich
erbrachten Leistung. Im Vergleich zu westeuropdischen Schulen war es somit fiir die
osteuropdischen Schiiler relativ einfacher, eine gute bis sehr gute Note zu bekommen.

Der empirische Vergleich der in osteuropdischen Schulen praktizierten Verbaleinschitzung der
Schiiler durch ihre Klassen- bzw. Fachlehrer im Rahmen der Schiilerbeurteilungen mit deren
Zensierung in unterschiedlichen Schulfichern ergab, dass der objektiven Fach- und
Verhaltenszensierung  deutlich weniger strenge Malstdbe zugrunde lagen als der
Verbaleinschitzung intellektueller und auBerintellektueller Personlichkeitseigenschaften der
Schiiler durch die Lehrer (vgl. GldBer, 1991). Auch die Korrelation des Niveaus intellektueller
Grundfdhigkeiten (gemessen mittels des objektiven Intelligenztests) mit der allgemeinen
Schulleistungsfahigkeit (gemessen an der Gesamtzensur in den Schulfichern) als Indikator fiir den
Ausschopfungsgrad des intellektuellen Leistungsvermogens im Unterricht ergab, dass ca. 30% der
wZensurenbesten nur iiber ein durchschnittliches intellektuelles Leistungsvermdgen verfiigten,
wobei ein relativ groBBer Anteil intellektuell sehr potenter Schiiler keine addquaten Schulleistungen
erreichten. Diese empirischen Ergebnisse bestitigen die Annahme, dass sowohl die Art der
Aufgabenstellung als auch die Art der Notendifferenzierung unausreichend war, das tatsachliche
Leistungsvermdgen der Schiiler abzubilden und von Schiillern mit unterschiedlichen
Leistungsvoraussetzungen addquate Anstrengungen abzufordern.

Das kriteriumorientierte Bewertungsmodell an osteuropdischen Schulen, welches den Anteil der
Noten 1 bis 5 nicht an eine Normalverteilung der Leistung einer Schulklasse bindet (wie es an
westeuropdischen Schulen der Fall ist), sondern vom Erfiillungsgrad der Leistungsanforderungen
abhingig macht, hat dafiir die Handhabe geliefert. Da bei einem kriterienorientierten Bewerten der
schulischen Leistungen kein unmittelbarer Zwang besteht, schon beim Gestalten der Aufgaben
darauf zu achten, dass spéter die notwendigen Differenzierungen erreicht werden kdnnen, haben
viele osteuropdischer Lehrer den Differenzierungsaspekt bei der Gestaltung von Leistungsanfor-
derungen aus den Augen verloren. Die Folge daraus war, dass die Anforderungen an Niveau
verloren, zu einseitig wurden und dazu fiihrten, dass trotz des Fécherkanons wichtige
Fahigkeitsbereiche ausgespart blieben (vgl. GlaBer, 1991).

Das Anforderungs- und Bewertungsverhalten an osteuropdischen Einheitsschulen unterschied sich
des Weiteren von westeuropdischen Schulen mit dem multidimensionalen Unterrichtsstil dadurch,
dass das reproduktive Konnen der Schiiler bedeutend hoher bewertet wurde als das produktiv-
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schopferische Leistungsvermdgen und dem Nachvollzug im Unterricht ein wesentlich groBerer
Stellenwert als der Befdhigung zur Neuleistung beigemessen wurde. Das starke Gefille vom
reproduktiven iiber das produktive zum schopferischen Féhigkeitsniveau, welches auf einen
einseitigen schulischen Leistungsanspruch hinweist, hatte weitreichende Konsequenzen zur Folge
(GlaBer, 1991). Benachteiligt wurden von dieser Vorgehensweise vor allem die weniger
anpassungsbereiten kreativen Schiiler, da sie die relative Einformigkeit der Anforderungen in der
Regel nicht widerspruchslos hinnahmen und dariiber zu wenig Moglichkeiten erhalten haben, ihre
Stirken zu offenbaren.

Nach der Zielsetzungstheorie von Locke & Latham (1990a), die in Kapitel 3.3.2.2 ausfiihrlicher
vorgestellt wird, fiihren schwierige und herausfordernde Ziele zu besseren Leistungen als mittlere
oder leicht zu erreichende Ziele. Ein wichtiger Moderator im Zusammenhang zwischen der
Zielsetzung und Leistung in diesem Modell ist die Selbstwirksamkeit (siehe dazu auch Abbildung
9). Das Konstrukt der Selbstwirksamkeit geht auf Bandura (1986) zuriick und beschreibt die
Uberzeugung, das Potential zu besitzen, ein konkretes Verhalten in einem bestimmten Kontext
erfolgreich ausfiihren zu kénnen. Nach der Selbstwirksamkeitstheorie von Bandura (1986) hat die
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung motivationale, affektive und kognitive Vorteile fiir das
erfolgreiche Ausfiihren eines bestimmten Verhaltens. Empirisch konnte nachgewiesen werden, dass
Personen mit hohen Selbstwirksamkeitsurteilen angesichts von Schwierigkeiten vergleichsweise
besser durchhalten, was ihnen den Erfolg erleichtert und dadurch riickwirkend die
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung stirkt (siche dazu Bandura, 1986, 1990, 1991a; Schunk, 1989,
1991). In einer Metaanalyse von Sadri & Robertson (1993) konnte des Weiteren ein positiver
Zusammenhang zwischen Selbstwirksamkeit und arbeitsbezogenem Verhalten aufgezeigt werden,
und zwar zu Performanz (r = .40) und Handlungsentscheidungen (r = .34).

Die Moderatorwirkung der Selbstwirksamkeit im Zusammenhang zwischen Zielsetzung und
Leistung in der Zielsetzungstheorie verdeutlichen Locke und Latham (1990b) im folgenden Modell
(siche Abbildung 6).

Fahigkeiten |—| Selbstwirksamkeit \

Leistung

Gesetzte Ziele |—| Personliche Ziele /

Abbildung 6: Zusammenhang zwischen Fahigkeit, Selbstwirksamkeit, Zielen und
Leistungshandeln (nach Locke & Latham, 1990a)

Die von aulen gesetzten Ziele miissen zundchst zu personlichen Zielen werden, bevor man zum
Leistungshandeln iibergeht. Hackman (1970) spricht dabei von der sog. ,,Redefinition® einer
external vorgegebenen Aufgabe zur internalen Aufgabe, was zur Definition personlicher Ziele
filhrt. Das Modell von Locke und Latham (1990b) zeigt, dass fremd gesetzte Ziele sowohl direkt
die personlichen Ziele beeinflussen, die wiederum das Leistungshandeln steuern, als auch indirekt
tiber das Konstrukt der Selbstwirksamkeit. Die Vorgabe herausfordernder Ziele 16st ein stirkeres
Gefiihl der Selbstwirksamkeit als nur wenig herausfordernder Ziele aus, denn nachvollziehbar
begriindete, herausfordernde Ziele stellen bereits einen Vertrauensbeweis dessen dar, der sie setzt
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und zeigen, dass einem viel zugetraut wird (sog. Pygmalion-Effekt). Somit steigern die heraus-
fordernden Ziele die Selbstwirksamkeit, die wiederum das Niveau fiir die personlichen Ziele und
somit die Leistung des Handelnden erhoht. Genau umgekehrt senken die weniger herausfordernden
fremd gesetzten Ziele die Selbstwirksamkeit und somit das iiber die personlichen Ziele gesteuerte
Leistungshandeln der Menschen.

Des Weiteren berticksichtigt das Modell die Fiahigkeit zur Losung einer bestimmten Aufgabe. In
der Studie von Locke et al. (1984) konnten unabhéngige Effekte der Fihigkeit auf die Selbst-
wirksamkeit, die Hohe personlicher Ziele und das Leistungshandeln nachgewiesen werden.
Demnach erhoht die objektiv vorhandene und subjektiv als hoch wahrgenommene Féhigkeit die
Hohe personlicher Ziele, und zwar sowohl direkt, als auch indirekt tiber die Selbstwirksamkeit der
Person, was wiederum einen Einfluss auf das Leistungshandeln ausiibt.

Bei Ubertragung der Theorien von Locke und Latham (1990a, 1990b) und Bandura (1986) auf die
schulische Situation und das Leistungsverhalten der Schiiler in Osteuropa wird deutlich, dass die an
der durchschnittlichen Schulleistung orientierten wenig herausfordernden Ziele der Einheitsschule
mit dem unidimensionalen Unterrichtsstil nicht zu einer hohen Selbstwirksamkeit beitragen
konnten und somit zur niedrigeren Hohe personlicher Ziele fiihrten, was die Leistung vor allem
durchschnittlich bis liberdurchschnittlich begabter Schiiler mit herausragenden Fihigkeiten relativ
zu ihrem Potential deutlich verringerte. Zusitzlich dazu fiihrte die geringere Differenzierung der
Notengebung und der Zwang der Lehrer, eine durchschnittlich gute bis sehr gute Leistung ihrer
Schiiler nachzuweisen, dazu, dass besonders bei durchschnittlich bis {iberdurchschnittlich fahigen
Schiilern kein Anreiz zu hoheren Leistungen bestand, da sie auch ohne besonderen Anstrengungen
mit einer guten bis sehr guten Note rechnen konnten. Gleichzeitig fiihrte die Unterforderung solcher
Schiiler zur zusitzlichen Demotivation, Senkung des personlichen Einsatzes fiir die Schule sowie
den Lern-, Leistungs- und Verhaltensstorungen, die auch bei den hoch begabten nicht ausreichend
geforderten Kindern in Westeuropa beobachtet werden konnen. So verweist Bartenwerfer (1993)
darauf, dass Hochbegabte in der Schule nicht lernen, sich anzustrengen oder zu konzentrieren, weil
thnen der Stoff gleichsam ,,zufliegt”; spater fehlen ihnen dann diese wichtigen Féahigkeiten. Heller
(1987) spricht in diesem Zusammenhang von Hochbegabten ,,Under-achiever®, die bei hoher
Intelligenz wenig Anstrengung zeigen (zu den weiteren Entwicklungsstorungen bei hoch begabten
Kindern siehe z.B. Cornell, 1990; Dauber & Benbow, 1990; Luftig & Nichols, 1990).

Im Gegensatz dazu forderte der mutlidimensionale Unterrichtsstil in den westeuropdischen Schulen
mit der Moglichkeit, die Lerngeschwindigkeit eher der Leistungsstérke der Schiiler anzupassen und
somit die Lernziele auf die individuellen Bediirfnisse und Fahigkeiten der Kinder einzustellen, die
Ausbildung hoherer Selbstwirksamkeit, personlicher Ziele und Lernmotivation.

Die Selbstwirksamkeitsurteile osteuropdischer Schiiler hatten zusétzlich dazu aufgrund eines
weiteren, der Unidimensionalitidt des Unterrichts charakteristischen Aspektes zu leiden, und zwar
der Bereitschaft der Lehrer zu Benotung der Leistungen ihrer Schiiler (Rosenholtz & Rosenholtz,
1981). Gerade in diesem Punkt gab es massive Unterschiede zwischen dem ost- und
westeuropdischen Schulsystem. Wiéhrend in Osteuropa die Benotung sehr frith (sofort nach
Schulbeginn) einsetzte, gab es in Westeuropa Noten und Zeugnisse relativ spét (frithestens am Ende
der zweiten Schulklasse) (Oettingen & Little, 1994). Zusitzlich wurden an osteuropéischen Schulen
die Benotung und Bewertung von Schiilerleistungen in aller Offentlichkeit vor versammelter Klasse
praktiziert und die Schiiler zu 6ffentlicher Selbsteinschédtzung angehalten (Franz, 1982; Schnabel,
1977; Tautz, 1978). In Westeuropa war und ist man hier zuriickhaltender und versucht, die
Geheimhaltung der Noten zu ermdéglichen.

Nach der Selbstwirksamkeitstheorie von Bandura (1986) gibt es drei Quellen fiir das
Zustandekommen hoher Selbstwirksamkeitsurteile: die bislang erzielten Leistungen, die
beobachteten Leistungen vergleichbarer anderer Personen und die Evaluation der eigenen Leistung
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durch andere Personen, die respektiert und geachtet werden und denen die Kompetenz zur
korrekten Leistungsbeurteilung zugeschrieben wird (z.B. Lehrern), wobei ermutigende
Leistungsriickmeldungen die Selbstwirksamkeitsurteile erhdhen, entmutigende diese jedoch
schwichen (Schunk, 1982, 1983). Angesichts der Tatsache, dass diese drei Faktoren die Urteile
iiber das eigene Leistungspotential beeinflussen, ist es nicht erstaunlich, dass die
Selbsteinschdtzung der eigenen Kompetenz mit zunehmender Schulerfahrung sinkt und die
Korrelation zwischen Selbst- und Fremdurteil steigt (Helmke, 1992; Stipek, 1984; 1988).

Auf Basis der Selbstwirksamkeitstheorie von Bandura (1986) ist zu erwarten, dass
unidimensionaler Klassenunterricht, der durch eine einheitliche Prasentation von Lernmaterial und
Aufgaben sowie eine homogene Lerngeschwindigkeit gekennzeichnet ist und dadurch eine
differenzierende Leistungsriickmeldung erleichtert (Rosenholtz & Rosenholtz, 1981; Rosenholtz &
Simpson, 1984; Simpson, 1981), optimistische Urteile beziiglich der eigenen Leistungsfiahigkeit
untergribt und die Ubereinstimmung von Selbst- und Fremdurteil fordert. Dagegen sollte
multidimensionaler Unterricht, welcher in Inhalt und Form auf die individuellen Bediirfnisse der
Kinder angepasst ist, den Kindern eine groBere Unabhingigkeit vom Lehrerurteil geben und es
thnen erleichtern, die urspriinglich positive Einschédtzung ihrer Leistungsfahigkeit beizubehalten
(Oettingen & Little, 1994). Durch die friih einsetzende Benotung hatten die osteuropdischen Kinder
nicht nur eine vergleichsweise bessere Wissensbasis fiir ihre Selbstwirksamkeitsurteile. Die
Offentlichkeit der Benotung ermdglichte auch eine prizisere Bestimmung ihres Rangplatzes in der
Klasse — sie wussten genau, mit wem (d.h. guten oder schlechten Schiilern) sie sich zu vergleichen
hatten. Das Mitwissen der Klasse um den eigenen Rangplatz machte diesen obendrein zu einer
feststehenden sozialen Tatsache (vgl. Oettingen & Little, 1994). In Westeuropa sollte es die relativ
spat einsetzende Benotung dagegen eher erlauben, am mitgebrachten Optimismus beziiglich der
eigenen Selbstwirksamkeit festzuhalten. Die nicht-6ffentliche Notengebung erleichterte es
obendrein, in der subjektiven Einschdtzung vom Lehrerurteil abzuweichen und somit trotz
schwacher Leistungen ein relativ positives Selbstwirksamkeitsurteil zu féllen.

Die empirischen Ost-West-Vergleichsstudien zeigen eine deutlich negativere Einstellung der Ost-
Schiiler zur Schule und zum Schulklima im Vergleich zu den West-Schiilern (vgl. Melzer, 1992;
Sinus-Institut, 1988; Behnken et al., 1991). Chalupsky & Hoffmann (1991) zeigen am Beispiel
ostdeutscher Schiiler der 7. - 9. Klasse eine geringe Bereitschaft, sich bei Problemldsungs-
schwierigkeiten anzustrengen, Hausaufgaben gewissenhaft zu erfiillen, die eigenen Leistungen zu
verbessern, sich allen Unterrichtsfichern mit Interesse zuzuwenden und Problem- und
Denkaufgaben zu bevorzugen. Die Ursachen dafiir werden in starren schulischen Lernstrukturen
und der Lebens- und Realititsferne der osteuropdischen Einheitsschule gesehen, deren
dominierende Elemente ,,Disziplin“ und ,,Ordnung® zu wenig Spielraum fiir ein kinder- bzw.
jugendgerechtes Verhalten ermoglichten (vgl. Melzer, 1992; Chalupsky & Hoffmann, 1991).

3.2.5 Studienbedingungen und Ubergang von Hochschule in den Beruf

Die Sozialisationsbedingungen nach dem Schulabschluss durch das Erlernen eines Berufes, sowie
durch ein Studium zdhlen nach Lang (1994a) neben der priméren familidren und der sekundéren
schulischen Sozialisation zur tertidren Sozialisation (siche Kap. 1.6), die einen weiteren Einfluss
auf die Entwicklung von wirtschaftsrelevanten Verhaltens- und Personlichkeitsdispositionen hat.

Die Sozialisationsbedingungen wihrend der Studiumszeit waren in den sozialistischen Léndern
Osteuropas weitgehend &dhnlich. Das Hochschulsystem unterstand weitgehend der staatlichen
Steuerung und Kontrolle, womit es zum ,,staatlichen Monopol* (vgl. Teichmann, 2001) zéhlte und
durch Verschulung, Reglementierung und Ideologisierung gekennzeichnet war (Laboda, 2002). Im
Folgenden sollen die wesentlichen Merkmale der osteuropédischen Hochschulausbildung am
Beispiel der ehemaligen Sowjetunion kurz skizziert werden.
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Insgesamt gab es drei Arten von Hochschuleinrichtungen: Universitdten, Polytechnika (die heute
meist in Technische Universititen umbenannt sind) und Institute. Die Universititen umfassten ein
weites Spektrum an Natur-, Gesellschafts- und Geisteswissenschaften, wihrend die Polytechnika
thren Schwerpunkt in naturwissenschaftlichen und technischen Fachrichtungen hatten. Die
Hochschulausbildung war fiir das gesamte Staatsgebiet der ehemaligen UdSSR durch einheitliche
Standards geregelt. In jedem Ausbildungsgang fand eine fundierte und umfassende Unterweisung
in den theoretischen Grundlagen statt (vgl. Gruber et al., 1999; Gruber, 2000; Gruber & RiiB3ler,
2002).

Die Inhalte in den einzelnen Studienfichern wurden ideologiespezifisch ausgewéhlt und
unterrichtet. Im Rahmen der Vorlesungen wurden sowohl die (sozialismuskonformen) Fakten als
auch deren ideologickonforme Interpretation zum Mitschreiben fiir die Studenten diktiert —
kritische Herangehensweise an die vermittelten Studieninhalte war unerwiinscht und wurde daher
weder im Rahmen theoretischer noch praktischer Lehrveranstaltungen ermoglicht. Fiir das
erfolgreiche Bestehen einer Priifung reichte oft lediglich die Teilnahme an den Vorlesungen aus —
die abgefragten Inhalte stimmten mit den diktierten Texten {iberein, zusitzliche Lehrbuchliteratur
war in einem wesentlich geringeren AusmaR als in Westeuropa notwendig. Das Lehrprogramm war
fiir alle Mitglieder einer Studiengruppe gleich und zentralistisch organisiert. Weder eine den
westeuropdischen Hochschulen iibliche eigenstindige Auswahl von Studienfichern noch die
individuelle zeitliche Ausgestaltung des Studienprogramms waren moglich. Auch zeigen
systematische Vergleiche der ost- und westeuropdischen Hochschulausbildungen (vgl. Gruber et
al., 1999), dass wihrend des Studiums in Osteuropa im Gegensatz zu westeuropdischen
Hochschulen eine regelmdfige und stirkere Kontrolle der Lernfortschritte der Studierenden
stattfand, was sich z.B. in einer deutlich hoheren Anzahl an Priifungen ausdriickte. Dadurch hatten
alle Jahrgangsanfinger ein weitgehend gleiches Studientempo®.

Die zentralistische Organisation der osteuropdischen Hochschulausbildung trug zwar entscheidend
dazu bei, dass die Studienabbrecherquote relativ gering war und die grole Mehrheit der Studenten
— im Gegensatz zu westeuropdischen Hochschulen — ihr Studium tatséchlich im Rahmen der
Regelstudienzeit (in der Regel 5 - 6 Studienjahre) abschliefen konnte (wer nicht ,,mitkam®, wurde
,mitgezogen*), machte aber die Entfaltung der Eigeninitiative und die Ubernahme von
Verantwortung fiir die eigene Studienlaufbahn nicht notwendig und verhinderte die individuelle
Einiibung solcher Kompetenzen wie Selbstmanagement, Selbstorganisation, Selbstregulation und
Selbstkontrolle. Wiahrend an westeuropdischen Hochschulen die Studienzeit durch das individuell
zusammenstellbares Studienprogramm vorwiegend dazu genutzt werden sollte, sich grundlegende
Féhigkeiten zur Selbstorganisation und Planung sowie die allgemeine Lernfahigkeit anzueignen,
die im spdteren Beruf bei eigenstindigen Auseinandersetzungen mit neuen firmen- und
berufsspezifischen Inhalten genutzt werden sollte, wurde die Studienzeit an osteuropdischen
Hochschulen oft als reine ,,Ubergangsphase® betrachtet, an der eine sehr breite Palette von
allgemeinen — oft mit dem eigentlichen Beruf gar nicht zusammenhéngenden — Inhalten vermittelt
wurde, unter der weitgehenden Vernachldssigung der Forderung von den fiir den spéteren Beruf
notwendigen iiberfachlichen Kompetenzen.

So zeigte der Vergleich der Hochschulausbildungen im technischen Bereich zwischen Deutschland,
Russland und Polen von Gruber et al. (1999), dass an osteuropdischen Hochschulen im Gegensatz
zu Deutschland eine zusitzliche Schwerpunktsetzung in jeder Vertiefungsrichtung vorgesehen war,
sowie dass die zahlreichen nichttechnischen Lehrveranstaltungen (wie Fremdspra-chen, Umwelt-

6 Nicht zuletzt deswegen, aber auch wegen einer viel stirkeren Praxisorientierung wird in Deutschland die Qualitit der
sowjetischen Hoschschulausbildung in der Regel auf das Niveau der deutschen Fachhochschule herabgestuft. So
wurden vom Land NRW im Jahre 1988 lediglich 30 von den insgesamt 898 Hochschulen der Sowjetunion als
deutschen Hochschulen und Universititen qualitativ gleichwertig betrachtet. Die meisten sowjetischer
Hochschulabschliisse werden bei deren Anerkennung in Deutschland lediglich dem Fachhochschulgrad gleichgestellt
(vgl. Gruber et al., 1999).
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und Patentschutz, Arbeitssicherheit, gesellschafts-wissenschaftliche Veranstaltun-gen u.a.) einen
festen Bestandteil des Studiums darstellten, so dass man insgesamt von einer breiten, nicht
fachlichen Ausbildung mit einem allgemeinen Bildungscharakter sprechen kann. Im Gegensatz
dazu sind solche zusitzliche allgemeinbildende Veranstaltungen an deutschen Hochschulen nicht
obligatorisch — um sich entsprechende (sicherlich fiir die Erweiterung des allgemeinen
Wissenshorizonts sowie fiir den spdteren Beruf notwendige) Kenntnisse anzueignen, ist in
Deutschland Eigeninitiative, Selbstverantwortung, Selbstindigkeit und Eigeninteresse der
Studierenden gefragt (vgl. Gruber et al., 1999).

Auch der Ubergang von der Hochschule in den Beruf war in osteuropiischen Lindern iiberwiegend
gesellschaftlich organisiert. Die Auswahl eines Absolventen filir eine bestimmte Arbeitsstelle
erfolgte unter staatlicher Leitung. Die Hochschulen nahmen die Vermittlung auf der Basis von
Einsatzcharakteristiken der Betriebe vor (vgl. Autorenkollektiv, 1985). Jeder Absolvent konnte
aufgrund der gesetzlich gesicherten Arbeitsplatzgarantie, sowohl direkt nach dem Studienabschluss
als auch im Verlauf der weiteren Arbeitstitigkeit (sieche dazu Kap. 3.3.6), mit einem seiner
Qualifikation entsprechenden staatlich zugeteilten Arbeitsplatz rechnen. Daher war fiir die
Absolventen der osteuropdischen Fach- und Hochschulen keine aktive und eigenverantwortliche
Gestaltung des Berufseinstiegs notwendig.

Rappensperger et al. (1994) erwarten daher, dass die in Osteuropa gingige Vermittlungspraxis nach
dem Studienabschluss bzw. das Fehlen eines Arbeitsmarktes im westlichen Sinne eine Erziehung
zum passiven Verhalten bewirkt haben. Als einen weiteren Aspekt dieses Vermittlungssystems
nennen sie die Tendenz zur Entmiindigung der Absolventen, die mit der Zuweisung von
Arbeitspliatzen verbunden war. Am Beispiel ostdeutscher Hochschulabsolventen, die nach der
Systemwende mit vollig neuen Sozialisationsbedingungen und somit neuen Anforderungen an die
Einstellungen und Verhaltenskompetenzen im Berufsleben konfrontiert wurden, erwarten
Rappensperger et al. (1994) groBe Schwierigkeiten osteuropdischer Arbeitssuchenden bei der
Gestaltung der Berufseinstiegs in ein marktwirtschaftlich orientiertes westeuropéisches
Unternehmen. Anders als ihre westlichen Kollegen haben die Absolventen aus Osteuropa keine
Modelle innerhalb ihrer Peer-Group oder élterer Semester, an denen sie sich bei der Stellensuche
nach westeuropdischen Kriterien orientieren konnen. Sie besitzen auch kein soziales Kapital im
Sinne von Bourdieu (1982), d.h. Ressourcen, die auf der Zugehorigkeit zu bestimmten Gruppen
beruhen, wie Beziehungsnetze, soziale Netzwerke und Einflussmoglichkeiten (z.B. Moglichkeit,
tiber Eltern oder Verwandte Beziehungen geltend zu machen) fehlen weitgehend.

Aufgrund der Vermittlungspraxis fiir den Berufseinstieg in Osteuropa spielten die in Westeuropa
gingigen Auswahlmethoden wie das Vorstellungsgesprich keine entscheidende Rolle bei der
Einstellung. Wenn es zu einem Gespriach zwischen dem Arbeitssuchenden und seinem spéteren
Arbeitgeber kam, so war weder selbstdarstellendes Verhalten noch ein ,,Sich-Verkaufen* nétig, wie
dies auf westlicher Seite der Fall ist (Rosenstiel et al., 1991). Vielmehr wurde ein solches Verhalten
aus sozialistischer Ideologie als unmoralisch angesehen und eher vermieden als aktiv aufgesucht
(vgl. Stratemann, 1992). So konnten Rappensperger et al. (1994) bei 30 befragten ostdeutschen
Hochschulabsolventen zeigen, dass 26 von diesen eine ablehnende Haltung gegeniiber dem
selbstdarstellerischen Verhalten im Vorstellungsgesprach hatten und dieses als Zumutung
empfanden, begriindend ihre Haltung damit, dass es eine Vortduschung falscher Tatsachen sei und
dass ein solches Verhalten zu DDR-Zeiten als nicht ethisch-moralisch galt. Ferner diagnostizierten
die befragten ostdeutschen Absolventen bei sich ein ,historisches Defizit™ im selbstdarstellerischen
Verhalten, begriindend es damit, dass es aufgrund der Arbeitsplatzgarantie im sozialistischen
Regime nicht notig war, ein solches Verhalten zu zeigen. Dagegen gehort fiir die westlichen
Fithrungsnachwuchskrifte das ,,Sich-Verkaufen* zur Unternehmensrealitit, wobei die moralischen
Implikationen dabei nicht thematisiert werden (Rosenstiel et al., 1991).
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In Anlehnung an die Lerntheorie (siche dazu ausfiihrlicher Kap. 3.3.4.1) konnten damit die in
Osteuropa Studierenden es nicht lernen, solche Fahigkeiten wie Eigeninitiative, Selbstindigkeit,
Verantwortungsiibernahme, Selbstmanagement und Selbstorganisation ausreichend zu entfalten,
zumindest wurde dies durch das zentralistisch aufgebaute osteuropéische Studiensystem nicht in
dem Ausmal gefordert, wie es an westeuropdischen Studieneinrichtungen der Fall war.
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3.3 Unterschiede in der Unternehmens- und Personalfiihrung

Die Leitungswissenschaft sozialistischer Betriebe’ wies insgesamt nur eine kleine Schnittmenge mit
der Managementlehre im Sinne westlicher Unternehmensfiihrungssysteme auf. Spezielle
Managementlehren flir die betriebswirtschaftlichen Funktionen wie Personalmanagement,
Finanzmanagement, = Beschaffungsmanagement usw. fehlten in der sozialistischen
Betriebswirtschaftslehre. Das aus westlicher Sicht verstandene Personalmanagement war
iiberfliissig, da eine praktizierte routineméfBige Personalverwaltung in der Betriebswirtschaft
ausreichte, die zugleich auch Probleme und Fragestellungen wie zur Unternehmenspolitik unter
marktbedingtem Konkurrenzdruck nicht zu achten brauchte (Miinch, 1990). Aus westlicher Sicht
wird gerade das als das grof3te Defizit in der Leitungspraxis sozialistischer Betriebe betrachtet (vgl.
Hentze & Lindert, 1992). Trotzdem sollen an dieser Stelle einige Aspekte der Organisations- und
Personalfithrung® in den sozialistischen Betrieben Osteuropas und westeuropiischen Unternechmen
— wenn auch mit den aus westlicher Sicht iibernommenen Begrifflichkeiten — herausgegriffen und
in Beziehung zueinander gesetzt werden (Hentze & Lindert, 1992 sprechen in diesem
Zusammenhang auch von einer ,,gesellschaftsneutralen Gegeniiberstellung von Handlungen zur
Steuerung von wirtschaftlichen Leistungsprozessen unter markt- und planwirtschaftlicher
Orientierung*), um anschlieend die zentralen Wirkungsmechanismen unterschiedlicher Faktoren
beruflicher Sozialisation bei der Entwicklung des beruflichen Leistungsverhaltens und der
wirtschaftsrelevanten Personlichkeitsdimensionen bei ost- und westeuropdischen Mitarbeitern
herausarbeiten zu konnen.

Bei der Strukturierung der folgenden Darstellung wird am System abgestufter FUhrungselemente
von Bleicher & Meyer (1976) orientiert. Dieser mehrdimensionale Ansatz unterscheidet eine
Kontextvariable — Organisationsstruktur — und vier Aktionsvariablen der Personalfiihrung —
Entscheidungsfindung, Entscheidungsdurchsetzung, Entscheidungskontrolle und
Fiihrungsphilosophie. Die  Ausprigungen in den einzelnen Fiihrungselementen der
Aktionsvariablen bilden zusammen den jeweils praktizierten Fiihrungsstil ab (vgl. Baumgarten,
1977). Auf Basis dieses Modells der Personalfiihrung wird im Folgenden zunichst auf die
Organisationstheorien und auf diesen beruhende Organisationsformen in Ost- und Westeuropa
eingegangen. Weiterhin werden strukturelle Organisationsmerkmale am Beispiel der Prinzipien der
Entscheidungsfindung und Partizipationsformen, Instrumenten der Entscheidungsdurchsetzung und
Formen innerbetrieblicher Kommunikation, sowie Systemsteuerungsmethoden als Elemente der
Entscheidungskontrolle in ost- und westeuropdischen Betrieben gegeniibergestellt. AnschlieBend
wird auf die gelebte Fiihrungsphilosophie eingegangen, sowie auf Basis der bis dahin dargestellten
Aspekte der Personalfilhrung im Sinne von Bleicher & Meyer (1976) die zusammenfassenden
Schlussfolgerungen abgeleitet und empirische Befunde zu den von ost- und westeuropdischen
Fiihrungskréften praktizierten Fiihrungsstilen vorgestellt. Weiterhin werden die zentralen
Lerntheorien im organisationalen Kontext der ost- und westeuropdischen Betriebe miteinander
verglichen. Zuletzt werden die Unterschiede in betrieblichen Entlohnungs- und Anreizsystemen,
einigen arbeitsrechtlichen Aspekten zur Personalfreisetzung, sowie der Unternehmenskultur und
Personalentwicklung dargestellt.

7 In der sozialistischen Planwirtschaft gab es keine Unternechmen im eigentlichen Sinne, da diese iiber den Staat dem
Volkseigentum unterstanden. Daher wird im Folgenden im Zusammenhang mit Osteuropa von staatlichen ,,Betrieben®
oder ,,Kombinaten“ gesprochen. Im Zusammenhang mit Westeuropa wird dagegen von ,,Unternehmen‘ gesprochen,
wobei damit marktwirtschaftlich orientierte Profit-Organisationen gemeint sind.

 Auf die grundsitzlichen Unterschiede in den obergeordneten Fiihrungssystemen in ost- und westeuropdischen
Betrieben soll und kann an dieser Stelle nicht eingegangen werden. Fiir die ausfiihrliche Darstellung zu Besonderheiten
sozialistischer Leitungswissenschaft in osteuropdischen Landern im Vergleich zu Managementmodellen in Westeuropa
wird exemplarisch auf Pieper (1989), Hentze & Lindert (1992) und Andersch-Niestedt & Lilge (1981) verwiesen.
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3.3.1 Organisationstheorien und auf diesen beruhende
Organisationsformen

3.3.1.1 Managementlehre von Taylor und Theorie der sozialistischen
Arbeitsokonomie

Die Managementlehre von Taylor (1911, 1978), die als ,,wissenschaftliche Betriebsfithrung*
genannt wurde, beruht darauf, dem Arbeitenden mdglichst jeden Handgriff vorzugeben und einen
hohen Grad der Arbeitsteilung einzufiihren. Dariiber hinaus zwingt der Maschinentakt zu einer
gleichformigen Arbeitsweise (nach Frese & Hilligloh, 1994).

Die wesentlichen Annahmen der tayloristischen Managementlehre sind im Folgenden in Anlehnung
an Steinmann & Schreyogg (1997) und Ulrich (2001) zusammengefasst:

- Annahme, dass der ,,durchschnittliche” Arbeiter fast ausschlieBlich durch monetire Anreize
motivierbar sei (basierend auf dem Menschenbild des ,,homo oeconomics®);

- Tendenz, den Arbeiter kaum anders als eine Maschine zu behandeln, deren ,,Ineffizienzen* durch
entsprechende Gestaltung von Werkzeugen und Abldufen kompensierbar seien;

- Einschétzung des Arbeiters als zum Zweck von Produktivitétssteigerungen zu manipulierenden
Faktor;

- Annahme, dass Menschen nicht immer die Vorschriften einhalten und deshalb bei ihrer Arbeit
kontrolliert werden miissen;

- Annahme, dass hohere Produktivitit primdr durch Spezialisierung auf eng begrenzte
Aufgabenvollziige entsteht, da einfache Aufgaben sich leichter bewerkstelligen und kontrollieren
lassen;

- Einschitzung, dass den Arbeitern der Uberblick zur eigenverantwortlichen Gestaltung ihrer
wechselseitigen Arbeitsbeziehungen fehlt, so dass sie der Anleitung durch ein Regelwerk und durch
Vorgesetzte bediirfen.

Diese Annahmen fiihrten zu einer systematischen Trennung von Kopf- und Handarbeit, sowie zur
Strukturierung von Aufbau- und Ablauforganisation, die durch weitgehende Vollmachtenteilung,
Aufteilung ganzheitlicher Arbeitstatigkeiten 1in kleinste Tatigkeitselemente und kleine
Leistungsspannen zu charakterisieren ist. Auf dieser Basis wurden Arbeitsstrukturen entwickelt, die
infolge extremer Partialisierung und stindiger Wiederholung gleicher Tétigkeitselemente minimale
Anforderungen an die Qualifikation der Arbeiter stellten. Der Betrieb wurde in erster Linie als
System technischer Ablaufe verstanden, an die es die Beschiftigten anzupassen galt (Ulrich, 2001).
Offensichtliche Kriterien fiir das Leitungs- und Organisationssystem waren Kennzeichen wie
Kontrolle der Anwesenheit, konsequentes Einhalten der formellen Hierarchie und mangelndes
Vertrauen zu den Mitarbeitern (Miinch, 1990).

Die auf den tayloristischen Annahmen basierten Organisationsformen existierten im verstiarkten
Malle im Sozialismus, seit Lenin den Taylorismus geadelt hat. Auch wenn die Lohnstruktur in
osteuropéischen Betrieben nicht tayloristisch war (Ladensack, 1990), sprechen viele Indikatoren fiir
einen hohen Grad des Taylorismus in Osteuropa (Frese et al., 1994; Miinch, 1990).

Lenin hat bereits 1913 iiber die Notwendigkeit gesprochen, den Taylorismus auch im sowjetischen
System zu verankern. Seine ersten Ansitze dabei gingen auf den Versuch zuriick, die Prinzipien der
wissenschaftlichen Betriebsfithrung Taylors im Rahmen der Theorie der sozialistischen
Arbeitsokonomie als Teildisziplin der marxistisch-leninistischen Wirtschaftswissenschaften zu
entwickeln, die den ideologischen und politischen Zielen und Prinzipien des sozialistischen
Wirtschaft- und Gesellschaftssystems entsprechen sollte (sieche dazu Neuabdruck von Lenin, 1969).
Diese zuniichst wenig systematische Uberlegungen wurden in den zwanziger Jahren von mehreren
sowjetischen Okonomen wund Ingenieuren aufgegriffen und =zur sog. Theorie der
wissenschaftlichen Arbeitsorganisation (WAQ) weiterentwickelt (fiir einen Uberblick siehe Tatur,
1983; Kiezun, 1991). Seit den fiinfziger Jahren wurde die Theorie der sozialistischen
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Arbeitsokonomie zwar durch die partielle Einbeziehung von Erkenntnissen der Soziologie,
Psychologie, Okonometrie, Systemtheorie, Kybernetik u.a. verschiedentlich weiterentwickelt
(Holtbriigge, 1995), die jeweiligen Ansitze blieben jedoch in Ubereinstimmung mit den
ideologischen und politischen Zielen der jeweiligen sozialistischen Fithrungen weiterhin eng den
tayloristischen Vorstellungen verhaftet (vgl. Kiezun, 1991).

Auch in der ehemaligen DDR wurden sowjetische Strukturen iibernommen. Weiterhin gibt es
explizite literarische Berichte iiber den Taylorismus am Arbeitsplatz aus Ungarn (Haraszti, 1975).
Aber auch die Einstellungsvergleiche von Fiihrungskréiften deuten auf eher partizipatorische im
Westen und deutlich autoritdre Fithrungsansdtze im Osten hin (siehe ausfiihrlicher dazu
Kap.3.3.3.2). Das Wesen der Planwirtschaft bestand gerade darin, dass das Kommando von oben
nach unten ging und die Arbeiter als ausfilhrende Organe keine Verantwortung iibernehmen
mussten (Frese et al., 1994).

Dementsprechend dominierte — mit geringen Ausnahmen- in den Betrieben osteuropéischer Lander
das tayloristische Diktum, nach dem unten mdglichst nicht (mit-)gedacht werden sollte, sondern
nur das ausgefiihrt werden sollte, was oben festgelegt wurde. Da im Vergleich zum Westen arbeits-
organisatorische Innovationen in Osteuropa immer erst mit grofler Verspatung eintrafen, gab es im
Osten nur wenige nicht-tayloristische Produktionsmanagementmethoden (Frese & Hilligloh, 1994).

Die tayloristischen Arbeitsorganisationen des Sozialismus grenzten die Bedeutung von Motivation
zugunsten der Kontrolle der Planerfiillung aus (Miinch, 1990) und hatten generell einen negativen
Einfluss auf die Personlichkeitsentwicklung der Beschiftigten (Mikl-Horke, 1988). Es ist kaum zu
iibersehen, dass die extrem hohe Partialisierung von Arbeitstitigkeiten, der hohe
Spezialisierungsgrad und die systematische Trennung von Kopf- und Handarbeit im Taylorismus
zur inhaltlich einféormigen Arbeit ohne Moglichkeit jeglicher Verantwortungsiibernahme oder
selbstindiger Entscheidungen fiihrte, was eine stark demotivierende Wirkung auf die Beschéftigten
hatte. Empirische Untersuchungen zeigen, dass der Taylorismus unter den Bedingungen einer
modernen Produktion, Dienstleistung und Verwaltung besonders wenig funktioniert (Peters, 1988;
Womack et al., 1991). Ein wesentlicher Grund fiir die geringere Effektivitit in einer solchen
Organisationsform besteht darin, dass unter tayloristischen Arbeitsstrukturen eigeninitiatives und
selbstéindiges Berufsverhalten sowie die Ubernahme von Verantwortung und Bestreben nach
Innovationen explizit unterbunden wird.

Dementsprechend war Eigeninitiative in osteuropdischen Betrieben nicht gefragt und wurde auch
oft als gefédhrlich eingeschitzt oder sogar bestraft. Selbst in solchen Bereichen, wie etwa dem
betrieblichen Vorschlagswesen (im Osten ,Neuererwesen genannt), in denen eigentlich
Eigeninitiative gefordert war, verkam der Prozess zu einer reinen Routinehandlung: Zwar waren die
Kollektive gezwungen, einige Vorschldge einzureichen, dies wurde aber entsprechend lustlos
gehandhabt. Die betrieblichen Vorschlidge verschwanden dann meist schnell in den Akten. (Frese &
Hilligloh, 1994).

Zwar wurden lange Zeit auch in westeuropédischen Unternehmen tayloristische Arbeitsstrukturen
praktiziert, aber in Westeuropa konnten schon viel frither als im Osten Nachteile tayloristischer
Extremspezialisierung und im Gegenzuge Vorteile personlichkeitsforderlicher partizipativer
Arbeitsformen erkannt werden (vgl. dazu auch Frese et al, 1996). Die moderneren
westeuropdischen Organisationsansitze basieren auf dem Menschenbild des ,,complex man®, das
davon ausgeht, dass Menschen inter- und intraindividuelle Unterschiede in den Motiven und
Bediirfnissen aufweisen und nicht nur durch monetdre Anreize, sondern auch durch Aspekte der
sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz sowie Aspekte der Selbstverwirklichung zu motivieren sind.
Daher sind Organisationsstrukturen in vielen westeuropdischen Unternehmen nach modernen
Organisationsformen ausgerichtet, die durch hohes Mal3 an Dezentralisation, flache Hierarchien,
Flexibilitdt, Gruppenarbeit, Arbeitserweiterung und Schaffung von Moglichkeiten fiir die
Individualisierung von Arbeitstédtigkeiten charakterisiert sind (sieche dazu Ulrich, 2001) und sowohl
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den Handlungsspielraum am Arbeitsplatz, als auch die Eigeninitiative und Bereitschaft zur
Verantwortungsiibernahme der einzelnen Mitarbeiter fordern und diese gezielt zu erweitern
versuchen.

Frese et al. (1994) gehen in Anlehnung an die psychologische Kontrolltheorie nach Frese (1984)
davon aus, dass die Sozialisation durch tayloristische Arbeitsorganisation zu einem geringeren
Wunsch nach Kontrolle am Arbeitsplatz bzw. einer hdheren ,Kontrollablehnung® bei den
Mitarbeitern fiihrt, da mehr Kontrolle hdufig hhere Verantwortung, erhohte Fehlermdglichkeit und
negative Sanktionen bei Fehlentscheidungen impliziert. Unter dem Konstrukt Kontrollablehnung
fasst Frese et al. (1994) die Ablehnung von Einflussmoglichkeiten auf die Arbeitstatigkeit und -
bedingungen bzw. die Ablehnung von Handlungs- und Verantwortungsspielrdumen zusammen.
Demnach kann das Konstrukt der Kontrollablehnung das Resultat von drei moglichen Prozessen
sein:

a.) Freizeitorientierung: Kontrollablehnung ist hier das Resultat einer Wertentscheidung, nach der
nicht die Arbeit, sondern die Freizeit im Vordergrund des Interesses steht. Nach dieser
Interpretation zeigen freizeitorientierte Personen hohe Kontrollablehnung und eine geringe
Identifikation in der Arbeit (Fein, 1976).

b.) Anpassung: Kontrollablehnung ist hier das Resultat eines Anpassungsprozesses. Wenn man
wenig Einflussmoglichkeiten in der Arbeit hat, verliert man langfristig auch das Interesse daran.
Hier wird Kontrolle ohne weitere psychologische Konsequenzen (z.B. depressive Erscheinungen)
abgewertet.

c.) Resignation und Abwehr: Kontrollablehnung ist hier das Resultat eines Anpassungsprozesses
mit hohem psychischen und emotionalen Aufwand. Positive Aspekte der Kontrolle in der Arbeit
werden abgewertet, da Kontrolle nicht erreichbar erscheint (,,defensive reappraisal* nach Lazarus &
Folkman, 1984), d.h. die eigenen Kontrollaspirationen werden ,,abgewehrt* (Vaillant, 1977). Nach
dieser Auffassung beinhaltet Kontrollablehnung das Gefiihl, das Arbeitsleben und die
Anforderungen durch Verantwortung und Kontrolle nicht meistern zu konnen und damit hilflos zu
sein, das sowohl zur Passivitdt in der Arbeit fiihren kann als auch zur Depressivitit im Sinne der
gelernten Hilflosigkeit, die durch eine Resignation, Kontrolle iiber Umweltbedingungen zu
erreichen, charakterisiert ist (Seligman, 1975).

Frese et al. (1994) vermuten, dass der Handlungsspielraum in der Arbeit von besonderer Bedeutung
fiir Kontrollablehnung ist, denn eine geringe Kontrolle (Handlungsspielraum ist eine spezifische
Form davon, vgl. Frese, 1989) sollte sich im Sinne der Resignation oder der aktiven Anpassung
langfristig auf Kontrollablehnung auswirken. Da das Ziel des Taylorismus war, explizit den
Handlungsspielraum der Mitarbeiter zu verkiirzen, miisste eine solche Organisationsform in
Osteuropa entweder zur Anpassung im Sinne von Prozess b.) oder zur Resignation und Abwehr im
Sinne von Prozess c.) gefiihrt haben, was insgesamt einen geringeren Wunsch nach Kontrolle bzw.
hoherer Kontrollablehnung bei der Arbeitstitigkeit impliziert.

Des Weiteren impliziert das Modell der beruflichen Sozialisation von Frese (1982) und Frese et
al. (2000), dass Handlungsspielriume und Kontrollmoglichkeiten am Arbeitsplatz eine
»Sozialisationswirkung® (Frese, 1982) haben, da diese Faktoren die Fahigkeiten, Motive und
Orientierungen beeinflussen und durch Motivations- und Féhigkeitsentwicklungsprozesse
verandern (vgl. Frese et al., 1996). Demnach sollten geringe Handlungsspielriume und
Moglichkeiten zur Ausiibung der Kontrolle am Arbeitsplatz, in Verbindung mit geringen
Qualifikationen der Mitarbeiter und einer Kurzzeitperspektive einen negativen Einfluss auf die
Entwicklung der Eigeninitiative und Verantwortungsiibernahme bei Mitarbeitern haben (vgl. dazu
Frese & Fay, 2000; Frese et al., 2000):

- Handlungsspielraum bedeutet, Entscheidungsmoglichkeiten zur Verfligung zu haben. Solche
Entscheidungsmoglichkeiten konnen sich auf die Arbeitsziele oder die Arbeitsmethoden beziehen.
Ein geringer Handlungsspielraum verhindert die Mdglichkeit, die Bedingungen am Arbeitsplatz
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selbst beeinflussen zu konnen und vermindert die wahrgenommene und iibernommene
Verantwortlichkeit des Mitarbeiters fiir eine tibertragene Aufgabe. Die Forschung zum Modell der
beruflichen Sozialisation zeigte, dass der Handlungsspielraum den Willen beeinflusst,
Verantwortung zu iibernehmen, und umgekehrt (vgl. dazu Frese & Fay, 2000; Frese et al., 2000);

- Qualifikation: Bei eingeschranktem Konnen und geringeren Fertigkeiten konnen Mitarbeiter nur
wenig Verantwortung iibernehmen. Dariiber hinaus ist Qualifikation auch direkt fiir Eigeninitiative
in der Arbeit wichtig. Ideen, wie man z.B. die Qualitét eines Produktes erh6ht, wird man nur dann
entwickeln konnen, wenn man den Produktionsprozess wirklich gut durchdrungen hat;

- Zeitperspektive und Ganzheitlichkeit der Aufgabe: Wenn man eine Tétigkeit nur kurzfristig
erledigen darf, wird man kaum motiviert sein, tiber die Zukunft dieser Tétigkeit nachzudenken.
Weill man hingegen, dass man diese Arbeit fiir einen ldngeren Zeitraum machen wird, denkt man
eher auch langfristig dariiber nach. Sowohl eine Langzeitperspektive der Arbeit als auch eine
Langzeitperspektive von Seiten der Person {liben einen positiven Einfluss auf die Entwicklung der
Eigeninitiative am Arbeitsplatz aus (vgl. dazu Frese & Fay, 2000).

Da sich tayloristische Arbeitsstrukturen nicht nur durch die Verkiirzung des Handlungsspielraums,
sondern auch der Qualifikation der Beschiftigten und der Zeitperspektive der Téatigkeit
auszeichnen, miisste diese Organisationsform in Anlehnung an das Modell der beruflichen
Sozialisation von Frese et al. (2000) einen negativen Einfluss auf die Entwicklung der
Eigeninitiative und Verantwortungsiibernahme bei osteuropdischen Mitarbeitern haben.

3.3.1.2 Formen der Arbeitsinhaltsgestaltung

Die Grundlage fiir die Gestaltung des Arbeitsinhalts (Aufgabengestaltung) bildet die
Gesamtaufgabe einer Unternehmung. Diese kann grundsétzlich nach quantitativen Gesichtspunkten
(Mengenteilung) oder qualitativen Gesichtspunkten (Artenteilung) in einzelne Teilaufgaben
gegliedert werden (vgl. Welge, 1987).

Die Aufgabengestaltung in osteuropdischen Betrieben und Kombinaten war durch eine tibermafige
Arbeitsteilung und Spezialisierung gekennzeichnet. Die theoretische und ideologische Grundlage
dafiir bildete bis zum Ende der achtziger Jahre die Theorie der sozialistischen Arbeitsokonomie, die
stark an tayloristischen Vorstellungen zur Optimierung des Arbeitsvollzugs orientiert und damit vor
allem auf die Steigerung der Arbeitsproduktivitit ausgerichtet war (Holtbriigge, 1995). Die
tayloristisch organisierte Arbeitsteilung erfolgt in der Unternehmungspraxis zumeist als
Mengenteilung, wobei der Grad der Stellenspezialisierung mit steigender Unternehmungsgrofie
zunimmt. Die iiberméBige Arbeitsteilung, die restriktive Informationspolitik, fehlende oder
ungeeignete Arbeitsmittel sowie die permanente Storung des Arbeitsablaufs durch externe Faktoren
in Osteuropa haben dazu gefiihrt, dass der Zusammenhang zwischen dem Arbeitseinsatz und dem
Arbeitsergebnis trotz der proklamierten Uberwindung der ,,Entfremdung von der Arbeit* fiir den
einzelnen Mitarbeiter zunehmend nicht mehr wahrnehmbar war (Zu den Konzepten der
Arbeitsteilung sowie der Trennung von Leitungs-, Ausfithrungs- und Kontrolltitigkeiten in der
chemaligen UdSSR vgl. Tatur, 1983). Zudem war der Anteil der Mitarbeiter, die Tatigkeiten
verrichteten, die wunter ihrem Qualifikationsniveau lagen, aufgrund einer mangelhaften
Personaleinsatzplanung sowie der ideologisch motivierten Uberbetonung und Besserbezahlung
manueller Arbeit sehr hoch (Holtbriigge, 1995). Als Folge davon war die intrinsische,
arbeitsinhaltliche Motivation sehr gering (Teckenberg, 1991).

Zur Steigerung der Arbeitsmotivation und -produktivitidt wurde in der ehemaligen UdSSR im Jahre
1979 die sog. Brigadenorganisation bzw. Arbeitskollektiv eingefiihrt, in der ca. 70 Prozent der
Industriearbeiter organisiert waren (vgl. Tatur, 1991). Durch die Einflihrung gruppen-orientierter
Formen der Arbeits- und Entgeltgestaltung sollte die Identifikation und Zufriedenheit der
Mitarbeiter mit der Arbeit erhoht, die Arbeitsorganisation rationalisiert und die Arbeits-
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produktivitit gesteigert werden (vgl. Slider, 1987), sowie die Qualifikation der Mitarbeiter durch
die damit verbundene Aufgabenerweiterung verbessert werden (Teckenberg, 1985)°.

Im Gegensatz zu teilautonomen Arbeitsgruppen in den westeuropdischen Staaten hatten die
Brigaden jedoch keine arbeitsorganisatorische Funktion, da Arbeitsvorbereitung und
Personaleinsatzplanung weiterhin den zustindigen Organisationsabteilungen vorbehalten waren.
Auf die Brigaden wurde lediglich die Funktion der kollektiven Leistungskontrolle und
Entgeltdifferenzierung iibertragen (Holtbriigge, 1995). In der Tabelle 12 sind nach Hofmann &
Bungard (1994) die wesentlichen Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen ,,Arbeit in
Gruppen® im sozialistischen Verstdndnis und ,,Gruppenarbeit* aus der westeuropdischen Sicht
zusammengefasst.

Brigade bzw. Arbeitskollektiv (Osteuropa)

Gruppenarbeit (Westeuropa)

Formale Gruppe bzw. primére Bezugsgruppe

Realgruppe

5-15 Mitarbeiter

5-15 Mitarbeiter

nicht mitarbeitender Vorarbeiter zumeist mit
Weisungsbefugnis

mitarbeitender Gruppensprecher ohne
Weisungsbefugnis

geringer bis mittlerer Grad an Selbstorganisation

hoher Grad an Selbstorganisation

geringer Tatigkeitsspielraum

hoher Tétigkeitsspielraum

feste Arbeitstatigkeiten

Rotation

Spezialisierung

Multi-Skilling

wenig Entscheidungsbefugnisse

viele Entscheidungsbefugnisse

hohes Macht- und Drohpotential

mittleres Macht- und Drohpotential

Vorgesetzter ordnet an und kontrolliert

Vorgesetzter unterstiitzt und berit Gruppe

geringe Verantwortung

hohe Verantwortung

Fremd- und Selbstkontrolle

Selbstkontrolle

enge soziale Kontakte

enge soziale Kontakte

gegenseitige Hilfe und Unterstiitzung

gegenseitige Hilfe und Unterstiitzung

Tabelle 12: Vergleich zwischen Brigade bzw. Arbeitskollektiv in Osteuropa und

Gruppenarbeit in Westeuropa (nach Hofmann & Bungard, 1994)

Es wird deutlich, dass die beiden Arbeitsorganisationsformen ,,Arbeitskollektiv* in Osteuropa und
,»Gruppenarbeit in Westeuropa in keinster Weise deckungsgleich waren, so unterschiedlich die
Inhalte und die konkrete Ausgestaltung der beiden Konzepte ist. Die Gruppenstruktur und
Arbeitsorganisation im Kollektiv ist eher mit den klassischen Strukturen in den
Produktionsbereichen westeuropdischer Betriebe vergleichbar, zu der Zeit, als in diesen noch keine
Gruppenarbeit im engeren Sinne eingefiihrt wurde, sondern bestenfalls ,,Arbeit in Gruppen®
praktiziert wurde, bei der die gréBere Einheit in kleinere informelle Subgruppen zerteilt wurde,
welche sich zumeist aus titigkeitsbezogenen oder rdumlichen Merkmalen herauskristallisierten und
in denen die Mitarbeiter eng zusammenarbeiteten. Im Gegensatz zum Arbeitskollektiv steht ein
Verstindnis von Gruppenarbeit im eigentlichen Sinne, so wie diese in westeuropdischen Unterneh-
men praktiziert wird, demzufolge sich die Gruppe in hohem Mafle selbst organisiert, vor-, neben-
und nachgelagerte Tatigkeiten iibernimmt und aufgrund des Multi-Skillings der Gruppenmitglieder
auch die Ubernahme der Arbeitstitigkeiten rotiert (vgl. Hofmann & Bungard, 1994).

Auch wenn sich der Begriff der Gruppenarbeit in Westeuropa im Hinblick auf die
Organisationsform und den Entscheidungs- und Handlungsspielraum nicht auf das Arbeitskollektiv
in Osteuropa anwenden lésst, so kann hier dennoch in Bezug auf die sozialen Aspekte von einer
Analogie zur Gruppenarbeit gesprochen werden. Wahrend sich in Westeuropa die gegenseitige
Unterstlitzung oft nur auf die gemeinsame Abwehr von Vorgesetztenwillkiir beschrinkte, waren

? Zur Analyse der Auswirkung der Brigadenorganisation auf die Mitarbeiterleistung wurden in der Sowjetunion in den
siebziger Jahren Experimente durchgefiihrt, von denen als besonders bedeutsame das ,,Novosibirsker Experiment*
(Ubertragung des Prinzips des kollektiven Leistungslohns auf grofe Produktionseinheiten) und die ,,Kaluga-Variante
(Einfiihrung des Modells industrieller Demokratie) sind (siehe Gavrilenko, 1987; Slider, 1987).
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gegenseitige Hilfe, Vertrauen und Unterstiitzung im osteuropdischen Kollektiv angesichts der
Funktion des Kollektivs (im Unterschied zu westlichen Unternehmen hatte das Arbeitskollektiv
iiber den ,,Planerfiillungspakt™ im Sinne eines ,,Macht- und Drohpotentials* gute Mdglichkeiten,
Einfluss auf die Festsetzung der Leistungsnormen und die Kontrolle der Normerfiillung im Sinne
des Kollektivs auszuiiben) als Schutz- und Notgemeinschaft eine Selbstverstindlichkeit gewesen
(Hoffmann & Bungard, 1994).

Die sozialen Beziehungen im Arbeitskollektiv galten als eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir
die Zufriedenheit mit der gesamten Arbeitssituation (vgl. Mansurov, 1985). In Befragungen vor und
nach der deutschen Wende beurteilte die iliberwiegende Mehrheit die Zusammenarbeit in
Kollektiven als duferst positiv (vgl. Ladensack, 1990). Auch in der Befragung von Hoffmann &
Bungard (1994) in Ostdeutschland duBlerten sich iiber 80 Prozent der Werker, Gruppenleiter und
des Managements positiv gegeniiber der Einfilhrung der Teamarbeit nach dem westeuropdischen
Verstindnis und begriindeten dies mit guten Erfahrungen bei der Zusammenarbeit und
gegenseitigen Unterstiitzung in sozialistischen Arbeitsbrigaden in der ehemaligen DDR. In diesem
Zusammenhang wurden Solidaritit, Unterstiitzung, Kollegialitit und zwischenmenschliche Warme
betont, im Gegensatz zur ,,Ellenbogenmentalitit im marktwirtschaftlichen Westen. Auf dieser
Basis ist zu erwarten, dass osteuropdischen Arbeitnehmern die Teamarbeit néher liegen wiirde als
thren an Individualarbeit und -entlohnung gewo6hnten westeuropdischen Kollegen (vgl. Hoffmann
& Bungard, 1994).

Der Erhaltung der sozialen Harmonie im Kollektiv kam eine so groe Bedeutung zu, dass diese
unter den gegebenen Arbeitsbedingungen die produktive Funktion des Kollektivs immer mehr in
den Hintergrund dringte. Wéhrend die Einflihrung teilautonomer Arbeitsgruppen in westlichen
Unternehmen tiiber die Erweiterung des Entscheidungs- und Handlungsspielraums sowie
verantwortungsvolle Selbstregulation der Mitarbeiter ihre Arbeitsmotivation deutlich erhoht hat
(vgl. Ulrich, 2001), fiihrte die Einfiihrung der Brigadenorganisation in Osteuropa zu sinkender
Arbeitszufriedenheit, hohem Gruppendruck und Gruppenkonflikten bei gleichzeitig erhohter
Absentismusrate und der kollegialen ,Hilfestellung bei der Deckung des Fehlverhaltens von
Mitarbeitern, sowie trug dazu bei, dass sich die Leistungsnorm der Brigade immer stirker an der
Durchschnittsleistung der Brigadenmitglieder orientiert hat, was langfristig das Absinken der
Brigadenleistung zur Folge hatte (vgl. Lange, 1993; Lane, 1987; Teckenberg, 1985). Eine weitere
negative Folge der Brigadenorganisation war nach Ergebnissen der Fiihrungskriftebefragung von
Holtbriigge (1995) die groBle Unselbstindigkeit der Mitarbeiter und die Tendenz zur Verschiebung
von Verantwortung nach oben (vgl. Teckenberg, 1991).

Die Befragung der osteuropéisch-deutschen Joint Ventures von Holtbriigge (1995) zeigte, dass die
erfolgreichen und effizienten Unternehmen in Osteuropa (operationalisiert u.a. {iber hdhere
Arbeitsproduktivitit und  Mitarbeiterzufriedenheit) unterschiedliche individuums- und
gruppenorientierte Instrumente der Aufgabenflexibilisierung wie Qualitétszirkel, Arbeits- und
Projektgruppen, Job Enrichment, Job Enlargement und Job Rotation nutzten, auf deren Einsatz in
den weniger erfolgreichen Unternehmen nahezu vollstindig verzichtet wurde. Dieser Befund und
weitere Befragungsergebnisse von Holtbriigge (1995) bestitigen die positive Leistungs- und
Zufriedenheitswirkung einer motivational anregenden Arbeitsgestaltung auch fiir die
osteuropdischen Mitarbeiter mit einem sozialistischen Sozialisationshintergrund. Allerdings zeigte
die Befragung auch, dass die Leistungs- und Zufriedenheitswirkung der Aufgabengestaltung nur
dann besonders hoch ist, wenn die Qualifikationen der Mitarbeiter und die Anforderungen der
Arbeitsaufgabe moglichst weitgehend iibereinstimmten. Denn die befragten Fiihrungskrifte von
den weniger erfolgreichen Unternehmen waren der Auffassung, dass eine moglichst starke
Spezialisierung und detaillierte Fixierung des Arbeitsinhalts aufgrund des als relativ niedrig
empfundenen  Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter am ehesten geeignet ist, die
Arbeitsproduktivitdt und -qualitdt zu steigern. Ein Vergleich der erfolgreichen mit den weniger
erfolgreichen Joint Ventures unterstrich damit, dass die weniger erfolgreichen Unternehmen in
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Osteuropa eine eher kurzfristig ausgerichtete kostenorientierte Aufgabengestaltung vornahmen und
den Umfang der qualitativ verschiedenartigen Aufgaben fiir die Mitarbeiter auf ein Mindestmal}
begrenzten. Bei den erfolgreichen Unternehmen, die starker mitarbeiter- und entwicklungsorientiert
waren, stand dagegen ein moglichst umfassender, flexibler und langfristig produktiver Einsatz der
Gesamtheit der Mitarbeiter im Vordergrund, wobei hier der Aufgabengestaltung nicht nur eine
kurzfristig orientierte Personaleinsatzfunktion, sondern auch eine langfristig orientierte
Personalentwicklungsfunktion — wie dies auch in den westeuropdischen Unternehmen der Fall ist —
zukam (vgl. Holtbriigge, 1995).

Ein weiterer Aspekt, der bei Gestaltung der Arbeitsaufgaben zu beriicksichtigen ist, ist die Art der
vorgegebenen zu losenden Probleme (vgl. Strohschneider, 1996). Die Probleme, mit denen sich
Menschen im Rahmen ihrer Arbeit auseinandersetzen miissen, haben unterschiedliche Merkmale.
Nach Strohschneider (1996b) gibt es folgende Problemmerkmale:

- Umfang des Problems

- Vernetztheit: Grad der gegenseitigen Abhéngigkeit der verschiedenen Problemaspekte

- Dynamik der Problementwicklung

- Transparenz: Ausmal} der Durchschaubarkeit des Problems

- Klarheit und Exaktheit der Handlungsziele.

»Zieloffene™ komplexe Probleme sind eine spezielle Klasse von Problemen, die sich durch einen
grofen Problemumfang, eine hohe Vernetztheit und Dynamik sowie eine geringe Transparenz
charakterisieren. Gleichzeitig gibt es nur unscharfe und schwammige Zielangaben, so dass der
Problemloser seine eigenen Vorstellungen dariiber entwickeln muss, was er eigentlich erreichen
mochte und wie eine ,,gute” Losung aussehen konnte. Insofern kdnnen zieloffene Probleme
mehrere ,richtige Losungen haben. Dagegen sind ,geschlossene® Probleme dadurch
gekennzeichnet, dass es nur eine ,,richtige” Losung gibt, die man relativ schnell finden kann (vgl.
Strohschneider, 1996b).

Beim Losen komplexer Probleme muss das Denken eine Reihe verschiedener Anforderungen
bewiltigen, die je nach konkreter Problemstellung unterschiedlich bedeutsam sind. Nach Doérner
(1987) und Strohschneider (1996a) gibt es folgende Anforderungen komplexen Problemldsens:

1.) Zielbildung: Konkretisierung globaler Zielvorstellungen und Zerlegung in Teil- und
Zwischenziele

2.) Informationssammlung und Problemanalyse: Erwerb von Wissen iiber die Problembestandteile
und Analyse von Wirkbeziehungen und dynamischen Prozessen zwischen diesen

3.) Prognose und Extrapolation: Vorhersage der wahrscheinlichen Problementwicklung zur
addquaten Festlegung der Handlungsschwerpunkte

4.) MaBBnahmenplanung: Generierung unterschiedlicher Handlungsstrategien

5.) Entscheidung fiir eine Handlungsstrategie

5.) Durchfiihrung der Aktionen und Hintergrundkontrolle

6.) Effektkontrolle und Anpassung der Handlungsstrategien: Vergleich zwischen
Handlungserwartung und -ergebnis sowie ggf. Modifikation der gesamten Handlungsstrategie bei
groBeren Soll-Ist-Abweichungen.

Bei Betrachtung der Unternehmenspraxis in ost- und westeuropdischen Léndern, fillt folgender
Unterschied auf:

In westeuropdischen Unternehmen werden den Mitarbeitern abhingig von der Hohe der Position
und des Qualifikationsgrads sowohl geschlossene als auch zieloffene komplexe Probleme
vorgegeben. Bei der Ubertragung zieloffener Probleme wird dem einzelnen Mitarbeiter mehr
Handlungs- und Entscheidungsspielraum (z.B. bei den Fragen der Zielbildung, Exploration,
Informationsbeschaffenheit, Verstindnis einzelner Zusammenhidnge usw.) zugebilligt, wodurch
auch hohere Anforderungen an das komplexe Problemldsen gestellt werden.
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Die Situation in osteuropédischen Unternehmen erweckte im Gegensatz dazu den Eindruck von einer
»Problemloseumwelt®, in der komplexe zieloffene Probleme nicht vorkamen (vlg. Strohschneider,
1996). Der einzelne Mitarbeiter durfte nicht und musste sich daher kaum mit Fragen der
Zielbildung und damit zusammenhidngenden Fragen der Exploration, der Informationsbeschaffung,
des Verstindnisses der grofleren Zusammenhinge usw. befassen. Problemldsen bestand im
Wesentlichen aus der Ableitung konkreter Schritte aus ,,Planvorgaben® als ,,die scheinbaren
Methoden zur Zielerreichung* im Sozialismus, also vorgegebenen Plinen und Zielen,
Verhaltensvorschriften, Regeln und Rollenmustern. Dagegen wurde die Féhigkeit, komplexe, nur
partiell durchschaubare Zusammenhdnge zielorientiert, unter Beachtung von Effizienzgesichts-
punkten strukturiert zu handhaben, vor allem bei anspruchsvollen Positionen im Westen in einem
wesentlich hoherem Malle eingeiibt als in der osteuropdischen Wirtschaft, wo ein solches
Mitdenken nicht gefordert bzw. gar nicht erwiinscht war (vgl. Stratemann, 1992).

Auf der anderen Seite war es bei der Verfolgung der vorgegebenen Ziele notwendig, angesichts
standiger Ressourcenknappheit, stindig findig zu sein, organisieren zu konnen, die Grenzen des
Freiraumes auszuloten, ohne sie zu iberschreiten. Es gab eher das Problem der ,taktischen
Planung™ (Strohschneider, 1996), das den Mitarbeitern zur eigenstindigen LOsung angetragen
wurde: Wie findet man die Mittel, selbst bei liberzogenen Zielvorgaben das Mogliche zu erreichen,
ohne dabei allzu sehr in Konflikte zu geraten? Dabei half sicherlich der statische Charakter der
Plane, die Berechenbarkeit der Probleml6seumwelt, sowie die Tatsache, dass eine Effektkontrolle
von oben offenbar weitgehend unterblieb, was natiirlich — besonders bei ungeliebten Zielvorgaben
— zur Bequemlichkeit geradezu einlddt (vgl. dazu Strohschneider, 1996; Badke-Schaub &
Buerschaper, 1996).

3.3.2 Strukturelle Organisationsmerkmale

3.3.2.1 Prinzipien der Entscheidungsfindung und Partizipationsformen

Das Element der Entscheidungsfindung als eine der Aktionsvariablen der Personalfiihrung nach
Bleicher & Meyer (1976) beinhaltet den AusmaB3 und die Form der Partizipation, d.h. der
Moglichkeit der Mitarbeiter zur mitwirkenden Teilnahme an den Entscheidungsprozessen in einer
Unternehmung (Welge, 1987). In idealtypischer Weise konnen vier Formen der Partizipation
unterschieden werden (vgl. Kirsch et al., 1979):

- Pseudo-Partizipation: Information der Mitarbeiter dient lediglich der Verbesserung der
zwischenmenschlichen Beziehungen, ohne dass Werte, Bediirfnisse und Wissen der Mitarbeiter in
die Entscheidungsfindung einbezogen werden;

- Partizipation im Sinne einer Human-Resources-Strategie: Nutzbarmachung des Wissenspotentials
der Mitarbeiter ohne Beriicksichtigung ihrer Werte und Bediirfnisse;

- Partizipation im Sinne einer Social-Values-Strategie: Beriicksichtigung der Werte und
Bediirfnisse der Mitarbeiter ohne Nutzbarmachung ihres Wissenspotentials;

- Authentische Partizipation: gleichgewichtige Nutzung bzw. Beriicksichtigung des
Wissenspotentials und der Werte und Bediirfnisse der Mitarbeiter.

Die sozialistischen Betriebe Osteuropas zeichneten sich im Gegensatz zur westeuropdischen
Unternehmung durch eine strenge Hierarchisierung der Organisation, eine zentralistisch-
hierarchisch organisierte Planung und Entscheidungsfindung und eine ausgeprégte horizontale und
vertikale Arbeitsteilung aus (Andersch-Niestedt & Lilge, 1981). Zwar wurde auch in der
sozialistischen Leitungswissenschaft die Bedeutung der kollektiven Beratung der Leiter mit den
ihnen unterstellten Mitarbeitern als unverzichtbares Element der Entscheidungsfindung propagiert
(vgl. Pieper, 1989), der Partizipation der Mitarbeiter war jedoch durch das sog. Prinzip des
demokratischen Zentralismus enge Grenzen gesetzt (Kiezun, 1991). Das Prinzip des
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demokratischen Zentralismus (siche Abbildung 7) beinhaltete die vollige Unterordnung der
Mitarbeiter unter die letztliche Entscheidung des sog. Machtdreiecks (Direktor, betriebliche
Parteiorganisation und betriebliches Gewerkschaftskomitee), wobei das besondere Element das
Prinzip der FEinzelleitung war, wonach der Leiter eines Betriebes trotz der prinzipiellen
Einbeziehung der Mitarbeiter eines Leitungsbereichs in Beratungen gegeniiber den iibergeordneten
Leitungsorganen die volle personliche Verantwortung fiir seine Entscheidungen zu tragen und das
Recht zur Durchsetzung dieser Entscheidungen mit Hilfe von Weisungen hatte (Holtbriigge, 1995).

| Staatliche Direktiven J'

Unternehmensleitung

1 131 !

Durchsetzung
Grundsatz- Anregungen, endgliltige keine Mdglichkeit der
entscheidungen Detailvorschlage Entscheidung der Einwirkung Entscheidung,
{ ] Direktiven
Mitarbeiter

Abbildung 7: Prinzip des demokratischen Zentralismus in der sozialistischen
Leitungswissenschaft (nach Kiezun, 1991)

Der Unterschied der zentralistischen Methoden der Entscheidungsfindung in osteuropdischen
Betrieben zu den demokratisch-partizipativen Methoden in westlichen Unternehmen wird nicht nur
an konkreten Entscheidungsinstrumenten deutlich, sondern duflert sich sogar an den im Rahmen der
Entscheidungsprozessen benutzten Hilfsmitteln. So stellt Vlachoutsikos (1991) sehr anschaulich
dar, dass in osteuropdischen Betrieben bei Entscheidungsprozessen nicht umsonst keine runde
Tische benutzt wurden, sondern traditionell rechteckige Tische, die durch eine strenge
Rollenaufteilung der Beteiligten jegliche Partizipation der Mitarbeiter unterbanden und auch
symbolisch deutlich aufzeigten, wer hier ,,das Sagen hat*.

Die Unterschiede in den Prinzipien der Entscheidungsfindung in ost- und westeuropdischen
Unternechmen konnten mehrfach in empirischen Untersuchungen repliziert werden. So zeigte die
landeriibergreifende Untersuchung von Hentze & Lindert (1992) mit 1376 Fithrungskréften aus der
Bundesrepublik Deutschland und den ehemaligen sozialistischen Lidndern Sowjetunion, DDR,
Polen, Tschechoslowakei und Bulgarien, sowie die Untersuchung von Lang (1994b) mit 207
Fiihrungskréften aus der DDR, dass der Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Fach- und
Fihrungskrifte ~zu  Zeiten des  Sozialismus durch  einen  hohen  Grad an
Entscheidungszentralisierung, geringen Grad an Unterstiitzung durch Vorgesetzten, geringen Grad
der Delegierung von Entscheidungen, Aufgaben und Informationen, hohen Grad an Formalisierung,
Bestehen des Vorgesetzten auf Regelbefolgung, Eingriffen in die Entscheidungen durch die
Vorgesetzten und die hoch ausgeprigte Furcht vor dem Vorgesetzten eingeschrankt war.

Aus der Sicht eines Mitarbeiters wurden damit alle wichtigen Entscheidungen in einer Organisation
von einer oft anonymen und kaum beeinflussbaren Instanz getroffen. Die Untersuchungen von
Stratemanan (1992) in den Personalabteilungen der DDR-Kombinate zeigen, dass weder auf
individuelle Aufstiegs- noch Personalentwicklungswiinsche der Mitarbeiter Riicksicht genommen
wurde. Die Entscheidungsstrategien der Kaderchefs waren absolut undurchsichtig und hochstens
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durch ,linientreues Verhalten zu beeinflussen. Selbst in so wichtigen personlichen Entscheidungen
wie z.B. der Frage des Ausbildungsganges oder der angestrebten beruflichen Beschéftigung gab es
nur geringe Moglichkeiten, eigene Wiinsche durchzusetzen.

Auch die Untersuchung von Holtbriigge (1995) zeigte, dass bei der Mehrheit untersuchter
osteuropdischer Joint Ventures ein geringer Partizipationsgrad vorherrschte, wobei die Form der
hier praktizierten Entscheidungsfindung nach der Typologie von Kirsch et al. (1979) der Pseudo-
Partizipation zuzuordnen war, da die Information der Mitarbeiter lediglich der Verbesserung
zwischenmenschlicher Beziehungen diente, ohne dass deren Werte, Bediirfnisse und Wissen in die
Entscheidungsfindung einbezogen wurden. Auch das von mehreren untersuchten Joint Ventures
praktizierte Harzburger-Modell beinhaltet zwar die Delegation von Verantwortung und die
Schaffung selbstandiger Aufgabenbereiche, jedoch keine echte Partizipation der Mitarbeiter.

Begriindet wurde der geringe Grad der Einbeziehung der Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung
durch die befragten Fithrungskréfte mit der Auffassung, dass die osteuropédischen Mitarbeiter durch
das sozialistische Wirtschaft- und Gesellschaftssystem systematisch zu Passivitit, Verantwortung-
und Risikoaversion sowie starrem Hierarchiedenken sozialisiert worden seien. Da sich diese Denk-
und Verhaltensmuster tief in deren Personlichkeit eingepriagt haben, wiirde sich ein hohes Maf} an
Entscheidungspartizipation sowohl auf die Arbeitsleistung als auch auf die Arbeitszufriedenheit
eher negativ auswirken, insbesondere dann, wenn die Aufgabenkomplexitét relativ gering ist.

Tatsdchlich bestitigen weitere empirische Untersuchungen, dass ein hoher Partizipationsgrad in
osteuropdischen Betrieben nicht unbedingt forderlich war. So zeigten Welsh et al. (1993), dass die
Einfiihrung partizipativer Arbeitsformen in einer russischen Textilfabrik zu Produktivitdtsverlusten
gefiilhrt hat, im Gegensatz zu extrinsischen Arbeitsanreizen und arbeitsorganisatorischen
MaBnahmen, die zur Steigerung der Arbeitsleistung beigetragen haben. Auch Lewada (1993)
zeigte, dass die Mehrheit der sowjetischen Mitarbeiter einen geringen Partizipationsgrad und einen
»strengen Vorgesetzten préferierte. Entsprechend zeigte auch die Untersuchung von Holtbriigge
(1995) in Bezug auf die individuelle Arbeitszeitgestaltung der Mitarbeiter, dass im Gegensatz zu
Deutschland, wo sich individuell gestaltbare Arbeitszeiten zumeist positiv auf die Arbeitsmotiva-
tion und -zufriedenheit der Mitarbeiter auswirkten, von osteuropdischen Mitarbeitern iiberwiegend
eine starre und lebensstrukturierende Arbeitszeit préaferiert wurde. Offensichtlich war — vor dem
Hintergrund der in Kap. 3.1.3.1 erlduterten Bediirfnisstruktur in osteuropdischen Landern — eine
starke Fremdbestimmtheit relativ besser dazu geeignet, die stark ausgeprdgten Sicherheits-
bediirfnisse der osteuropdischen Mitarbeiter zu befriedigen, als dies eine Autonomieorientierung
am Beispiel der flexiblen Arbeitszeitgestaltung ermdglichen konnte (vgl. Holtbriigge, 1995).

Aber selbst unter der Annahme, dass die Mehrheit der Arbeitskréfte in osteuropdischen Léndern
einen geringen Grad an Entscheidungspartizipation bevorzugte und durch ein starkes
Autorititsverlangen geprdgt war, bleibt unklar, ob diese Priferenz ein Teil einer tief im
Bewusstsein der Menschen verankerten , kulturellen Identitdt™ darstellt, oder nicht vielmehr durch
das vorherrschende totalitére politische System und die staatliche Entmiindigungspolitik verursacht
wurde (vgl. Holtbriigge, 1995), welche Menschen nicht als Individuen mit eigenen Motiven und
Bediirfnissen behandelte, sondern vielmehr als ,,Anhdngsel staatlicher Bevormundungs- und
Fiirsorgemallnahmen: unmiindig, nicht in der Lage, selbstindig zu denken und zu handeln
(Grunenberg, 1990). Gehmann (1996) fithrt dazu an, dass die iibermdBig hohe
Entscheidungszentralisation in sozialistischen Betrieben {liber die mangelnde Delegation der
Verantwortung, aber auch der Moglichkeiten zur Entwicklung der dafiir notwendigen Kompetenzen
zur systematischen Verringerung des Verantwortungsbewusstseins sowie der Kompetenzen
osteuropéischer Mitarbeiter fiihrte.

Fiir den grofiten Teil der Menschen, die jahrzehntelang solchen Arbeits- und Lebensbedingungen
unterworfen waren, sind daraus folgende Schlussfolgerungen zu erwarten (vgl. Stratemann, 1992):

- Alle lebensentscheidenden Situationen sind nicht beeinflussbar, nicht einmal die wirklich
entscheidenden Aspekte sind zu steuern;
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- Fiir kleinere, alltigliche Entscheidungen ist es am besten, einen Verantwortlichen zu fragen, der
auch entscheidet. Es lohnt sich auch nicht, in solchen Dingen eine personliche Planung zu
versuchen, da immer unklar ist, was der Verantwortliche gerade bevorzugen wird;

- Alltagliche Entscheidungen, die wirklich wichtig sind, hingen zwar ebenfalls von anderen ab, es
ist aber moglich, diese durch gezieltes Verhalten ,,giinstig” zu stimmen.

Die psychologischen Implikationen fiir eine solche Erlebens- bzw. Verhaltensstrategie konnen
mittels der Attributionstheorie von Weiner (1976) erklart werden. Weiner (1976) unterscheidet
zwischen der internalen Attribuierung (Ursachenzuschreibung), bei der die eigene Person als Quelle
des relevanten Geschehens aufgefasst wird, und einer externalen Attribuierung, bei welcher der
Verursacher auBlerhalb des eigenen Einflussbereichs gesehen wird. AuBlerdem werden zwei
Auspragungen des angenommenen Stabilitdtsgrads der jeweiligen Ursache unterschieden. Bei
angenommener stabiler Verursachung kann man sich entsprechend langfristig darauf einstellen. Bei
angenommener instabiler Verursachung sind keine in gleicher Weise planbaren Gegenmafinahmen
moglich. Eine Ubersicht iiber die Quellen der Ursachenzuschreibung findet sich in Abbildung 8.

Personenabhangigkeit
internal external
Stabilitat Gber Zeit

stabil Begabung, Fahigkeit Aufgabenschwierigkeit

instabil Anstrengung Zufall (Gliick, Pech)

Abbildung 8: Ubersicht iiber Quellen der Ursachenzuschreibung (nach Weiner, 1976)

Fiir einen osteuropdischen Mitarbeiter war fiir die meisten wichtigen beruflichen und zum Teil auch
privaten Entscheidungen nur eine relativ stabile externale Ursachenzuschreibung mdglich, da diese
zumindest mittelfristig auf konstant bleibenden politischen Vorgaben aufbauten, d.h. wesentliche
Lebensentscheidungen waren fast ausnahmslos von dufleren Einfliissen wie der politischen
»Linientreue®, den Planvorgaben etc. abhidngig (vgl. Stratemann, 1994). Individuelle Leistungen
sollten von den Betroffenen als wenig replizierbar (also instabil) erlebt worden sein, denn z.B. ob
man weiterhin gefordert wurde oder nicht, lag in der Hand der Obrigkeit (Oettingen, 1994).
Demnach war in den meisten beruflichen Situationen ein stabiles Verhalten nur seitens der externen
Verursacher zu erwarten (wobei in kleinen, alltdglichen Situationen oft auch der gute Wille des
jeweils ,,michtigen* Gespriachspartners relevant war, so dass dieser zumindest partiell als zeitlich
instabil und beeinflussbar angesehen werden konnte).

Nach Stratemann (1992) war externale Ursachenzuschreibung bei nahezu allen wichtigen
beruflichen Gegebenheiten eine Verhaltensstrategie, die innerhalb des geschilderten Systems in
osteuropdischen Unternehmen und Organisationen die einzig mogliche und unter solchen
Bedingungen sicherlich die einzig rationale Strategie war. Sie ist das FErgebnis eines
jahrzehntelangen Lernprozesses, der im Erleben und Verhalten osteuropéischer Biirger durch die
dem sozialistischen System charakteristische Intransparenz der Entscheidungsfindung stattfinden
musste.

Der Einfluss einer solchen Situation auf die Motivation und das berufliche Leistungsverhalten
osteuropdischer Mitarbeiter lasst sich mittels der Erwartung-Mal-Wert-Theorie von Vroom (1964)
erkldren. Nach dieser Theorie steigt die Motivation zum proorganisationalen Handeln dann, wenn
der Betreffende erstens die Erwartung hat, dass als Folge seines Handelns ein bestimmtes Ergebnis
(Verbesserung des Statuts quo) auch eintritt. Die Grofe dieser so definierten Erwartung hangt
neben der Qualifikation u.a. von der Frage ab, iiber welchen Grad an Situationskontrolle der
Mitarbeiter verfiigt. Zweitens ist die Motivation eine Funktion des erfahrenen und damit fiir die
Zukunft erwarteten Nutzens fiir den Mitarbeiter, der das realisierte Handeln positiv verstirkt (vgl.
Gebert, 1999, 2000).

97



Die in diesem Kapitel dargestellten an dem ,,Prinzip des demokratischen Zentralismus* orientierten
Prinzipien der Entscheidungsfindung und Partizipationsformen in sozialistischen Betrieben machen
deutlich, dass osteuropdische Mitarbeiter aufgrund eines besonders geringen Grads an
Situationskontrolle weder eine Erwartung haben konnten, als Folge ihres Handelns ein bestimmtes
Ergebnis zu erzielen bzw. dieses im vorhinein in deren Konsequenzen bewerten zu kdnnen, noch
iiber die Mdglichkeit verfiigten, den antizipierten Nutzen oder eher ,,Unnutzen® infolge des eigenen
Handelns abzuschitzen. Auf dieser Basis ist sowohl eine verstirkte externale Attribuierung als auch
eine verringerte Motivation zum jeglichen proorganisationalen Leistungsverhalten in osteuropéi-
schen Betrieben ableitbar.

Im Gegensatz dazu war und ist die Ideologie in West-Systemen auf die internale Attribuierung
ausgerichtet. Menschen sollen sich selbst als die Verantwortlichen fiir das eigene Geschick und die
eigene Leistung erleben, wobei die entsprechenden Freirdume und Entscheidungsnotwendigkeiten
vom System eingerdumt werden (vgl. Stratemann, 1992).

Empirische Analysen zur Transformationszeit in Russland zeigen einen Zusammenhang zwischen
der Art der Schuldattribution und den Indikatoren des Transformations- bzw. Markterfolgs:
Demnach ist bei weniger transformations- und markterfolgreichen Unternehmen die Fremd-
attribution der Griinde fiir die schlechte Unternehmenssituation vorherrschend (sieche Trommsdorff
& Schuchardt, 1998). Auch zeigen Ergebnisse der Untersuchung von Trommsdorff & Schuchardt
(1998), dass nicht erfolgreiche Unternehmen Russlands weniger Verantwortung an mittlere und
untere Unternehmensebenen abgeben und somit die Bereitschaft bei ihren Mitarbeitern,
Eigeninitiative zu entwickeln und unternehmerische Verantwortung zu iibernehmen, weniger
fordern als transformations- und markterfolgreiche Unternehmen. Dagegen setzen erfolgreiche
Unternehmen statt einer erhdhten Kontrolle vermehrt Techniken zur Partizipation der Mitarbeiter
im Managementprozess ein. Diese Befunde sind empirische Belege dafiir, dass Mitarbeiter-
partizipation und Verantwortungsiibernahme der Mitarbeiter iiber die Forderung der internalen
Attribution, die die Zuschreibung eigener Erfolge an eigene Leistung ermdglicht, auch in
ausgewdhlten osteuropdischen Unternehmen zu Zeiten der Transformation eine einzig erfolgreiche
Fiihrungsstrategie ist.

3.3.2.2 Instrumente der Entscheidungsdurchsetzung und Formen
innerbetrieblicher Kommunikation

Das Element der Entscheidungsdurchsetzung als die zweite Aktionsvariable der Personalfiihrung
nach Bleicher & Meyer (1976) beinhaltet die in der Verfiigbarkeit von Machtbasen bedingte Wahl
der Instrumente der Entscheidungsdurchsetzung sowie die Form der innerbetrieblichen
Kommunikation. Als Instrumente der Entscheidungsdurchsetzung dienen personliche Weisungen
bzw. Anordnungen, die Erteilung eines Auftrages sowie die Vorgabe von Zielen (vgl. Holtbriigge,
1995). Die innerbetriebliche Kommunikation kann nach Watzlawick et al. (1985) in einen sachlich-
formalen bzw. Inhaltsaspekt und einen informellen bzw. Beziehungsaspekt differenziert werden.
Wihrend der Inhaltsaspekt die Forderung der Informationstransparenz aller Mitarbeiter iiber alle
wichtigen Belange der Unternehmung insgesamt und der jeweiligen Abteilung bzw. Arbeitsgruppe
im besonderen beinhaltet, driickt sich im Beziechungsaspekt der Kommunikation das stindige
Streben nach einer toleranten, konstruktiven und harmonischen Beziehung zwischen den
Fiihrungskréften und den Mitarbeitern aus (vgl. Holtbriigge, 1995).

Die Vorgabe von Zielen orientierte sich in sozialistischen Betrieben Osteuropas an kollektiven

Planvorgaben der zentralen Planwirtschaft. Im Gegensatz zu westeuropdischen Unternehmen
wurden diese Zielvorgaben kollektiv und somit nicht individuell vorgegeben oder gar mit dem
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einzelnen Mitarbeiter partizipativ vereinbart. Die Planvorgaben wurden nur im Fiinf-Jahres-Schritt
erneuert, und in der Zwischenzeit den tatsdchlichen Leistungsergebnissen weder auf der kollektiven
noch auf der individuellen Mitarbeiterebene angepasst. Somit hatten die Plidne einen ,,statischen®
Charakter (vgl. Strohschneider, 1996b) und konnten nicht auf die individuelle Leistung der
Mitarbeiter bezogen werden. Stratemann (1994) spricht in diesem Zusammenhang von
»scheinbaren Methoden der Zielerreichung*. Wie ihre Untersuchungen in den Kaderabteilungen der
DDR-Betriebe zeigen, wurde bei diesen scheinbar objektivierbaren MaBen der ,,Planerfiillung® der
Plan als solcher als eine Vorgabe ,,Michtiger” und nicht als eine wirtschaftliche Notwendigkeit
bzw. Erfolg des eigenen Einsatzes erlebt. Auch die Tatsache, dass jegliche Effektkontrolle der
individuellen Zielerreichung von oben ausfiel und nur eine verhaltensorientierte Kontrolle der
Vorschriftenerfiillung praktiziert wurde (siche dazu Kap. 3.3.2.3), unterscheidet wesentlich die
Zielsetzungsmethoden in osteuropdischen Betrieben von denen in westeuropédischen Unternehmen,
in denen die Fiihrung durch Zielvorgabe unter dem Fiihrungskonzept ,,Management-by-objectives*
dominiert.

Die Auswirkung der Unterschiede in den Methoden der Zielsetzung auf das berufliche
Leistungsverhalten der Mitarbeiter kann mit Hilfe der Zielsetzungstheorie von Locke & Latham
(1990a) erklart werden. Diese geht davon aus, dass die Form der Zielvorgabe und die Art der Ziele
in einer entscheidenden Weise die Arbeitsmotivation, also die Ausrichtung, Ausdauer und die
Anstrengung der Mitarbeiter beeinflussen (siche Abbildung 9).

zlelvorgabe-..._,__ RiicEmeldung
. Fihigkeit
partizipativ ommiiment Chrige Aarelze
- begrondet Selbstwirksambkeit
« &ffentlich
/ l’ ]
. Leistuncen Leistungshezogene Zufrieden-
Ziele f— erslunge Anreize E—— helt

X i

* sghwierig, heraus- —
fordernd l Arbeitsmotivation | « Ausrichiung

» prizise, spezifisch * Ausdauer

- reprisentativ * Ansirengung
+ keine Zlelkonflikte

- Uberelnstimmung ommitment mit
zwischen Zel- und Lielen der
Belohnungsaystem Organisatlon

Abbildung 9: Hochleistungsmodell in Anlehnung an die Zielsetzungstheorie von Locke &
Latham (1990a)

Demnach erhoht die partizipative Zielvereinbarung oder auch die begriindete Zielvorgabe vor allem
bei schwierigen und herausfordernden Zielen deutlich die Arbeitsmotivation und die Arbeits-
leistung der Mitarbeiter. Bei Fehlen der Partizipation bzw. Begriindung entsteht keine Zielbindung
(Commitment), was sowohl die Ausrichtung des Arbeitsverhaltens auf das Ziel, als auch die
Persistenz und die qualitativen wie quantitativen Anstrengungen zur Zeilerreichung deutlich
vermindern lasst.
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Die Befragung von 95 ostdeutschen und 104 westdeutschen Fiihrungskriften vom Wuppertaler
Kreis (1992) zeigte, dass Fithrungskrifte in ostdeutschen Betrieben deutlich 6fter die Entscheidun-
gen per Anweisung ohne Begriindung durchsetzten als dies z.B. in westdeutschen Unternehmen der
Fall war.

Wenn man versucht, die Folgerungen der Zielsetzungstheorie auf das berufliche Leistungsverhalten
osteuropdischer Mitarbeiter zu iibertragen, wird deutlich, dass in einem sozialistisch geprédgten
Zielsetzungssystem, das scheinbar auf kollektiven Planvorgaben beruhte, und in dem jegliche
individuell begriindete Zielvorgaben oder gar partizipative Zielvereinbarungen fehlten, keine hohe
Zielbindung und somit keine iiberméfBig hohe Arbeitsmotivation entstehen konnte. Wie die
Untersuchungen von Locke & Latham (1990a) gezeigt haben, ist die Anweisung ohne Begriindung
weit weniger geeignet, die Neuerungen im Unternechmen und andere Entscheidungen storungsfrei
zu etablieren bzw. effektiv zu machen als dies durch begriindete Uberzeugung der Betroffenen
erreicht werden kann. Der {iberzeugte Mitarbeiter ist gegeniiber dem Mitarbeiter, der nur auf
Anweisung handelt, der wirkungsvollere, insbesondere im Falle der Abweichung von der
programmierten Norm. Wer in diesem Fall ohne Kenntnis von Zusammenhéngen zu reagieren hat,
entwickelt weniger Eigeninitiative und Kreativitit, als derjenige, der iiber das Verstindnis von
Zusammenhéngen vorausschauend agieren kann (Wuppertaler Kreis, 1992).

Entsprechende Ost-West-Unterschiede zeigten sich des Weiteren auch auf der Ebene der
innerbetrieblichen Kommunikation. Traditionell waren die innerbetrieblichen Beziehungsstrukturen
in Osteuropa hierarchisch gepriagt und durch eine zentral auf die Person des Direktors
zugeschnittene Linienorganisation gekennzeichnet. Typisch fiir diese Strukturen waren die
mangelnde horizontale Kommunikation und Koordination sowie geringe dezentrale Informations-,
Handlungs- und Entscheidungskompetenzen. Entscheidungstransparenz und wechselseitiger
Informationsfluss war selten. Informationen wurden gern als Machtmittel zuriickgehalten (vgl.
Trommsdorff & Schuchardt, 1998). Durch das Prinzip des demokratischen Zentralismus (siche
Abbildung 7) wurde weitgehend auf abteilungsiibergreifende Kommunikation und Abstimmung
verzichtet. Entscheidungen wurden iiberwiegend durch personliche Weisungen von oben
durchgesetzt (vgl. Holtbriigge, 1995, Gehmann, 1996).

Auch die empirischen Untersuchungen bestitigen dieses Bild. So zeigte beispielsweise die
Befragung der ost- und westdeutschen Fithrungskrifte von Heyse & Seifert (1994), dass die als
vorrangig erlebten Defizite in der Organisation der Betriebe im Osten die Uberzentralisation, lange
Instanzenwege, geringe Fertigungstiefe und die damit verbundene geringe Flexibilitdt und hohe
Konzentration war, wogegen im Westen die Dezentralisation, kurze Entscheidungswege, hohe
Fertigungstiefe und die damit verbundene hohe Flexibilitit verzeichnet wurden.

Im Rahmen der empirischen Untersuchung von 95 ostdeutschen und 104 westdeutschen
Fiihrungskréiften vom Wuppertaler Kreis (1992) wurden diese zu ihrem Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Verhéltnis befragt. Dabei wurde deutlich, dass die fachliche Kompetenz als wesentliches
Fiihrungskréaftemerkmal im Osten viel ausgeprigter als im Westen eingeschitzt wurde, was sich
auch auf das Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhiltnis ausgewirkt hat. Je stirker der sachliche Aspekt
der Fachkompetenz das Fiihrungsverstindnis geprigt hat, umso mehr stand die Vorgesetzten-
Mitarbeiter-Beziehung unter diesem Vorzeichen. In ostdeutschen Betrieben wurden
Fiihrungshandlungen wie ,,Anweisen®, ,,Aufgaben verteilen* und ,,Kontrollieren* in einer stirker
eindimensionalen Betrachtungsweise der Fiihrung ohne Blick auf die psychologische Komponente
und Wirkung auf die Mitarbeiter vorgenommen. Es wurde beispielsweise nicht danach gefragt, wie
Anweisungen von Mitarbeitern aufgenommen wurden, welche Informationen Mitarbeiter haben
mussten, um eine bestimmte Entscheidung und Anweisung richtig verstehen zu konnen.

Bei den westdeutschen Fiihrungskriaften gehorte dagegen die Mitarbeitermotivation nahezu
gleichrangig zu den typischen Fiihrungsaufgaben. Auch die Bereitschaft, Aufgaben zu delegieren
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und die Selbstindigkeit zu fordern, stand in diesem Kontext. Auf dieser Basis bevorzugten
westdeutsche Flihrungskrifte ein mehr partnerschaftlich orientiertes Verhdltnis zu ihren
Mitarbeitern als dies fiir die Fiihrungskrifte in Ostdeutschland galt. Sie waren stdrker auf den
Mitarbeiter bezogen und verstanden die Fiihrerschaft aus interaktionistischer Perspektive als
soziales Wechselspiel bzw. einen gegenseitigen Beeinflussungsprozess und nicht als eine einseitige
Einflussnahme, wie dies bei ostdeutschen Vorgesetzten hiufiger der Fall war.

Auch was die Informationsweitergabe angeht, so zeigte sich, dass ostdeutsche Fithrungskréfte bei
der Weitergabe von Informationen bevorzugt die aktive Rolle iibernahmen, wogegen in
Westdeutschland viel hdufiger die Moglichkeiten genannt wurden, in denen Mitarbeiter selbst aktiv
werden mussten. Dariiber hinaus zeigte sich, dass das Medium des individuellen Gespréichs zur
Weitergabe von arbeitsbezogenen Informationen in den alten Bundesldndern in hohem Umfang
genutzt wurde, wogegen dieses in den neuen Bundesldndern so gut wie keine Rolle spielte.

Diese empirischen Befragungsergebnisse sehen die Autoren vom Wuppertaler Kreis (1992) im
Rahmen der unterschiedlichen gesellschaftspolitischen Bedingungen der Fiihrungskrifte in Ost-
und Westeuropa — auf der einen Seite die autoritdre Grundstruktur des zentralistisch-biirokratischen
Systems in Osteuropa, in dem es in erster Linie darauf ankam, linientreuer Gefolgsmann der
Parteidoktrin zu sein, auf der anderen Seite ein Gesellschaftssystem in Westeuropa, in dem
individuelle Freiheit und Eigenverantwortlichkeit, Initiative und Offenheit zu den
Grundforderungen gehdrten.

Die in Jahren 1988-1989 durchgefiihrten Untersuchungen von Ladensack (1994) zu den vertikalen
und lateralen Interaktionen in ostdeutschen Betrieben brachten auf Basis groferer Leiterstichproben
auf unterschiedlichen Hierarchieebenen (N = 493-503) folgende Ergebnisse:

Die vertikalen Interaktionen in der Fiihrungspyramide des Betriebs waren durch eine riickldufige
Ausgeprigtheit des innovativen Handelns von oben nach unten gekennzeichnet — von der
Leitungsspitze iiber die nachfolgenden Leiterebenen zeigte sich im vertikalen Kommunikations-
prozess eine deutliche Abschwichung in der innovativen Zielorientierung. Die Ursache dafiir
wurde in der Verfolgung des tayloristischen Leitungskonzepts gesehen, das durch eine Dominanz
der Spitze, eine starke Beschneidung des Handlungsspielraums der Nachgeordneten und starke
Restriktionen bei Abweichungen vom festgelegten Reglement und von den Planvorgaben
gekennzeichnet war. Dadurch wurden vor allem bei den Leitern auf der unteren Ebene zu geringe
Entscheidungsbefugnisse, zu groBe Bevormundung, Kontrolle und kurzfristige Weisungen durch
betriebliche und tiberbetriebliche Instanzen und schlechte Abgestimmtheit der iibertragenen
Aufgabe beklagt. Die Entscheidungen wurden vielfach — vor allem bedingt durch einen autoritdren
Fiihrungsstil — mit Desinteresse und geringer Akzeptanz hingenommen. Durch die tayloristische
Konzeption der Leitung nahm in der Tendenz von den oberen zu den unteren Leitungsebenen auch
das Gefiihl der Krifte ab, fiir die Gesellschaft etwas Niitzliches zu tun, aber auch die
wahrgenommenen Moglichkeiten, eigene Ideen und Vorstellungen in die Tat umzusetzen,
interessante  Aufgaben selbstindig zu l6sen, sowie Erfolg im Beruf, ausreichend
Entscheidungsbefugnisse und Verantwortung zu haben. Schwéchen wurden auch in der lateralen
Kooperation zwischen den Leitungsbereichen nachgewiesen. Von einem grolen Teil der
Probanden wurde sehr stark als Hemmfaktor empfunden, dass wichtige Kooperationspartner im
Betrieb nicht mitzogen, nur ein geringes Engagement zeigten und dass von den
Kooperationsbeziehungen nur geringe stimulierende Wirkungen zur Anregung von Innovationen
ausgingen. Charakteristisch war dabei, dass die einzelnen Betriebsbereiche sehr unterschiedlich auf
Innovationen orientiert waren, weshalb sie auch nicht an einem Strang ziehen konnten.

Die untransparenten hoch biirokratisierten Hierarchiestrukturen in osteuropdischen Staatsbetrieben
filhrten zur Unzugénglichkeit des Topmanagements seitens der Belegschaft, was bei den
Mitarbeitern das Gefiihl entstehen lieB, ihre Verdnderungsvorschlige wiirden entlang des
Hierarchieleiters verloren gehen und niemals die Verantwortlichen auf der Fiihrungsspitze
erreichen. Die damit zusammenhingende fehlende Erfolgsantizipation des personlichen Einsatzes
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und Engagements am Arbeitsplatz trug nach Gebert et al. (1999) in Anlehnung an die Erwartung-
Mal-Wert-Theorie von Vroom (1964) und Selbstwirksamkeitstheorie von Bandura (1991)
entscheidend zur Hemmung der Ausbildung der Verdnderungsinitiative, Selbstwirksamkeit und
Einsatzbereitschaft bei den Mitarbeitern in sozialistischen Betrieben bei. Am Beispiel eines
Staatsbetriebs in Russland zeigten Gebert et al. (1999), dass die an die Leitung gerichteten
Verbesserungsvorschlidge der Mitarbeiter unkommentiert und unrealisiert zuriickkamen. Vor allem
das Fehlen jeglicher Erkldrung fiir die Abweisung solcher Verdnderungsinitiativen rief bei
Mitarbeitern das Gefiihl der Willkiir und kognitiven Kontrolllosigkeit {iber die Situation hervor und
fithrte damit — ganz im Sinne von Vroom (1964) — zur Resignation und Unterlassen weiterer
Engagementversuche. Da das initiative Verhalten auch nicht entsprechend belohnt wurde, hatte es
in osteuropdischen Betrieben nur eine geringe Instrumentalitit und Valenz (Vroom, 1964).

3.3.2.3 Entscheidungskontrolle und Systemsteuerungsformen

Das Element der Entscheidungskontrolle als die dritte Aktionsvariable der Personalfithrung nach
Bleicher & Meyer (1976) wird zum einen durch die Kontrolltrager, und zum anderen durch die
Kontrollart bestimmt. Bei der Frage nach den Kontrolltrigern ist neben der unterschiedlichen
Wirkung der Eigen- und Fremdkontrolle vor allem die hierarchische Position der Kontrolltréger
von Bedeutung. Gemif3 dem in der sozialistischen Leitungswissenschaft vorherrschenden Prinzip
der Einzelleitung iiberwiegte in osteuropdischen Betrieben die Kontrolle durch das Direktorium, im
Gegensatz zu westeuropdischen Unternehmen, in denen direkte Linienvorgesetzte als
Kontrolltrager dominierten (vgl. Holtbriigge, 1995).

Die Kontrollart kann wiederum mit Systemsteuerungsformen gleichgesetzt werden. In jeder
Gesellschaft ist es erforderlich, zur Sicherung der Kooperation zwischen den -einzelnen
Funktionsteilen eine Steuerung der einzelnen Teilsysteme zu sichern. Hierbei gibt es verschiedene
Steuerungsmdglichkeiten eines unterstellten Systems (vgl. Abbildung 10):

Inputkontrolle Verhaltenskontrolle Ergebniskontrolle
Input- Handlungs-
vorgaben Weisungsbefugter vorgaben Weisungsbefugter Zicle Weisungsbefugter

Ziele Ziele Ziele
Mittel Mittel Mittel

i Filter

—— Kontrolle |—— __| |—— __|

| Input }47 | TInbut —» Inbut |

Optimieren
der
Verhaltens-

Kontrolle steuerung

Verhalten

Verhalten

— — — Kontrolle

| |
| Output : —1 Output |

Abbildung 10: Drei Formen der Systemsteuerung (nach Stratemann & Wottawa, 1995)

Bei der ,,Inputkontrolle® wird alles, was in das ,,System* eingehen darf, sorgfaltig auf seine Qualitét
und Leistungsfahigkeit iiberpriift. Man vertraut darauf, dass bei Sicherung der Input-Qualitét die
Funktionsweise des Systems garantiert ist. Ein Beispiel dafiir ist das Schulsystem in Deutschland.
Hier werden die Lehrer sehr lange ausgebildet und in der Vorbereitungsphase ausfiihrlich
kontrolliert, die verwendeten Materialien unterliegen ebenfalls einer strengen Kontrolle. Das
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tatsdchliche Verhalten der Lehrer im Ausbildungssystem wird aber ebenso wenig beobachtet, wie
mit wenigen Ausnahmen die Ergebnisse ihrer Arbeit, z.B. in Form einer vom Bildungssystem
unabhingigen, systematischen Kontrolle der Leistungsfahigkeit der Schulabgénger als Indikator fiir
den ,,Output” der Lehrer-Arbeit (vgl. Wottawa, 1994).

Bei der ,,Verhaltenskontrolle* wird fiir das Verhalten des Systems bzw. seiner Mitglieder eine
Reihe von Vorschriften festgelegt und deren Einhaltung durch die ,,Maichtigen® moglichst eng
kontrolliert. Ein typisches Beispiel dafiir ist die 6ffentliche Verwaltung, deren Aufgabe gerade
dadurch definiert ist, die ,,von oben“ kommenden Vorschriften exakt und im Sinne des
Vorschriftengebers auszufiillen. Das Verhalten ist dann ,richtig, wenn es den bestimmten
Vorschriften entspricht, wobei das vorschriftengerechte Verhalten fiir die Systemmitglieder viel
entscheidender ist, als das Ausmal} des damit erzielten Erfolges, der z.B. am Indikator ,,Grad der
Kundenzufriedenheit” gemessen werden konnte. Auch wurden die wirtschaftlichen Bedingungen
im ehemaligen DDR-System iiberwiegend nach dem Prinzip der ,,Verhaltenskontrolle® gesteuert
(vgl. Wottawa, 1994).

Bei der ,,Ergebniskontrolle wird von Seiten der Systemsteuerer nicht der Weg, sondern das Ziel
vorgegeben, und es bleibt dem System weitgehend selbst iiberlassen, mit welchem Input und mit
welchem Verhalten der gewiinschte Output erreicht wird. Typische Beispiele dafiir sind
Zielvorgaben des Unternehmenserfolges (etwa die gewiinschte Umsatzsteigerung pro Jahr), wobei
es den einzelnen Unternehmensteilen dann innerhalb der vorgegebenen Grenzen iiberlassen bleibt,
wie sie im Detail diese Ziele erreichen (vgl. Wottawa, 1994).

Auch wenn sich in der Praxis Mischtypen finden (so kann auch bei der Ergebniskontrolle nicht auf
eine Verhaltensregulierung z.B. durch allgemeine strafrechtliche Bestimmungen verzichtet
werden), kann man verallgemeinernd sagen, dass in den planwirtschaftlichen Gesellschaften, wie
bis vor kurzem Osteuropa, liberwiegend nach dem Prinzip der ,,Verhaltenskontrolle® gesteuert
wurde, wihrend in den marktwirtschaftlichen Gesellschaften, wie Westeuropa und speziell
Deutschland, im Wirtschaftsbereich die ,,Ergebniskontrolle® dominierte. Obwohl das wesentliche
Steuerungsinstrument der Planwirtschaft die Planvorgaben waren, die als Zielvorgaben der
»Ergebniskontrolle® interpretiert werden konnten, war hier oft nicht der tatséchliche Erfolg,
sondern nur das Vortduschen der Planerfiillung (und damit das scheinbare Aufzeigen des richtigen
Verhaltens) entscheidend (vgl. Wottawa, 1994), nicht zuletzt, weil die meisten der staatlichen
Planvorgaben und gesellschaftlichen Ziele (wie ,,Das westliche Wohlstandsniveau in zwanzig
Jahren erreichen® oder ,,Die sozialistische Marktwirtschaft aufbauen® vor vornherein unerfiillbar
waren (vgl. dazu Trommsdorff & Schuchardt, 1998). Vermutlich konnte nur das Vernachlissigen
des faktischen Outputs zugunsten des Einhaltens von Verhaltensvorgaben zur Ausbildung der
osteuropdischen Tradition von Scheinaktivititen und zur Entwicklung der hohen Geschicklichkeit
in der Vortduschung von Betriebsamkeit fithren (vgl. Wottawa, 1994; Lewada, 1993; Trommsdorff
& Schuchardt, 1998).

Auch die wenigen empirischen Untersuchungen unterstiitzen diese Annahme. So konnte
beispielsweise bei den weniger erfolgreichen osteuropdischen Joint Ventures in der Untersuchung
von Holtbriigge (1995) nachgewiesen werden, dass in diesen die Entscheidungskontrolle
iiberwiegend in Form einer zentralisierten, verhaltensorientierten Kontrolle auf Grundlage eines
sanktionsbetonten Machteinsatzes erfolgte. Dagegen bevorzugten Fiihrungskrifte erfolgreicher
Joint Ventures liberwiegend eine ergebnisorientierte Mitarbeiterkontrolle. Nach Holtbriigge (1995)
hat die verhaltensorientierte Kontrolle nicht nur einen negativen Einfluss auf die
Personalmanagement-Effizienz osteuropédischer Betriebe, sondern auch erhebliche negative
psychologische Auswirkungen auf die Mitarbeiter, die sich hdufig von ihren Vorgesetzten
iiberwacht und in der Moglichkeit der Befriedigung ihrer Sicherheits-, Autonomie- und sozialen
Bediirfnisse bedroht fiihlten. Diese Gefahr bestand in osteuropdischen Lindern in besonderem
Malle, da hier — in Anlehnung an das Leninsche Motto ,,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser* —
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nahezu alle Lebens- und Arbeitsbereiche einer direkten Kontrolle des Staates ausgesetzt waren und
»abweichendes Verhalten FEinzelner von der sozialistischen Norm besonders stark negativ
sanktioniert wurde. Wie Untersuchungsergebnisse von Holtbriigge (1995) zeigen, hatte
verhaltensorientierte Kontrolle einen negativen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit und das
berufliche Leistungsverhalten osteuropdischer Mitarbeiter. Ein Vergleich der erfolgreichen und
weniger erfolgreichen osteuropdischen Joint Ventures zeigte insgesamt, dass eine
ergebnisorientierte  Kontrolle eher zu einer Steigerung des Leistungsniveaus der
Gesamtunternehmung fiihrt, wéhrend eine verhaltensorientierte Kontrolle nur zu kurzfristigen
Leistungssteigerungen zu Lasten einer kooperativen Zusammenarbeit und damit der langfristigen
Entwicklungsperspektive beitrdgt und primar der Befriedigung der Machtbediirfnisse der jeweiligen
Kontrolltrdger dient (Holtbriigge, 1995).

3.3.3 Fuhrungstheorien und Fuhrungsstile

Im folgenden Abschnitt sollen zentrale Fiihrungsansitze und Fiihrungstheorien dargestellt und in
Bezug auf deren Einsatz durch ost- und westeuropiische Fithrungskrifte'® verglichen werden.
Dabei wird auf folgende Definitionen der Fiihrung angelehnt: Fiihrung als systematisch-
strukturierter Einflussprozess zur Realisierung intendierter Leistungsergebnisse (Steinle, 1978),
jede zielbezogene, interpersonelle Verhaltensbeeinflussung mit Hilfe von
Kommunikationsprozessen (Baumgarten, 1977) bzw. Beeinflussung der Einstellungen und des
Verhaltens von Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck,
bestimmte Ziele zu erreichen (Staehle, 1991).

Im Gegensatz zum Kapitel 3.3.2.2, in dem ebenfalls das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Verhéltnis in ost-
und westeuropdischen Unternehmen behandelt wurde, wird hier der Schwerpunkt auf die Fiihrung
im engeren Sinne, also vornehmlich auf die Verhaltensbeeinflussung im Sinne von vertikalen
Interaktionen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern gelegt und im Wesentlichen aus Perspektive
der Fiihrungskrifte betrachtet. Den vertikalen Interaktionen kommt dabei nach Ladensack (1994)
deshalb eine herausragende Bedeutung zu, weil unter den Bedingungen der zentralen
Verwaltungswirtschaft in osteuropdischen Betrieben — im Gegensatz zu Westeuropa — die
Weisungen und Kontrollen von ,,oben nach unten* auch in Fiithrungskonzepten der Leiter eine
Schliisselstellung hatten und auf diesem Wege das selbstindige Handeln ebenso eingeschrinkt
wurde wie die von ,,unten nach oben* verlaufenden Aktivititen der konstruktiven Mitwirkung der
Mitarbeiter am Fithrungsprozess.

3.3.3.1 Fithrungsansitze

Fiihrungstheorien konnen verschiedenen idealtypischen und/oder empirisch begriindeten Ansitzen
und Konzeptionen zugeordnet werden. Grundsétzlich lassen sich drei Ansédtze zur Fiihrung
unterscheiden:

1. Eigenschaftsansatz (Wer ist die Fiihrungskraft?)

2. Verhaltensansatz (Wie handelt die Fiihrungskraft?)

- Verhaltensbeschreibung

- Verhaltensbeobachtung

3. Situativer Ansatz

- Kontingenzansatz (Welche Kontextbedingungen sind zu beriicksichtigen?)

- Interaktionsansatz (Welche Personen / Gruppen sind zu berticksichtigen?).

' Der Begriff , Fiihrungskrifte“ wurde im Sozialismus nur selten und eher im Sinne politischer und militérischer
Fiihrung verwendet. Im betrieblichen Kontext wurden stattdessen die Begriffe ,Leiter”, ,Leitungskrifte“ und
,Leitungskader* benutzt (vgl. dazu Heyse & Seifert, 1994). Daher werden diese Begriffe in der folgenden Darstellung
synonym verwendet.
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Der Eigenschaftsansatz der Flhrung zdhlt zu den so genannten personorientierten Theorien. Er
geht davon aus, dass sich der Fiihrungserfolg ausschlieBlich durch Personeigenschaften des
Vorgesetzten erkldren ldsst, wobei dieser von den situativen Bedingungen, Aufgaben und
Gruppenkonstellationen als unabhingig angesehen wird. Leitend ist die Idee, dass
Personlichkeitseigenschaften der Fiihrungsperson, die als zeitlich stabil, {ibersituativ und universell
aufgefasst werden (Neuberger, 1990), zur Fihrerschaft pridestinieren und allein fiir den
Fiihrungserfolg entscheidend sind (Steinmann & Schreyodgg, 1997). Eine Fiihrungsperson kann
durch folgende Eigenschaften charakterisiert werden (vgl. Lindert, 1993):

- Personlichkeitsdimensionen (Stogdill, 1974)

- Menschenbilder, implizite Fiihrungstheorien und Fiithrungsphilosophien (Weinert, 1987;
McGregor, 1960)

- Arbeitsbezogene Wertorientierungen (Hofstede, 1980; Rosenstiel et al., 1989).

Die Fiihrungsphilosophie bzw. das Menschenbild einer Fiihrungskraft stellt nach Bleicher & Meyer
(1976) die vierte Aktionsvariable der Personalfiihrung dar. Die in der Literatur nachweisbaren
Menschenbilder als vereinfachte und standardisierte Muster von menschlichen Verhaltensweisen,
die Personen im Laufe der Zeit aufgrund ihrer Erfahrungen entwickeln, lassen sich zwei
Grundformen zuordnen (vgl. den Uberblick bei Weinert, 1984; Scholz, 1993):

- Dualistische Menschenbilder, die zwischen zwei polaren Alternativen differenzieren und zumeist
eine implizite Wertung und Dichotomisierung in pessimistische und optimistische Menschenbilder
beinhalten. Ein besonders fiir die Erklarung der Ost-West-Unterschiede bedeutsames Beispiel fiir
eine implizite Fithrungstheorie stellt die humanistische Theorie von McGregor (1960) dar. Dabei
werden zwei Menschenbildtheorien unterschieden: ,,Theorie X, die die beste Realisierung der
Mitarbeiterbediirfnisse und die darauf aufbauende Effizienz der Organisation in Abhéngigkeit von
der Fihrung durch ,,Zuckerbrot und Peitsche® ansieht, sowie die ,,Theorie Y*, die dagegen
»Integration und Selbstkontrolle* im Rahmen des Konzepts der gesteuerten Autonomie als das
erfolgreichste Fiihrungsverhalten betrachtet.

- Pluralistische Ansdtze, die von einem breiten Spektrum an Alternativen ausgehen. Ein Beispiel
dafiir ist die Typologie von Schein (1965), die anschaulich die historische Entwicklung von
Menschenbildern widerspiegelt:

0 Der rational-6konomische Mensch folgt dem der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung von
Taylor (1911) zugrunde liegenden Menschenbild des ,,homo oeconomicus®;

0 Der soziale Mensch entspricht dem Menschenbild ,,social man® der von Mayo (1946)
propagierten und initiierten Human-Relations-Bewegung;

0 Der sich-selbst-verwirklichende Mensch entspricht dem Menschenbild des ,,self-actualizing
man®“ und resultiert vor allem aus den Humanisierungsansitzen (,,Theorie Y* von
McGregor, 1960) und Konzepten der Aufgabenerweiterung nach der Zwei-Faktoren-
Theorie der Arbeitszufriedenheit von Herzberg et al. (1959);

0 Die Grundtheorie des komplexen Menschen entspricht — auf Basis der differenzierten
Kombination der oberen drei Auffassungen — dem Menschenbild ,,complex man* und
berticksichtigt in Anlehnung an die Individualisierungskonzepte inter- und intraindividueller
Unterschiede der Mitarbeiter abhidngig von personlichen Merkmalen des Mitarbeiters und
der Fiihrungssituation.

Eine andere Gruppe der Fiihrungstheorien zdhlt zum Verhaltensansatz der Fihrung, der
Zusammenhdnge zwischen unterschiedlich ausgepridgten Filihrungsverhaltensweisen und
Mitarbeiterverhalten (Fluktuation, Effektivitdt, Arbeitszufriedenheit usw.) aufzudecken versucht.
Diese Forschungsrichtung basiert auf der Annahme, dass das Fiihrungsverhalten die entscheidende
Determinante fiir die Einstellungen der Mitarbeiter zur Organisation, deren Zielen und Aufgaben,
und damit letztlich fiir ihr Verhalten im Produktionsprozess sei. Im Unterschied zum
Eigenschaftsansatz geht es hier um konkrete Fiihrungsverhaltensweisen, ansonsten ist eine
konzeptionelle Ndhe vorhanden (Steinmann & Schreyogg, 1997).
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Im Rahmen des Verhaltensansatzes der Fiihrung unterscheidet man — abhingig von der
methodischen Vorgehensweise bei Konzeption der jeweiligen Fiihrungstheorie — verhaltens-
beschreibende und verhaltensbeobachtende Ansdtze. Mit Hilfe der Verhaltensbeschreibung werden
durch subjektive Selbst- oder Fremdbeurteilung des Managerverhaltens die Verhaltensweisen
identifiziert, die am meisten zum Fiihrungserfolg beitragen sollen. Bei der Verhaltungsbeobachtung
werden im Rahmen der sog. Work-Aktivity-Forschung mittels objektiver Beobachtungsstudien
konkrete Manageraktivititen empirisch erfasst und systematisiert, auf Basis deren iiber die
Korrelation mit empirisch erfassbareren Indikatoren des Fiithrungserfolgs Vorhersagen iiber die
Fiihrungseffizienz abgeleitet werden (vgl. Schirmer, 1991).

Zur bekanntesten Forschungsrichtung im Rahmen verhaltensbeschreibender Fiihrungsansétze zdhlt
die  Fiihrungsstil-Forschung. Dabei  unterscheidet man ein- und zweidimensionale
Fiihrungskonzepte.

Bei den eindimensionalen Fiihrungskonzepten wird lediglich ein Merkmal — z.B. Partizipation am
Entscheidungsprozess — als stilbildend zugrunde gelegt, wobei dieses auf einem Kontinuum des
Fiihrungsverhaltens mit jeweils zwei Extremauspragungen und mehreren Zwischenauspragungen
abgebildet wird. Man unterscheidet vor allem folgende eindimensionale Fithrungskonzepte:

- Autoritdrer Fiihrungsstil (niedrige Entscheidungspartizipation und -delegation, niedriger
Handlungsspielraum) vs. demokratischer Fiihrungsstil (hohe Entscheidungspartizipation und -
delegation, hoher Handlungsspielraum in der Gruppe und fiir den Einzelnen) mit fiinf
Zwischenauspragungen patriarchalisch, informierend, beratend, kooperativ und delegativ
(Tannenbaum & Schmidt, 1958);

- Aufgabenorientierung  (Strukturierung,  Zielsetzung,  Kontrolle/Uberwachung)  vs.
Mitarbeiterorientierung (Offenheit, Kommunikation mit Mitarbeitern, Unterstiitzung, Beratung)
(entspricht den Dimensionen ,,production centered” vs. ,,employee centered* aus Michigan-Studien
von Likert, 1961 und Katz & Kahn, 1978);

- Transaktionale Fiihrung (Fliihrung als Austauschprozess, im Zuge dessen die Fiihrungskraft die
gewiinschten Leistungen verdeutlicht und Anreize bietet oder mit Sanktionen droht, um die
erstrebten Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu erreichen ) vs. transformative Fiihrung (Fiihrung als
Verinderungsprozess, im Zuge dessen sich durch die vorgelebte Uberzeugung, Werte und Vision
der Fiihrungskraft sowie deren Motivation, eigene Ideen zu entwickeln, die Einstellungen, Wiinsche
und Vorstellungen der Mitarbeiter verdndern) (Burns, 1978; Bass & Avolio, 1994). Nach Frese &
Fay (2000) trigt transformative Fiihrung zur Erh6hung der Eigeninitiative der Mitarbeiter bei, da
ein solcher Fiihrungsstil eine Vision und ein langfristiges Ziel iiber die enthusiastische
Fiihrungsperson vermittelt. Sie geht mitarbeiterorientiert vor, erhoht das Selbstbewusstsein der
Mitarbeiter und wirkt intellektuell stimulierend (vgl. dazu Bass, 1985). Die Funktion der
transformationalen Fithrung fiir Eigeninitiative besteht vor allem darin, dass eine klare
Zukunftsvorstellung entwickelt wird und diese — unter Zuhilfenahme von Emotionen -
energetisierend vermittelt wird. Dadurch lernen die Mitarbeiter, in welche Richtung es gehen soll.
Gleichzeitig werden sie auch motiviert, ungewohnliche Methoden zur Zielerreichung zu
verwenden, was die Bereitschaft zur aktiven Innovationserfahrung fordert. Die
Mitarbeiterorientierung gibt den Mitarbeitern die Sicherheit, selbststindig agieren zu diirfen und
Dinge einfach auszuprobieren. Gleichzeitig signalisiert sie auch Vertrauen seitens der
Fiihrungskraft, dass die Mitarbeiter fahig sind, selbstindig zu agieren, Probleme zu iiberwinden und
aullergewohnliche Herangehensweisen zu entwickeln (vgl. Frese & Fay, 2000).

Im Gegensatz zu eindimensionalen Fiihrungskonzepten stiitzen sich die zwei- oder
mehrdimensionalen Fiihrungsstil-Konzeptionen zumeist auf faktorenanalytisch gewonnenen
Ergebnissen, die der Auffassung von unifaktoriellen bipolaren Fiihrungsstilen widersprechen und
ein mehrdimensionales Konzept nahe legen.
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Halpin & Winer (1957) identifizierten in ihrer Ohio-Studie zwei Hauptdimensionen des
Fithrungsverhaltens: ,,initiating structure* (vorstrukturierende und stimulierende Aktivitit) vs.
»consideration (Wertschiatzung, wohlwollende Besorgtheit), die in jeweils verschiedenen
Auspragungen als zwei unabhéngige Achsen miteinander kombinierbar sind, wobei eine hohe
,»consideration-Orientierung® von einem geringen Grad an ,,initiating structure* begleitet werden
soll und umgekehrt (siche dazu auch Fleishman, 1953 und Kerr et al., 1974).

Einen weiteren bekannten zweidimensionalen Fiihrungsansatz stellt das Verhaltensgitter nach
Blake & Mouton (1964) dar, der iiber die Kombination der beiden Dimensionen
~Mitarbeiterorientierung und ,Produktionsorientierung® unterschiedliche  Fiihrungsstil-
Ausprigungen beschreibt und als erfolgreichsten Stil das sog. 5.5 Fiihrungsstil vorhersagt, das
sowohl durch ein hohes MaBl an ,freundlicher Zuwendung* als auch ,aktiv stimulierendes
Verhalten™ gekennzeichnet ist.

Zum verhaltensbeobachtenden Fiihrungsansatz zdhlen die Rollentheorien, die auf Basis einer
vorhanden Position im sozialen System die spezifischen Verhaltenserwartung zwischen
Fiihrungskriaften und Mitarbeitern trennen und iiber Klassifikation verschiedener Rollen
erfolgreiche Fiithrungskréfte identifizieren. Dazu zéhlt beispielsweise das Rollenkonzept von
Mintzberg  (1973), das auf Basis der Managerbeobachtungen eine Reihe von
Fiihrungsverhaltenssequenzen erfasste und diese in 10 verschiedene Schliisselrollen der Manager
klassifizierte, sowie durch deren Kombination 8 Jobtypen (abhidngig von auszufiihrender Tétigkeit)
ableitete.

Rollenkategorie Schliisselrollen Jobtypen

1. Vorbild - Kontaktmann (1 + 3)
Interpersonelle Rollen | 2. Fiihrer - Team-Manager (2)

3. Koordinator, Integrator

4. Informationssammler - Neuer Manager (3 +4)
Informationelle Rollen 5. Informationsverteiler - Experten-Manager (4 + 5)

6. Sprecher und Représentant - Politischer Manager (6 + 10)

gegeniiber externen Gruppen

7. Unternehmer - Unternehmer (7 + 10)
Entscheidungsrollen 8. Krisenmanager/?rob1embewéiltiger - Echtzeit-Manager ®)

9. Ressourcenzuteiler - Insider (9)

10. Verhanglungsfiihrer

Abbildung 11: Managerrollen-Konzept (nach Mitzberg, 1973)

Die situativ-kontingenztheoretischen  Ansdtze der FiUhrung =zeichnen sich  durch
Fiihrungsstilflexibilitdt unter der Beriicksichtigung von Gruppenaspekten, Aufgabenstruktur und
Fiihrungssituation aus. Diese Ansétze betonen, dass kein einzig richtiger Fiihrungsstil existiert.
Abgeleitet von den Basisperspektiven werden drei unterschiedliche Ansdtze hinsichtlich der
verwendeten Variablen dargestellt (vgl. Lindert, 1993):

- Fiihrung: Kontingenztheorie (Kontingenzmodell der Fiihrung nach Fiedler, 1978;
Reifegradtheorie nach Hersey & Blanchard, 1988; Werthaltungs-Qualifikations-Portfolio der
Personalfithrung nach Macharzina et al., 1993)

- Motivation: Weg-Ziel-Theorie (House & Mitchell, 1974)

- Entscheidung: Normatives Entscheidungsmodell (Vroom & Yetton, 1973).

Da vor allem zum Vroom-Yetton-Modell, Reifegradmodell und Werthaltungs-Qualifikations-
Portfolio der Personalfiihrung empirische Befunde im Rahmen fiihrungsorientierter Ost-West-
Vergleiche vorliegen, wird im Folgenden auf diese Theorien ausfiihrlicher eingegangen.

Das Ziel des normativen Entscheidungsmodells von Vroom & Yetton (1973) ist es, Situationen zu
definieren, nach denen der Grad der Partizipation von Mitarbeitern am Entscheidungs- bzw.
Fiihrungsprozess bestimmt werden soll. Aus dem normativen Modell soll ein situativer Fiihrungsstil
und die Flexibilitidt in der Anwendung verschiedener Fiihrungsstile abgeleitet werden (Lindert,
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1993). Dabei werden fiinf Fithrungs- und Entscheidungsstile differenziert: autokratisch Al
(autoritidre Alleinentscheidung), autokratisch AIl (autoritdre Entscheidung nach Information durch
Mitarbeiter), konsultativ KI (konsultative Entscheidung nach Einzelberatung mit Mitarbeitern),
konsultativ KII (konsultative Entscheidung nach Gruppenbesprechung) und demokratisch GII
(Problemldsung und Entscheidung durch die Gruppe). Der Mittelwert {iber die einzelnen
Fihrungsstile ergibt den durchschnittlichen Partizipationsgrad, den die durchschnittliche
individuelle Tendenz einer Fiihrungskraft darstellt, die Mitarbeiter {iber verschiedene Situationen
hinweg mehr oder weniger in den Entscheidungsprozess miteinzubeziehen.

Die Merkmale der Fiihrungssituation werden mit Hilfe von sieben diagnostischen Fragen
differenziert, die auf der Annahme basieren, dass der Gesamterfolg der Entscheidung einer
Fithrungsperson durch die Entscheidungsqualitit, Mitarbeiterakzeptanz und Entscheidungszeit
bestimmt wird. Zur Auswahl der optimalen Entscheidungsmethode werden mit Hilfe eines
Entscheidungsbaums sieben Fiihrungsregeln angewendet, wobei die ersten drei Regeln
(Qualitétsregeln) vornehmlich die Sachkompetenz und die letzten vier Regeln (Akzeptanzregeln)
die soziale Kompetenz von den Fiihrungskriften erfordern. Die Einhaltung der Regeln wird als
Ubereinstimmung mit den zulidssigen Entscheidungsstrategien ermitteln: je hoher diese ist, desto
effizienter ist die Fithrungsentscheidung im Sinne des Modells. Bei Zuléssigkeit von mehreren
Strategien entscheidet entweder das Kriterium der Zeitminimierung (Modell A = geringster Grad an
Mitarbeiterpartizipation) oder das der Partizipationsmaximierung (Modell B = hdchster Grad an
Mitarbeiterpartizipation).

Die Reifegradtheorie von Hersey & Blanchard (1988) sieht die Effektivitit des Flihrungsverhaltens
in Abhédngigkeit vom sog. ,Reifegrad des Mitarbeiters®. Dieser wird als eine situationale
Moderatorvariable zwischen dem Fiihrungsstil des Vorgesetzten und seinem Fiihrungserfolg
gesehen und beschreibt den Grad an gegenwirtiger Kompetenz und dem Commitment der
Mitarbeiter. Der Reifegrad setzt sich aus der titigkeitsbezogenen Reifekomponente
(aufgabenbezogene Ausbildung, Berufserfahrung, aber auch Fahigkeit und Bereitschaft zu
Verantwortungsiibernahme, Treffen von Entscheidungen und Leistungsmotivation) und
psychologischer Reifekomponente (Commitment mit Fithrungsperson und Unternehmenszielen)
zusammen. Das Modell sagt den Fiihrungserfolg bei Passung des Fiihrungsstils des Vorgesetzten
zum aktuellen Reifegrad der Mitarbeiter vorher, wobei ein gegenseitiger Beeinflussungsprozess
zwischen dem Fiihrungsstil und Reifegrad des Mitarbeiters angenommen wird. Der Fiihrungsstil
wird durch die Kombination von zwei Dimensionen — Aufgabenbezogenheit (Vorgabe von Zielen,
Arbeitsorganisation, Anordnungen, Regeln, Zeitrahmen, und externe Kontrolle) und
Mitarbeiterbezogenheit ~ (Kommunikation,  Unterstiitzung,  Forderung der  Mitarbeiter,
Berticksichtigung der Mitarbeitermotivation und Anerkennung der Leistungen) des Vorgesetzten —
beschrieben. Das Modell unterscheidet vier Reifegrade der Mitarbeiter und ordnet jedem von
diesen einen der vier Fithrungsstile zu:

- geringe Reife — , telling® (,,Unterweisen®: stark aufgabenbezogen, wenig mitarbeiterbezogen)

- geringe bis miBige Reife — ,selling* (,,Verkaufen®: stark aufgaben- und mitarbeiterbezogen)

- méBige bis hohe Reife — ,participating” (,Partizipieren: stark mitarbeiter-, wenig
aufgabenbezogen)

- hohe Reife — ,,delegating® (,,Delegieren*: gering mitarbeiter- und aufgabenbezogen).

Dabei ist das Ziel der Reifegradtheorie nicht die Anpassung des Fiihrungsstils an den Reifegrad des
Mitarbeiters, sondern die Entwicklung und Forderung des Mitarbeiters von der
aufgabenbezogenen-autoritativen Phase iiber die mitarbeiterorientierte Phase zum Delegationsstil.

Auch das Werthaltungs-Qualifikations-Portfolio der Personalfiihrung nach Macharzina et al.
(1993) empfiehlt den effizientesten Fiihrungsstil des Vorgesetzten abhingig von dem
Qualifikationsniveau der zu fithrenden Mitarbeiter, sowie der Werthaltungen der Mitarbeiter (siche
Abbildung 12). Danach wire ein autoritdrer, anweisungsorientierter Fiihrungsstil dann effizient,
wenn das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter niedrig und diese priméire durch materielle Anreize
(bei hoher Auspriagung materialistischer Wertorientierung) motivierbar wiren. Dagegen wird bei
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den postmaterialistischen sowie wertsynthetischen (Mischtypen zwischen Materialisten und
Postmaterialisten) Orientierungen mit niedrigem Qualifikationsniveau ein kooperativer, fordernder
Fiihrungsstil empfohlen. Bei hoher Qualifikation der Mitarbeiter wiren abhingig von den
Werthaltungen der Mitarbeiter sinn-vermittelnder (bei Materialisten) oder delegierender
Fiihrungsstil (bei Wertsynthetikern) am effizientesten.
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Abbildung 12: Werthaltungs-Qualifikations-Portfolio der Personalfiihrung (modifiziert nach
Macharzina et al., 1993)

3.3.3.2 Fithrungskonzepte, Verhalten und Fiihrungsstile von ost- und
westeuropiischen Fiithrungskriften

Im Folgenden werden Ergebnisse empirischer Vergleichsuntersuchungen zu dem Fiihrungs-
verhalten, den Fiihrungskonzepten und Fiithrungsstilen ost- und westeuropéischer Fiihrungskréfte in
Anlehnung an die oben skizzierten Fiihrungstheorien dargestellt. Dabei wird zunichst auf
Unterschiede in impliziten Fiihrungstheorien, Menschenbildern und Werthaltungen nach dem
Eigenschaftsansatz eingegangen (zu den eigenschaftsorientierten Unterschieden in den
Personlichkeitsdimensionen ost- und westeuropdischer Fiihrungskrifte siehe Kap. 4.3.2).
AnschlieBend wird nach dem Verhaltensansatz der Fiithrung auf die Unterschiede in den
Fiihrungsstilen nach eindimensionalen Fiihrungskonzepten der verhaltensbeschreibenden
Fiihrungsforschung, sowie in den Manageraktivititen aus der verhaltensbeobachtenden
Fithrungsforschung eingegangen. Zuletzt werden die bisher vorliegenden Befunde zum
situationalen Ansatz der Fiihrung am Beispiel des Reifegradmodells, Vroom-Yetton-Modells und
Werthaltungs-Qualifikations-Portfolio der Personalfiihrung vorgestellt. Da nach Baumgarten (1977)
der Fiihrungsstil einer Fihrungskraft aus den jeweiligen Ausprigungen in den vier
Aktionsvariablen der Personalfiihrung — Entscheidungsfindung, -durchsetzung, -kontrolle und
Fiihrungsphilosophie — abgeleitet wird, werden diese bereits in Kap. 3.3.2-3.3.3.1 dargestellte
Fiihrungsaspekte im Folgenden in Bezug auf die Fiihrungsstile ost- und westeuropdischer
Fiihrungskréfte integrierend betrachtet und mit konkreten empirischen Befunden belegt.

Im Rahmen einer erstmalig ldnderiibergreifend — in den Jahren 1989-1990 — durchgefiihrten
Untersuchung zu den Charakteristiken der ost- und westeuropdischen Manager befragten Hentze &

Lindert (1992) 1376 Fiihrungskriafte der Branchen Maschinenbau und Elektrotechnik aus der
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Bundesrepublik Deutschland (N = 155) und den ehemaligen Léndern des ,,Rates fiir Gegenseitige
Wirtschaftshilfe (RGW) Sowjetunion (Lédnder der UdSSR: Russland, Estland, Georgien, N = 281),
DDR (N = 291), Polen (N = 280), Tschechoslowakei (CSFR, N = 222) und Bulgarien (N = 147)
(zur ausfiihrlichen Ergebnisdarstellung siehe auch Lindert, 1993). Dabei sollten im Rahmen eines
vergleichenden Managementansatzes die Ausprigungen und Dimensionen system- und kultur-
bedingter Differenzen des Managements von ost- und westeuropdischen Organisationen und
managementbezogener Basisorientierungen der leitenden Fiihrungskrifte herausgearbeitet werden.
Im Rahmen der Studie wurden Fiihrungsstile der Vorgesetzten und implizite Fiihrungskonzepte der
befragten Manager untersucht.

Die Ergebnisse zeigen statistisch bedeutende Ost-West-Unterschiede in der wahrgenommenen
Fihrungssituation der Manager im Unternehmen. Dabei unterschied sich die Gruppe der
westdeutschen Manager deutlich von den osteuropdischen Managern darin, dass sie ein hohes Mal3
an Partizipation, Kommunikation und Unterstiitzung durch den Vorgesetzten bei gleichzeitig
geringer Machtausiibung, Regelbefolgung und Furcht vor dem Vorgesetzten aufwies. Dagegen war
allen osteuropdischen Managergruppen ein geringeres Ausmal} an Dynamik und Partizipation, hohe
Zurlickhaltung bei der Meinungsidullerung, geringe Unterstiitzung durch den Vorgesetzten und eine
Vielzahl von Verfahrensvorschriften mit hoher Regelbefolgung gemeinsam. Im Gesamtvergleich
osteuropdischer Lénder gaben besonders die Manager in der DDR, Polen und der Tschecho-
slowakei ein sehr hohes AusmalBl an autoritirem Entscheidungsverhalten an. Die Manager in
Bulgarien, Russland und Estland zeigten ein stirker moderates Entscheidungsverhalten. Auf Basis
dieser Befunde gehen Hentze & Lindert (1992) davon aus, dass die sozialistischen Leiter als
Handlungstrager im Rahmen der Mikrovariablen wie Personlichkeit, Fiithrungsstil, Handlungs-
kompetenz und Basisorientierungen einen negativen Einfluss auf die Leistungen in den
Organisationen ausiibten.

Bezogen auf den Fiihrungsstil wurde realer und idealer Fiihrungsstil des Vorgesetzten erhoben.
Dabei wurde in Anlehnung an Tannenbaum & Schmidt (1958) das eindimensionale
Verhaltensschema der  Entscheidungspartizipation verwendet: autoritdrer  Fiihrungsstil
(Einzelentscheidung ohne Erkldrung), patriarchalischer (liberredend-viterlicher) Fiihrungsstil
(Einzelentscheidung mit Erkldrung), konsultativer Fiihrungsstil (Einzelentscheidung nach
Beratung) und demokratischer Fithrungsstil (gemeinsame Entscheidung mit der Gruppe).

Die Ergebnisse zum realen Vorgesetztenverhalten zeigen, dass bei westdeutschen und estnischen
Fihrungskréiften am meisten der konsultative Fiihrungsstil genannt wurde, wogegen in DDR und
Tschechoslowakei der autoritire und in Polen, Bulgarien, Russland und Georgien der
patriarchalische Fiihrungsstil dominiert. Der demokratische Fiihrungsstil wurde in jedem Land
jeweils von einer Minderheit befragter Fiihrungskréfte genannt.

Zum ideal bevorzugten Vorgesetztenverhalten wurde von allen Landern konsultativer Fithrungsstil
bevorzugt, auBler Polen und Russland, die am meisten den patriarchalischen Fiihrungsstil
préaferierten. Dabei stimmt der am meisten praferierte reale und ideale Fiihrungsstil durchschnittlich
nur in BRD, Estland und Polen {iberein, in anderen Léndern zeigen sich deutliche Abweichungen,
so dass von einem Konfliktpotential in der hierarchischen Struktur auszugehen ist. Insgesamt
zeigten osteuropdische Manager — mit Ausnahme Estlands — einen Fiihrungsstil, der im Vergleich
zu Westdeutschland stérker in autoritire Richtung tendiert.

Bezogen auf die ldnderspezifische Problemldsungspriferenz zeigten osteuropdische Fiithrungskrifte
— wiederum mit Ausnahme estnischer Manager — einen hoheren Machtdistanz—,
Entscheidungszentralisations- und Unsicherheitsvermeidungsindex (nach Hofstede, 1980), sowie
eine hohere Furcht vor Vorgesetzen im Vergleich zu westdeutschen Fiihrungskréften, wobei die
Daten zu Westdeutschland — im Vergleich zur dquivalenten Erhebung von Hofstede (1980) — eine
relativ hohe Zeitstabilitdt mit einer geringfiigig ausgeprigten Entwicklungstendenz zu einem stérker
partizipativen Fiihrungsstil aufweisen.
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Bezogen auf die implizite Fiihrungskonzeption wurde angenommen, dass die sozialistischen
Fithrungskréfte gegeniiber den westdeutschen Fithrungskriften in der Tendenz das folgende Profil
zeigen: stirkere Mitarbeiterkontrolle, geringere betriebliche Verantwortung, stirkere Vergangen-
heitsorientierung, geringere Leistungsorientierung, stirkere biirokratische Orientierung, stirkere
hierarchische Orientierung und héhere Unsicherheitsvermeidung (vgl. Lindert, 1993).

Der Vergleich der impliziten Fithrungskonzeptionen auf den Fiihrungsdimensionen Konservative
Strukturerhaltung, soziale Verantwortung, Aufgabenorientierung, Rollendefinition, Krisensituation,
Motivation, Machtbeziehung, Fiihrungsbeziehung, Konkurrenz und Unsicherheit zeigen jedoch
keine derartige Homogenitit unter den einzelnen sozialistischen Léndern. Vielmehr lieBen sich
insgesamt drei Landergruppen abgrenzen, die Lindert (1993) zu den Bezeichnungen West-, Ost-
und Mitteleuropa zuordnet:

- Gruppe 1: BRD, DDR und Tschechoslowakei, die sich durchschnittlich im Kontrast zu anderen
Landergruppen durch eine stirkere innovative Zukunftsorientierung bei der Fithrung, Elemente der
biirokratischen Organisation und detaillierte Mitarbeiteranweisungen auszeichneten (wobei auch
innerhalb dieser Gruppe eine héhere Ahnlichkeit zwischen ostdeutschen und tschechoslowakischen
Fithrungskréfte hinsichtlich stiarkerer formaler Regelungen, Mitarbeiterkontrolle und Bevorzugung
von Einzelentscheidungen zu beobachten ist);

- Gruppe 2: Russland, Georgien und Bulgarien, die sich durch eine hohe Tendenz zur
Strukturerhaltung und dem Einsatz konservativer Strategien in Planung, Fithrung und
Durchsetzung, sowie hohe soziale Verantwortung, geringere Vertretung der betrieblichen
Interessen und Ablehnung von Einzelentscheidungen als Ausdruck des sozialistischen Musters der
Kollektivinteressen und Kollektiventscheidungen auszeichnen

- Gruppe 3: Estland und Polen, die sich durch eine hohe Tendenz zur Strukturerhaltung und dem
Einsatz konservativer Strategien in Planung, Fiihrung und Durchsetzung, sowie die Betonung der
Interessen  des  Betriebs, der Einzelentscheidungen und der Beschrinkung von
Mitarbeiterforderungen auszeichnen, wobei damit die Abkehr vom sozialistischen Muster
(Kollektivinteressen, Kollektiventscheidungen) im Gegensatz zur Gruppe 2 zu beobachten ist.

Trotz dem, dass die Fiihrungskonzepte der hier untersuchten Léander keine -einheitliche
Planwirtschaft-Marktwirtschaft-Typologie =~ widerspiegeln, womit die generelle Existenz
sozialistischer Praferenzmuster in der Fiihrung nicht durchgehend nachgewiesen werden konnte,
zeigen die Befunde dieser Untersuchung doch eine Reihe der — auf der sozialistischen
Fithrungsideologie basierten — Gemeinsamkeiten in den Fiihrungsaspekten osteuropéischer Lander,
die sich im Kontrast zum marktwirtschaftlichen Westdeutschland ergeben. Demnach tendieren die
meisten osteuropdischer Manager zur geringeren Mitarbeiterpartizipation und -unterstiitzung,
hoheren Entscheidungszentralisation, Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung, Vielzahl von
Verfahrensvorschriften mit hoher Regelbefolgung und einem insgesamt stirker autoritdren
Fiihrungsstil.

Jedoch reflektiert diese Studie auch, dass trotz des Versuchs der einheitlichen Installation des
sowjetischen Prototyps der Leitung sozialistischer Betriebe, vielmehr ldnderspezifische Problem-
l6sungsmuster bei den Fiihrungskrédften der befragten Betriebe vorherrschend waren (vgl. Lindert,
1993) und zeigt somit eine hohere Heterogenitit unter den osteuropdischen Léndern sowie eine
Reihe von Gemeinsamkeiten zwischen westdeutschen Fiihrungskonzepten und Konzepten einiger
osteuropdischer Linder (wie z.B. Tschechien, Slowakei und Estland) als von den Autoren zunéchst
angenommen wurde. Aulerdem lasst diese Studie nicht ausschlieen, dass die geographische Lage
der einzelnen Lénder einen stirkeren Einfluss auf deren Gemeinsamkeiten in den Fiihrungsmustern
ausiibt als das in diesen vorherrschende System.

Allerdings kann den Ergebnissen dieser Studie, die 1989 - 1990, und damit zum Zeitpunkt der
bereits angesetzten Systemtransformation, deutscher Wiedervereinigung und dem Zerfall der
UdSSR, nicht mehr entnommen werden, ob die hier festgestellten Fiihrungsmuster die
Fiihrungssituation unter dem Sozialismus-Regime exakt widerspiegeln oder vielmehr die Folge
systembedingter Reformen sind.
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In einer weiteren empirischen Untersuchung mit 207 ost- und westdeutschen Fiihrungskréften
zeigte Lang (1994a, 1994b) mittels der Wertebatterie von Klages (1984) folgende Ost-West-
Unterschiede im Fiihrungsverstdndnis der befragten Fiihrungskréfte auf:

- Westdeutsche Fiihrungskrifte betonten stirker die Notwendigkeit der Dezentralisierung,
individuellen Verantwortung und Partizipation sowie des Lernens aus eigener Erfahrung und einer
groBeren Flexibilitit bei der Kontaktaufnahme zu anderen Bereichen.

- Ostdeutsche Fiihrungskrifte betonten stirker die Notwendigkeit eines Informationsvorsprunges
der Fiihrungskrifte gegeniiber den Mitarbeitern und &uBlern Zweifel an der Planbarkeit des
Verhaltens von Betrieben und Organisationen.

Mit Hinblick auf die verschiedenen Altersgruppen zeigte sich bei den &lteren Fiihrungskriften aus
Ostdeutschland mit langer Betriebzugehorigkeit — auf Grundlage eines tayloristischen
Menschenbildes und teilweise konservativer Auffassungen zum Umgang mit anderen Meinungen —
eine stirkere Betonung der Regelbefolgung, sowie Vorgabe vollstindiger und detaillierter
Anweisungen durch Vorgesetzte an die Mitarbeiter. Zugleich betonte diese Gruppe jedoch auch am
stairksten die Orientierung menschlicher Aktivititen an sozialen und moralischen Werten im
Unternehmen.

Die Analyse des Fiihrungsverhaltens mittels der Fragebogen von Hofstede (1980) sowie Hentze &
Lindert (1992) in Anlehnung an Tannenbaum & Schmidt (1958) zeigte des Weiteren einen deutlich
hoheren Machtdistanzindex und Entscheidungszentralisationsindex, sowie einen stirker autoritdren
Fiihrungsstil der Vorgesetzten bei ostdeutschen im Vergleich zu westdeutschen Fiihrungskréften.
Auch setzten westdeutsche Fiihrungskrifte hinsichtlich des Idealbildes vom Fiihrungsverhalten
stirker auf kooperative Fiihrungsstile als ihre ostdeutschen Kollegen. Auflerdem korrelierten die bei
ostdeutschen Fiihrungskriaften hoher ausgeprdgten Pflicht- und Akzeptanzwerte Disziplin,
Pflichterfiillung und Flei3 deutlich mit einer tayloristischen Fiihrungsauffassung, wogegen die bei
westdeutschen  Fiilhrungskriaften hoher ausgeprigten  Seblstentfaltungswerte Demokratie,
Partizipation und Autonomie mit partizipationsorientierten Fithrungsstilen korrelierten.

In einer weiteren — iiber die von Hentze & Lindert (1992) und Lang (1994a, 1994b) publizierten
Studien hinausgehenden — grof3 angelegten Untersuchung von Lindert (1996) wurden in den Jahren
1989 bis 1994 die Auspriagung der Machtdistanz und die Fiihrungskonzeptionen von insgesamt
2237 Managern in den Organisationen westeuropdischer Lander BRD, Frankreich und Irland mit
denen in osteuropdischen Léndern DDR, Polen, Tschechien, Bulgarien, Albanien und der
ehemaligen UdSSR (Russland, Ukraine, Georgien, baltische Lénder) (insgesamt 21
Lianderstichproben) verglichen.

Die Untersuchung zeigte den geringsten Machtdistanzindex in der BRD und Irland sowie einen
etwas hoheren, aber immer noch in einem niedrigen Bereich liegenden Wert in Frankreich,
wihrend in der ehemaligen UdSSR die hochsten Werte erreicht wurden, gefolgt von der Tschechet,
Bulgarien, Albanien, Polen und DDR. Damit wurde iiber die projezierte Wahrnehmung der
Machtdistanz durch die Mitarbeiter gezeigt, dass in den osteuropdischen Organisationen die
Abhéngigkeit der Mitarbeiter von ihrem Vorgesetzten deutlich hoher ist, sowie ein autoritdrer
Fiihrungsstil von den Vorgesetzten deutlich 6fter im Verhiltnis zum konsultativen Fiihrungsstil
benutzt wurde als dies in den westeuropdischen Unternehmen der Fall war.

Was das Fiihrungskonzept — operationalisiert in Anlehnung an die Theorie X von McGregor (1960)
iiber das Item ,,Da der Mensch ungern arbeitet, muss er kontrolliert und gefiihrt werden* — angeht,
so zeigte sich eine minimale Zustimmung zu diesem Item in BRD, Frankreich und Irland, sowie die
maximale Zustimmung in Albanien, gefolgt von der ehemaligen UdSSR, DDR und Polen. Auch die
Clusteranalyse ergab eine ost-west-abhidngige landerspezifische Differenzierung der Fiihrungs-
konzeptionen: Die Fiihrungskréiftegruppen aus der BRD, Frankreich und Irland repridsentierten
einen relativ dhnlichen ,,westlichen* Fiihrungskonzept-Cluster, welcher im maximalen Kontrast
zum zweiten ,,sowjetischen” Filihrungs-Cluster stand; die Stichproben aus Polen, DDR und
Bulgarien bildeten einen dritten und in Tschechien einen vierten Cluster. Insgesamt zeigten die
Langsschnittuntersuchungen in dieser Studie zum einen, dass das Fiihrungskonzept grundlegende
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Uberzeugungen anspricht, die im Kontrast zum Machtdistanzindex weniger verdnderungsresistent
sind, und zum anderen, dass sich die Fithrungskonzepte nicht eindimensional abbilden lassen und
eine Interpretation im Sinne autoritdrer oder partizipativer Fiihrung zu kurz greift.

In der Untersuchung von Neumann (1992) zum Vergleich von Fiihrungskréften aus Ost- und
Westdeutschland wurden die subjektiven Handlungstheorien der Fiihrungskrifte zur Mitarbeiter-
motivation erhoben.

Hierbei zeigte sich, dass die westlichen Fiihrungskrifte von einem ,,Motivations-Mix* flir die
Effizienzsteigerung im Unternehmen ausgingen. Sie stellten Zielvorgaben fiir die Mitarbeiter (ganz
im Sinne der Ergebniskontrolle, siche dazu Kap. 3.3.2.3) in den Vordergrund und bauten auf
intrinsische Faktoren der Motivation wie Forderung der Kreativitdt und Selbstidndigkeit. Auch die
extrinsischen Anreize wurden als ein Bestandteil dieses Motivations-Mixes gesehen.

Im Gegensatz dazu zeigten die entsprechenden Alltagstheorien der ostdeutschen Fithrungskréfte vor
allem Handlungsplédne zur Schaffung ,,guter Arbeitsplatze* und ,,gerechter Bezahlung®, wobei die
Leistungsforderung besonders durch Entlohnung sowie durch die Autoritit des Chefs realisiert
werden sollte. Zwar wurde auch die Forderung der Selbststindigkeit der Mitarbeiter genannt, diese
nahm aber einen nicht vergleichbaren Stellenwert wie bei den West-Fiihrungskréften ein (nach
Wottawa, 1994).

Auch zeigen Ergebnisse der Befragung russischer Fiihrungskrifte bereits einige Jahre nach dem
Systemwechsel von Suchodojeva (1996), dass 46% der Befragten das Gefiihl haben, ihre
Vorschldge und Ideen wiirden von den obersten Vorgesetzten nicht geniigend unterstiitzt. 77%
identifizieren sich sehr schwach bis gar nicht mit ihrem Unternehmen. 82% hélt die folgende
Handlungsstrategie fiir zweckméBig: ,,Da der Mensch lustlos arbeitet, soll er kontrolliert und
gesteuert werden® (entspricht der ,,Theorie X* von McGregor, 1960). Die Autorin erkldrt das
Ergebnis als ,,Ausdruck der russischen Wirklichkeit: Manchen Personen fehlt es an praktischen
Erfahrungen, um die Notwendigkeit zusdtzlicher Aufmerksamkeit bei solchen Mitarbeitern des
Unternehmens, die ihre Arbeit lustlos machen, zu verstehen®, bzw. ,,zu versuchen, die Ursache des
genannten Verhéltnisses zur Arbeit herauszufinden und zu beseitigen® (Suchodojeva, 1996).

Lyles et al. (1990) kamen in einer empirischen Untersuchung der Personalmanagement-Philosophie
ungarischer und amerikanischer Fiihrungskréfte von Joint Ventures zum Ergebnis, dass ungarische
Manager im Vergleich zu amerikanischen ein stirker autoritdres, hierarchie-, sicherheits- und
kontrollorientiertes bzw. risikovermeidendes Verhalten zeigten.

Eine im Jahre 1990 in der ehemaligen UdSSR durchgefiihrte empirische Untersuchung von
McCarthy & Puffer (1992) kommt ebenfalls zum Ergebnis, dass sich die Personalmanagement-
Philosophy sowjetischer Leiter insbesondere durch einen autoritédren Fiihrungsstil und den Einsatz
negativer Kontroll- und Sanktionsinstrumente auszeichnete.

Schultz-Gambard & Altschuh (1993), sowie Schultz-Gambard (1994) verglichen Fiihrungskrifte
der Wirtschaft aus Ostdeutschland (N = 179), Westdeutschland (N = 179), Osterreich (N = 141)
und der Schweiz (N = 64) beziiglich unterschiedlicher Aspekte des Fiihrungsverhaltens und
Fiihrungsstile mit Hilfe der deutschen Version des Level I: Life Style Inventory (Lafferty, 1973).
Die Ergebnisse zeigen signifikante Unterschiede in acht der zwdlf untersuchten Skalen, wobei die
meisten Unterschiede zwischen den Fithrungskréiften aus den alten und neuen Bundesldndern zu
finden waren. Die Stichproben aus den alten Bundeslindern, Osterreich und der Schweiz zeigten so
gut wie keine Unterschiede, wohingegen bei den Fiihrungsstilen, bei denen sich Unterschiede
zwischen ost- und westdeutschen Filihrungskrifte zeigten, sie sich mindestens auch von einer der
anderen westeuropdischen Lindergruppen unterschieden.

In Einzelnen zeigten die Leiter aus den neuen Bundeslindern geringere Werte bei der
Wettbewerbsorientierung, bei aufgaben- und zielorientiertem Handeln, beim Ergreifen von
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Initiative und der Ubernahme von Fiihrungsverantwortung als die Fiihrungskrifte aus BRD,
Osterreich und der Schweiz. Die marktwirtschaftlich sozialisierten Fiihrungskrifte setzten sich und
thren Mitarbeitern dagegen auf der Grundlage der Erfahrung, dass Eigeninitiative und Leistung sich
auszahlen, nach eigenem Bekunden vergleichsweise vermehrt herausfordernde, aber erreichbare
Ziele und versuchten, diese durch systematisch geplantes Vorgehen zu erreichen.

Aufgrund der geringeren Autonomie der DDR-Betriebe zeigten ostdeutsche Leiter auBerdem eine
stairkere Orientierung an Autorititen und formalen Regeln zur Vermeidung von Konflikten und
Unsicherheit, stirker ausgepriagtes Ausweichverhalten und die Abhingigkeit als alle Gruppen der
marktwirtschaftlich sozialisierten Fiihrungskrifte.

Das Muster schwicher ausgeprégter Ziel- und Leistungsorientierung bei den ostdeutschen Leitern
zeigte sich auch im Sozialverhalten. So konnten bei den westdeutschen und schweizerischen
Fihrungskréiften eine hohere Personenorientierung und eine unterstiitzende und fordernde
Orientierung gegeniiber den Mitarbeitern festgestellt werden. Dabei unterschieden sich die
Stichproben nicht hinsichtlich der Aspekte des sozialen Einfiihlungsvermdgens, der Ubernahme
sozialer Verantwortung und der Gewéhrung sozialer Unterstiitzung (Hinsichtlich der Férderung und
Motivation der Mitarbeiter war der Auftrag der DDR-Leiter nicht weniger stark ausgeprigt, fiir ihr
Kollektiv — wie z.B. flir dessen politische Haltung — waren sich sogar noch umfassender
verantwortlich, als dies in westeuropdischen Unternehmen der Fall war, vgl. Schulz-Gambard &
Altschuh, 1993). Nur tendierten die ostdeutschen Fiihrungskrifte stirker dazu, Verantwortung von
sich aus auf die Mitarbeiter abzuschieben und weniger die Aufgaben an die Mitarbeiter zu
delegieren, sowie waren weniger interessiert, das Féhigkeitspotential ihrer Mitarbeiter
weiterzuentwickeln. Westeuropdische Manager versuchten vergleichsweise stirker, ihre Mitarbeiter
zu eigenstdndigem Denken und Handeln anzuregen und fiihlten sich auch fiir deren weitergehende
Qualifizierung stirker verantwortlich. So sind die im sozialen Bereich aufgezeigten Unterschiede in
der Personorientierung hauptsédchlich auf die aufgabenbezogenen Fiihrungsaspekte zuriickzufiihren.
Keine Unterschiede zeigten sich bei den konfrontations- bzw. autoritirorientierten Fithrungsstilen
Macht (autoritir-aggressive Grundhaltung den Mitarbeitern gegeniiber) und Opposition (skeptisch-
misstrauische Grundhaltung), und bei den beiden stark affiliationsorientierten Fiihrungsstilen
Anschluss (empathisch-einbezieherischen Grundhaltung) und Zustimmung (Bediirfnis nach sozialer
Akzeptanz durch die Mitarbeiter).

Zur Erklarung der festgestellten Unterschiede in den Fiihrungsstilen ziehen Schultz-Gambard &
Altschuh (1993) Ausfithrungen von Ladensack (1990) zur ,,.Deformierung der Leitertitigkeit in der
DDR* heran. So beschreibt Ladensack (1990), dass Entscheidungen héufig iiber die Leiter hinweg
von {iiber- und vorgeordneten Instanzen getroffen wurden, so dass die Leiter unter stindigen
AuBeneingriffen arbeiten mussten und sich ,,durch den biirokratisch-autoritiren Zentralismus in
einer Situation geringer Selbstindigkeit™ befanden. Zudem wurden die Entscheidungskompetenzen
und damit die Autoritdt der unteren Leitungsebenen reduziert und dadurch gleichzeitig die oberen
Ebenen mit operativen Aufgaben {iberlastet. Langfristig-konzeptionelle Arbeit, individuelle
Kreativitit und herausragende Einzelleistungen wurden nicht wie im marktwirtschaftlichen System
honoriert, sondern eher herabgesetzt.

In einer weiteren Untersuchung wurden 95 Fiihrungskrifte aus Ostdeutschland und 104 aus
Westdeutschland zu ihren Fiihrungskonzepten und dem Fiihrungsverhalten befragt (Wuppertaler
Kreis, 1992).

Demnach gingen die Fiihrungskonzepte ostdeutscher Flihrungskrifte stirker in Richtung direktiver
Einflussnahme (Entscheidungen treffen, Mitarbeiter richtig einsetzen) und stiitzten sich auf den
Begriffen der Autoritit oder Personlichkeit des Fiihrers, im Gegensatz zu westdeutschen
Fiihrungskréften, bei denen Motivations- und Vorbildrolle an ersten Pldtzen rangierte. Die
Aussagen mit dem groBten prozentualen Unterschied der Nennungen ostdeutscher und
westdeutscher Fiihrungskrifte sind im Folgenden als Wortpaare gegeniiber gestellt:
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- Aufgaben verteilen (Ost)  vs.  Aufgaben delegieren (West);
- Anleiten/Kontrollieren (Ost) vs.  Motivieren (West);

- Disziplin (Ost) vs.  Selbstindigkeit (West);
- Lob & Tadel (Ost) vs. Lob (West);
- Aussprache (Ost) vs.  Gespriach (West).

Auch in Bezug auf das konkrete Fiihrungsverhalten bzw. die Fiihrungsstile zeigte sich bei
ostdeutschen Fiihrungskriften — in Anlehnung an die eindimensionale Fithrungsstilskala von Bosler
& Kurtz (1981) — eine stdrkere Fiihrungsstil-Tendenz in direktive Richtung und bei westdeutschen
Fithrungskréften in nondirektive Richtung. Im Einzelnen fanden die ostdeutschen Leiter folgende
Aspekte ihres Fithrungsverhaltens signifikant wichtiger als ihre westdeutschen Kollegen: Disziplin
durchsetzen, Mitarbeiter, kontrollieren, Mitarbeiter auf ihre Schwichen hinweisen, nur riickmelden,
was der Mitarbeiter in der Sacharbeit aus Sicht des Vorgesetzten dndern sollte, eigene Ideen mit
Hilfe der Arbeitsgruppe umsetzen, Umgangsformen einhalten, Mitarbeiter mit dem Betrieb
identifizieren, Arbeitsberichte iiberpriifen, Arbeitsergebnisse dokumentieren, iiber eigene
Fithrungsrolle nachdenken und konstruktiven Widerspruch herausfordern. Insgesamt hatte Fiihrung
aus der ostdeutschen Sicht somit den Charakter von ,,Aufsicht-Fiihren*. Die Identifizierung der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen wurde zwar wichtiger als in Westdeutschland eingeschitzt, hatte
aber einen ganz anderen Charakter und den Interpretationsrahmen, als mit dem ,,Commitment® in
westlichen Unternehmen gemeint wird, da es auf dem Hintergrund der kollektivistisch geprigten
sozialistischen Gesellschaft basierte.

Im Gegensatz dazu fanden westdeutsche Fiihrungskrifte folgende Fiihrungsaspekte signifikant
wichtiger als ihre ostdeutsche Kollegen: Sich durch Mitarbeiter flihren lassen, Meinungen
respektieren, Anordnungen begriinden, Gefiihlsreaktionen der Mitarbeiter wahrnehmen,
zwischenmenschliche Probleme 16sen, bei Fehlern Riickendeckung geben, sachbezogene, nicht
bewertende Riickmeldung geben.

In der Gesamttendenz zeigten ostdeutsche Fiihrungskréifte einen eher aufgabenorientierten
Fiihrungsstil mit einer starken Beachtung des sachbezogenen Fiihrungsaspekts, wogegen
westdeutsche Fiihrungskrifte einen deutlich mitarbeiterorientierten Fiihrungsstil mit Forderung der
Delegation, Selbstdndigkeit und Initiative der Mitarbeiter aufwiesen. Auflerdem wurde deutlich,
dass ostdeutsche Leiter eher von einem eigenschaftsorientierten Fiihrungsverstindnis ausgingen,
nach dem die Befihigung zur Fiihrung als persdnliche nicht erlernbare Eigenschaft verstanden
wird. Dagegen gingen westdeutsche Fiihrungskréfte stirker von einem Verhaltensansatz der
Fihrung aus und benutzten bei ihrer Beschreibung von Fiihrungsbefdhigung mehr
verhaltensorientierte Begriffe und direkt beobachtbare Verhaltensweisen, sowie hatten auBlerdem
eine deutlich interaktionistisch geprdgten Fiihrungssichtweise, die Fiihrung als soziales
Wechselspiel versteht, und nicht als eine einseitige Einflussnahme kraft Fiihrungseigenschatft,
Position oder fachliche Kompetenz, wie dies bei ostdeutschen Leitern der Fall war.

In einer weiteren Untersuchung ermittelten Denisow & Stieler (1992) bei 148 ostdeutschen
Fiihrungskréften — unter der Nutzung des Fiihrungsstilkontinuums von Tannenbaum & Schmidt
(1958) — eine deutliche Tendenz zur Willensbildung beim Vorgesetzten mit Fiihrungsstilen von
patriarchalisch Giber informierend bis beratend. Diesen Fremdbildern des Vorgesetztenstils standen
beratende bis kooperative Fiihrungsstile im Wunschbild der Fiihrungskrifte gegeniiber.

Marr (1994) ordnet den Fiihrungskriften in der osteuropdischen Planwirtschaft und
westeuropdischen Marktwirtschaft — auf Basis des Managerrollen-Konzepts von Mitzberg (1973)
aus der Manageraktivititsforschung — folgende Rollen und deren Ausprigungen zu (siche
Abbildung 13):
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Rollenkategorie Schliisselrollen Planwirtschaft | Marktwirtschaft
Interpersonelle I Vf)rbﬂd " -
Rollen 2. Fuhrer' - ++

3. Koordinator, Integrator - +

. 4. Informationssammler + ++
Informationelle . .

Rollen 5. Informationsverteiler + +

6. Informant - ++

7. Unternehmer - ++

. 8. Krisenmanager/Problembewdéltiger - +

Entscheidungsrollen 9. Ressourcenzuteiler ++ +

10. Verhanglungsfiihrer - +

Abbildung 13: Rollen des Managements abhangig vom Wirtschaftssystem (nach Marr, 1994)

Dabei fiigt Marr (1994) hinzu, dass in marktwirtschaftlichen Systemen Westeuropas 70 Prozent der
Tatigkeit einer Fithrungskraft aus Kommunikation besteht, im Einzelnen aus der Verstandigung mit
Interessentrdgern innerhalb und auBlerhalb der Unternehmung, Motivation der Mitarbeiter und
Schaffung der Grundlagen fiir eine Zusammenarbeit (siche dazu z.B. Manageraktivitétsstudie von
Mahoney & Jerdee, 1965). Dagegen dominierten bei den Leitern osteuropéischer Staatsbetriebe
operative auf Planerfiillung beschrinkte Funktionen.

Ladensack (1994) untersuchte in einer Reihe von 1988-1989 durchgefiihrten leitungssoziologischen
Studien das Leistungsverhalten, die Leitungsvoraussetzungen und Anforderungserfiillungsgrade der
ostdeutschen Betriebsleiter. In einer Studie mit 220 Probanden zeigte sich, dass nur 27 bis 45
Prozent (©@=41%) der Leiter mit iiberdurchschnittlichen Leistungen die notwendigen
anforderungsspezifischen  Leistungsvoraussetzungen  (Potentiale) in  Bezug auf die
Mitarbeiterfiihrung erfiillten. Besonders grole Méngel zeigten sich in Bezug auf die Schaffung
einer schopferischen, vorwértsorientierten Atmosphire im Kollektiv, dem Vermogen, sich Zeit fiir
die Losung neuer Aufgaben zu verschaffen, der Befahigung, das Kollektiv fiir Neues zu gewinnen,
sich auf neue Probleme, Aufgaben und Bedingungen umzustellen, originelle Ideen zu entwickeln,
tiefgrilndig zu analysieren, was in der Arbeit behindert, sowie bisherige Ergebnisse und
Vorgehensweisen fiir die Zukunft infragezustellen.

Ahnliche Ergebnisse wurden im Rahmen der 1984-1985 durchgefiihrten Studie von Bohring &
Ladensack (1986) mit 670 ostdeutschen Fiithrungskréften erzielt. GroBBe Defizite zeigten sich hier
sowohl bei den Leistungsvoraussetzungen und deren Anforderungserfiillungsgrad in Bezug auf die
Forderung des kreativen und innovativen Verhaltens und Anregung eines schopferischen Dialogs
bei den Mitarbeitern, sowie im Zusammenhang mit der Motivierung, Férderung der Harmonie und
Kooperation, Organisation der Arbeit und Orientierung auf hohe Mafstibe des Kollektivs.

Eine weitere Untersuchung (N=203) zeigte, dass rund ein Drittel der Leiter Verhaltensweisen
aufwiesen, die einer vollen Ausschopfung des Handlungsspielraums entgegenstanden. Ungenutzte
Spielraume bestanden auf dem Gebiet von Innovationen, langfristig-konzeptionellen Arbeit,
Mitarbeiterfiihrung und Personalarbeit. Noch grofler war der Anteil bei solchen Merkmalen, die mit
Selbstindigkeit, Risikobereitschaft, Aktivitdit zum Vorantreiben der Entwicklung und mit den
Bemiihungen um bessere Bedingungen fiir hohe Ergebnisse in der Arbeit zusammenhingen. Damit
wurden die Moglichkeiten zur Motivierung der Nachgeordneten und zur Nutzung des
Humankapitals bedeutend eingeschréankt (vgl. Landensack, 1994).

Auch die Vorgesetztenbeurteilungen seitens der nachgeordneten Krifte (N=34) zeigten, dass die
Mitarbeiterfiihrung einen viel geringeren personlichkeitsfordernden Einfluss ausiibte, als es im
Sozialismus postuliert wurde. Dies duBerte sich vor allem in Bezug auf Gewéhrung geringer
Handlungsspielrdume,  Unberiicksichtigung der hohen Leistungen, Behinderung der
Mitarbeiterentwicklung in Bezug auf Aktivitdt, Eigeninitiative und geistige Féhigkeiten. Ein
GroBteil der Befragten gab selbst bei den als besonders kreativ bezeichnenden Vorgesetzten an,
originelle Ideen, das Infragestellten der bisherigen Ergebnisse sowie die Offenheit gegeniiber
Vorschldgen, Ideen und Kritiken anderer zu vermissen.
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Reber et al. (2000) untersuchten im Rahmen eines interkulturellen Vergleichs Fiihrungsstile in
siecben Lindern Europas, darunter Deutschland, Osterreich, Schweiz, Frankreich, Finnland,
Tschechien und Polen. Auf Basis des Vroom-Yetton-Modells mittels der Entscheidungsregeln nach
Vroom et al. (1976) und Bohnisch (1991) befragten die Autoren im Zeitraum zwischen 1984 und
1998 rund 4104 Fiihrungskréfte. Dabei wurde sowohl die Haufigkeit im Einsatz der einzelnen
Entscheidungsstrategien als auch die Haufigkeit der Regelverletzungen entsprechend den — aus dem
Entscheidungsbaum von Vroom /Y etton abgeleiteten — Fiihrungsregeln erhoben.

In Bezug auf die eingesetzten Entscheidungsstrategien zeigt diese Studie, dass der Fithrungsstil

- Al (autokratisch als Einzelentscheidung) in Polen und Tschechien signifikant hdufiger eingesetzt
wurde als in allen anderen Lindern;

- All (autokratisch mit Einbezug von Mitarbeitern) in Polen und Tschechien am 6ftesten und in
Deutschland, Osterreich und Schweiz am seltensten eingesetzt wurde; Finnland und Frankreich
machten mittel oft den Gebrauch von dieser Fiihrungsstrategie;

- KII (konsultativ mit Einbezug von Mitarbeitern) in Polen und Tschechien am seltensten und in
Deutschland und Osterreich am oftesten eingesetzt wurde; Schweiz, Finnland und Frankreich
machten mittel oft den Gebrauch von dieser Fiihrungsstrategie;

- GII (demokratische Gruppenentscheidung) in Polen und Tschechien am seltensten und in
Deutschland, Osterreich und Schweiz am 6ftesten eingesetzt wurde; Finnland und Frankreich
machten mittel oft den Gebrauch von dieser Fiihrungsstrategie.

Nach dem durchschnittlichen Partizipationsgrad weisen die osteuropdischen Lander Tschechien
und Polen die niedrigsten Partizipationsgrade und somit den ,,autoritirsten* Fiihrungsstil auf. Die
Linder Deutschland, Osterreich und Schweiz zeigen mit den hdchsten Partizipationsgraden die am
starksten demokratische bzw. konsensuale Fiihrungskultur. Frankreich und Finnland liegen bei
deren Partizipationsneigung in der ,,Mitte*.

Beziiglich der Regeliibereinstimmungen zeigen die Ergebnisse die hochste Ubereinstimmung der
Fiihrungssituation mit den entsprechenden Fiihrungsregeln in Deutschland und Osterreich, gefolgt
von den Liandern Schweiz, Finnland und Frankreich, die damit einen &dhnlichen
Ubereinstimmungsgrad zu den US-Managern aufweisen (Reber et al., 1993). Die hdchsten
Regelverletzungen wurden dagegen in Tschechien und Polen beobachtet, und zwar sowohl in
Bezug auf die Qualitétsregeln als auch auf die Akzeptanzregeln, womit diese Lander im Sinne des
Vroom/Yetton-Modells die am wenigsten effizienten sind. Die geringere Ubereinstimmung bei
osteuropdischen Lindern mit den — die Fachkompetenz erfordernden — Qualititsregeln im
Vergleich zur festgestellten Konvergenz in den westlichen Landern spricht fiir eine abweichende
Fachausbildung in den ehemaligen Ostblockldndern, die auf andere Qualifikationen als im Westen
ausgerichtet war. Die doppelt so hohe Verletzung von Akzeptanzregeln als Qualitdtsregeln in Polen
und Tschechien ldsst des Weiteren auf Mingeln in der Entwicklung der sozialen Kompetenz in
diesen Landern schlieBen. Die genauen Analysen zeigen, dass der hochste Mal3 an Verletzungen
der Akzeptanzwerte seinen Ursprung im Wesentlichen in den Konfliktbewéltigungen hat, wobei
Konflikte mit dem Vorgesetzten, Betriebszielen und zwischen den Mitarbeitern gemeint sind.
Reber et al. (2000) nehmen auf Basis dieses Befunds an, dass die Kollektivierungsbemiihungen im
Zeichen des Kommunismus diese Konflikte eher unterdriickt als Wege zu ihrer positiven
Austragung eingeschlagen hatten.

Des Weiteren treffen die Manager in Tschechien und Polen im Vergleich zu anderen untersuchten
Lindern am  wenigstens das partizipationsmaximierende Modell B, wobei das
partizipationsminimierende Modell A nicht durch die polnischen, wohl aber durch die
tschechischen Fiihrungskrifte auf hohe Ubereinstimmung trifft. In Deutschland und Osterreich wird
die hochste Ubereinstimmung sowohl mit Modell A als auch B erreicht, was auf die hdchste
Flexibilitit im Fiihrungsverhalten hindeutet und zeigt, dass genau die Grenzen der
Partizipationsskala im Rahmen der zuldssigen Strategien ,,getroffen* werden.
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Die anschlieBenden Analysen zur Kulturabhingigkeit der Fiihrungsstile zeigen einen dominieren-
den Einfluss der nationalen Kulturverhédltnisse auf das Fiihrungsverhalten von Managern aus den
einzelnen Landern.

Insgesamt weisen die beiden hier untersuchten ehemaligen sozialistischen osteuropdischen Landern
Polen und Tschechien in allen Kennzahlen des Vroom-Yetton-Modells auf ein Verhalten der
Fiihrungskréfte hin, das sowohl die autokratischen Ausprigungen erreicht als auch die geringsten
Ubereinstimmungen mit den zuldssigen Strategien aufweist. Hiernach erreichen diese Fiihrungs-
kréifte den geringsten Beitrag zur Effizienz ihrer Organisationen im Vergleich zu den anderen in
dieser Studie untersuchten westeuropdischen Landern.

Ahnlich wie Denisow & Stieler (1992) zeigte Wunderer (1990a) in einer Untersuchung mit
Managern in der Rolle der Vorgesetzten und Gefiihrten aus DDR (N = 117), BRD (N = 888) und
Schweiz (N = 469) zum realen und idealen Fiihrungsstil nach der Fiihrungsstilskala von
Tannenbaum & Schmidt (1958), dass die meisten der befragten Manager

- in DDR mit dem informierenden, patriarchalischen und autoritiren Fiihrungsstil gefihrt werden
und auch selbst fithren, wobei der Mittelwert beim informierenden Fiihrungsstil liegt;

- in BRD mit dem beratenden, kooperativen und delegativen Fiihrungsstil gefihrt werden, wobei
der Mittelwert beim beratenden Fiihrungsstil liegt;

- in der Schweiz mit dem beratenden, informierenden und kooperativen Fiihrungsstil gefihrt
werden, wobei der Mittelwert beim beratenden Fiihrungsstil liegt.

Als Ideal-Fiihrungsstile wurden von den BRD- und Schweiz-Managern der kooperative und
delegative Fiihrungsstil genannt (mit dem Mittelwert beim kooperativen Fiihrungsstil), und von den
DDR-Managern der beratende Fiihrungsstil bevorzugt.

Somit zeigt der Vergleich von Umfragen bei DDR-Fiihrungskriaften mit denen aus der
Bundesrepublik Deutschland und Schweiz deutliche Unterschiede sowohl im realen als auch im

idealen Fiihrungsstili — mit einer geringeren Bereitschaft der ostdeutschen Manager zum
eigenverantwortlichen Handeln ihrer Mitarbeiter, vor allem bei unbeliebten und ungewohnten
Personalentscheidungen —, wobei der Ideal-Fiihrungsstil der DDR-Manager dem realen

Fiihrungsstil der westlichen Kollegen entspricht.

Weiterhin ordnet Wunderer (1990a) den osteuropidischen Fiihrungskriaften — auf Basis der
durchgefiihrten Befragung mit 121 DDR-Managern — entsprechend der Reifegrad-Theorie von
Hersey & Blanchard (1988) — den , telling“-Fiihrungsstil (= ,unterweisen®: starke
Aufgabenbezogenheit bei geringer Mitarbeiterbezogenheit) zu. Nach dem Reifegradmodell
beeinflusst aber der Fiithrungsstil des Vorgesetzten den sog. Reifegrad der gefiihrten Mitarbeiter,
und zwar sowohl in Bezug auf ihre aufgabenbezogene Reife (etwa die Féhigkeit und Bereitschaft,
Verantwortung zu libernehmen und Entscheidungen zu treffen), als auch ihre ,,psychologische*
Reife (womit die Identifikation der Mitarbeiter mit Fiihrungsperson und Unternehmenszielen
gemeint ist). Ein stark aufgabenbezogener und wenig mitarbeiterbezogener Fiihrungsstil fiihrt somit
zwangsldufig zur geringen ,,Reife” der Mitarbeiter und verstirkt umgekehrt die Tendenz zum
Einsatz des ,.telling“-Fiihrungsstils durch den Vorgesetzten.

Nach der Reifergradtheorie von Hersey & Blanchard (1988) hat somit der autoritidre Fiihrungsstil
der osteuropdischen Vorgesetzten einen negativen Einfluss auf das berufliche Leistungsverhalten
wie Arbeitsmotivation und Commitment der Mitarbeiter in sozialistischen Betrieben sowie deren
fachliche und soziale Kompetenzen wie Verantwortungsiibernahme, FEigeninitiative,
Selbstiandigkeit und Entscheidungsfahigkeit.

Holtbriigge (1995) untersuchte im Zeitraum zwischen 1990-1992 Fiihrungsstile bei
Fiihrungskréften von 18 produzierenden Joint Ventures in osteuropdischen Staaten — ehemalige
UdSSR (Russland, Ukraine, Weirussland) und Tschechoslowakei, Polen und Ungarn —, die unter
der Leitung deutscher multinationaler Unternehmungen standen. Abhidngig von Faktoren der
Personalmanagement-Effizienz — durchschnittliche Arbeitsproduktivitit (mitarbeiterbedingte
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Ausschussrate, Produktionsablauf usw.), Arbeitsrentabilitit (Absentismusquote, Fluktuationsrate)
und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter — wurden die untersuchten Unternehmen in jeweils 9
erfolgreiche und weniger erfolgreiche Joint Ventures unterteilt.

Die Befragung zeigte — in Anlehnung an das Werthaltungs-Qualifikations-Portfolio der
Personalfiihrung nach Macharzina et al. (1993) — differenzierte Fiihrungsstile osteuropdischer
Fiihrungskréfte abhéngig von der Personalmanagement-Effizienz ihres Unternehmens. Demnach
zeichneten sich erfolgreiche Joint Ventures durch einen kooperativen, fordernden Fiihrungsstil aus,
wihrend in den weniger erfolgreichen Joint Ventures {iberwiegend ein autoritdirer,
anweisungsorientierter Fiihrungsstil vorherrschte. Der Hauptgrund daflir liegt in weiteren
Untersuchungsbefunden von Holtbriigge (1995), die zeigten, dass Fiihrungskréfte der weniger
erfolgreichen Joint Ventures ihre Mitarbeiter liberwiegend als wenig qualifiziert, autoritdtsorientiert
und primir durch materielle Anreize motivierbar einschétzten. Da das Qualifikationsniveau der
Mitarbeiter nach Auffassung dieser Fiihrungskrifte zu niedrig war, um die an sie gestellten
Aufgaben in eigener Verantwortung auszufiihren, wurde den Mitarbeitern nur ein sehr geringer
Entscheidungs- und Handlungsspielraum eingerdumt. Entsprechend wurde bei der Mehrheit der
Fiihrungskréfte in den weniger erfolgreichen Joint Ventures das pessimistische, auf der ,,Theorie
X*“ von McGregor (1960) basierende Menschenbild festgestellt, mit der Auffassung, die Mitarbeiter
seien passiv, scheuten sich, Initiative zu ergreifen und Verantwortung zu iibernechmen und
erwarteten klare Anweisungen ihrer Vorgesetzten. Die daraus resultierende Anwendung eines
autoritidren Fiihrungsstils bedingte damit eine ,,Sich-Selbst-Erfiillende-Prophezeihung®: Diejenigen
Fithrungskréfte, die das Qualifikationsniveau ihrer Mitarbeiter als sehr niedrig einschétzten,
gewdhrten diesen auch nur einen sehr geringen Handlungsspielraum und beteiligten diese nicht an
betrieblichen Entscheidungen. Dadurch wurde den Mitarbeitern auch die Moglichkeit zur
Ausiibung, Darstellung und Entwicklung ihrer Qualifikationen weitgehend genommen, so dass sich
das pessimistische Menschenbild der Fiihrungskrifte weiter verfestigen konnte. Dagegen war in der
Gruppe der erfolgreichen Joint Ventures das dem westeuropéischen Personalmanagement zugrunde
liegende Menschenbild des komplexen Menschen verbreitet (vgl. Holtbriigge, 1995).

Diese Untersuchung zeigt zum einen, dass auch seitens osteuropdischer Fiihrungskrifte vereinzelt
mit kooperativen Fiihrungsstilen gefiihrt wurde, obwohl man hier nicht zu vernachléssigen hat, dass
es sich um Tochtergesellschaften deutscher multinationaler GroBunternehmen handelt, die ihren
Produktionssitz nach  Osteuropa verlegt haben, so dass die hier -eingesetzten
Personalmanagementinstrumente nicht mehr denen &quivalent sind, die unter dem reinen
sozialistischen Regime eingesetzt wurden. Zum anderen zeigt diese Untersuchung aber, dass auch
in osteuropdischen Unternehmen — mit den unter dortigen besonderen Bedingungen sozialisierten
Mitarbeitern — der Einsatz der im Westen bewdhrten kooperativen Fiihrungsstile die
Produktivitétseffizienz und Mitarbeiterzufriedenheit deutlich erhdhen kann.

Insgesamt kann man zusammenfassen, dass die Funktionen der Fiihrung in sozialistischen
Betrieben sich im Wesentlichen auf Anleitung, Kontrolle und Diszipliniiberwachung, also auf die
fachlich-beaufsichtigende Seite der Fiihrung beschridnkten, wobei die Mitarbeiter als Instrumente
der Planerfiillung, die es in der Soll-Linie zu halten galt, betrachtet und dem entsprechend
behandelt wurden (vgl. Wuppertaler Kreis, 1992). Trotz einzelner nationaler Unterschiede (zu
Fiihrungsstil-Unterschieden zwischen Polen, ehemaliger Tschechoslowakei und Ungarn siche
Kiezun, 1991) und anderer Unterschiede (z.B. ost- oder westeuropdische Unternechmensleitung,
Holtbriigge, 1995) zeigten die meisten Fiihrungskrifte in osteuropdischen Léndern unter dem
Sozialismusregime ein stark autoritdres, hierarchie-, sicherheits- und kontrollorientiertes
Fiihrungsverhalten (Holtbriigge, 1995). Dagegen war die Fiihrung in westeuropéischen
Unternechmen durch die Mitarbeiterorientierung, Demokratie, Entscheidungsdelegation,
Dezentralisation und Partizipation gekennzeichnet.
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Auf Basis der hier dargestellten Befunde kann man das Fiihrungsverhalten ost- und
westeuropdischer Manager — stark vereinfachend — schematisch mit Hilfe des sog. schweizerischen
3-K-Modells der Fiihrung von Wunderer (1990b) anhand von zwei Gegensatzdreiecken
zusammenfassend darstellen:

Autoritar-patriarchalischer Konsultativ-kooperativer
Fiahrungsstil Fihrungsstil
in Osteuropa in Westeuropa
Korrigieren Kontrollieren Koordinieren
«"QQ
RS
<<\)
K
ot
Kommandieren Kommunizieren Kooperieren

Abbildung 14: Schweizerisches Modell der 3-K1- und 3K2-Fiihrung in Ost- und Westeuropa
(in Anlehnung an Wunderer, 1990a, 1990b)

Da in den westeuropdischen Unternehmen deutlich hdufiger als in den Betrieben Osteuropas die
demokratischen und transformationalen Fiihrungsstile eingesetzt wurden, sollten diese eine
positivere Wirkung auf die Entwicklung der Eigeninitiative, Bereitschaft zur Verantwortungs-
tibernahme, Selbstindigkeit und aktiver Innovationserfahrung am Arbeitsplatz bei west-
europdischen im Vergleich zu osteuropéischen Mitarbeitern haben (vgl. dazu Frese & Fay, 2000).

3.3.4 Lerntheorien im organisationalen Kontext

3.3.4.1 Ubersicht iiber wichtige Lerngesetze

Es gibt mehrere psychologische Mechanismen, die das menschliche Lernen generell und speziell in
Organisationen ermdglichen. Die wichtigsten sind in Anlehnung an Stratemann (1992) in
Abbildung 15 zusammengefasst:

e Lernen durch Wiederholung:

Durch mehrmaliges Wiederholen der gleichen Tatigkeit prégt sich diese in das Verhaltensrepertoire ein (z.B.
Ablage-Systeme)

e Lernen durch Belohnung (= positive Verstarkung) vs. Bestrafung:

- Positive Verstdrkung: Eine einmal gezeigte durch die Umwelt positiv bewertete Verhaltensweise wird durch
positives Feedback positiv verstirkt. Dadurch erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass dieses Verhalten in einer
dhnlichen Situation wieder gezeigt wird (z.B. Steuerung von Gespréichspartnern in Verhandlungssituationen)

- Bestrafung: Eine einmal gezeigte durch die Umwelt negativ bewertete Verhaltensweise wird durch negatives
Feedback negativ verstdrkt. Dadurch verringert sich die Wahrscheinlichkeit, dass dieses Verhalten in einer
dhnlichen Situation wieder gezeigt wird (z.B. Anbringen der Verdnderungsvorschldge bei einem Vorgesetzten
mit destruktiver Kritikreaktion)

e Lernen durch Nachahmung:

Imitation der Verhaltensweise eines Vorbildes unabhéngig von Erfolg oder Misserfolg, ohne die Absicht das
Verhalten dieser Person nachzuahmen (z.B. dhnliche Gestik)

e Lernen durch Rollentbernahme:

Das Ausfithren bestimmter Funktionen fiihrt zu einer Anderung bisher gezeigter Verhaltensweisen (z.B. oft
erstaunliche Verhaltenséinderungen von Personen nach Ubertragung der ersten Fiihrungsverantwortung)
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e Lernen durch vermittelte Einsichten (Modellibernahme):

Klassisches schulisches Lernen durch Erarbeitung von Wissensinhalten. Dieses Konzept ist wesentlich weniger
verhaltenssteuernd als die 0.g. Mechanismen.

e Lernen durch interne Dissonanzreduktion:

Vielen Menschen féllt es schwer, mit Widerspriichen in ihrer Wahrnehmung (,,Weltbild) zu leben.
Verdnderungen von Einstellungen (Verhalten) zur Reduktion der Widerspriiche sind eine besonders die
Personlichkeitsstruktur betreffende Form des Lernens.

Abbildung 15: Ubersicht iiber wichtige Lerngesetze (modifiziert nach Stratemann, 1992)

Fir das Verstindnis der Situation in osteuropdischen Organisationen sind vor allem die
Lernprinzipien ,,Lernen durch Belohnung vs. Bestrafung und ,,Lernen durch interne Dissonanz-
reduktion® relevant. Alle iibrigen Theorien (Lernen durch Wiederholung, Lernen am Modell,
Aufnahme miindlicher oder schriftlicher Informationen) wirkten in der gleichen Richtung wie diese
beiden Prinzipien, so dass sich — abgesehen von der gerade aus diesem Grunde verstdndlicherweise
bekdmpften Informationsvermittlung von West-Gegebenheiten in osteuropdischen Lindern — ein
einheitliches, die Lerneffekte zusétzlich verstarkendes Muster ergab (vgl. Stratemann, 1992).

3.3.4.2 Lernen durch Belohnung vs. Bestrafung

Das Lernprinzip ,,Lernen durch Belohnung vs. Bestrafung® basiert auf den Prinzipien
instrumenteller Konditionierung und geht auf die Konditionierungsstudien mit Tieren von
Thorndike (1898) und Skinner (1938) zuriick. Eine ausfiihrliche Ubersicht iiber unterschiedliche
Konditionierungsgesetze findet sich bei Domjan (1998).

Fiir das menschliche Verhalten in Organisationen spielt das Prinzip operanter Konditionierung als
ein Typ der instrumentellen Konditionierung eine wichtige Rolle und wird oft zur
Verhaltensmodifikation von Mitarbeitern angewandt (vgl. z.B. Luthans et al., 1981).

Das Konzept der operanten Konditionierung basiert auf der Annahme, dass das Verhalten der
Menschen eine Funktion von bestimmten Umweltkontingenzen ist, wobei mit der
Umweltkontingenz die Interaktion zwischen Verhalten und Konsequenz in der Umwelt gemeint ist
(vgl. dazu Luthans & Kreitner, 1975).

Der Mechanismus der operanten Konditionierung funktioniert folgendermallen (siche Abbildung
16):

1.) In einer bestimmten Umweltsituation U zeigt die Person das Verhalten V, was eine bestimmte
Umweltverdnderung K (= Konsequenz) nach sich zieht. Wenn diese Umweltverdnderung nur in
Folge des Verhaltens V auftreten kann, wird diese von der Person als Konsequenz K aus dem
Verhalten V wahrgenommen, d.h. das Auftreten einer bestimmten Umweltbedingung ist vom
Verhalten V der Person abhdngig. Somit ist die Kopplung zwischen V und K eine
Umweltkontingenz (= Interaktion zwischen dem Verhalten und der Umwelt).

2.) Wenn die eingetretene Umweltbedingung K; (z.B. eine monetire Belohnung) von der Person
positiv bewertet wird, wirkt diese als eine positive Verstirkung und fiihrt zur Erhéhung der
Bereitschaft, das Verhalten V wiederholt zu zeigen.

Wenn die eingetretene Umweltbedingung K, (z.B. Arger seitens des Vorgesetzten) von der Person
negativ bewertet wird, wirkt diese als eine (positive) Bestrafung und fiihrt zur Erhéhung der
Bereitschaft, das Verhalten V zu meiden.

3.) Wenn die Umweltbedingung K; konsistent immer dann auftritt, nachdem das Verhalten V
gezeigt wurde, wirkt K; als kontingente positive Verstirkung (K;-VE-Kontingenz) und fiihrt zur
Erh6hung der Auftretenshaufigkeit des Verhaltens V in der Zukunft.

Wenn die Umweltbedingung K, konsistent immer dann auftritt, nachdem das Verhalten V gezeigt
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wurde, wirkt K, als kontingente Bestrafung (K,-VE-Kontingenz) und fiihrt zur Senkung der
Auftretenshiufigkeit des Verhaltens V in der Zukuntt.

4.) Voraussetzung fiir das operante Lernen:
- positive bzw. negative Bewertung der Verhalteskonsequenz durch die Person
- konsistentes Auftreten der Umweltbedingung K; bzw. K;nach dem Verhalten V.

Verhalten = f (Umweltkontingenzen)

Umweltkontingenz = Interaktion zwischen Verhalten und Konsequenz in der Umwelt

Uu - vV —»- K ——=_. VE

Umwelt- Verhalten Konsequenz in der Umwelt: Verhaltensergebnis
situation der Person Auftreten einer bestimmten
Umweltbedingung
K 1 Von der Person positiv VE 1: Erhdhung der Auftretenshiufigkeit
bewertete Umweltbedingung 77 des Verhaltens V
(z. B. monetire Belohnung) (z. B. mehr Leistung)

K,-VE,-Kontingenz = positive Verstiarkung

K2 ¢ Von der Person negativ VEZ: Senkung der Auftretenshiufigkeit
bewertete Umweltbedingung +’ des Verhaltens V
(z. B. Arger vom Vorgesetzten) (z. B. weniger Leistung)

K,-VE,-Kontingenz = Bestrafung

I |

Kontingente Verstirkung

|

Voraussetzungen:

- positive bzw. negative Bewertung der Verhalteskonsequenz K, bzw. K, durch die Person
- konsistentes Auftreten der Umweltbedingung K, bzw. K, nach dem Verhalten V

Abbildung 16: Mechanismus operanter Konditionierung in Organisationen (modifiziert nach
Luthans & Kreitner, 1975 und Domjan, 1998)

Die operante Konditionierung ist nicht mit der klassischen Konditionierung gleichzusetzen. Der
Unterschied zwischen den beiden Konditionierungsformen besteht darin, dass bei der klassischen
Konditionierung ein Stimulus (Reiz aus der Umwelt) durch die Kopplung mit einer Belohnung als
Verstirker (Umweltstimulus — Person) dient. Dagegen dient bei der operanten Konditionierung die
Umweltkontingenz (Interaktion zwischen Verhalten und Konsequenz auf die Umwelt) bzw. die
erlebte Wirkung der Person auf ihre Umwelt als kontingente Verstirkung bzw. Bestrafung
(Verhalten der Person — Umweltdnderung).

Betrachtet man nun vor dem Hintergrund der operanten Konditionierung die Lernsituation in ost-
bzw. westeuropdischen Unternehmen, so fallt auf, dass in westeuropdischen Organisationen sowohl
die Lernprinzipien der Belohnung (also positive Verstirkung) als auch die der Bestrafung
eingesetzt wurden. Dagegen erfolgte die Verhaltensregulation in osteuropdischen Organisationen
ausschlieBlich durch die negative Konditionierung (also Bestrafung).

Ein Beispiel dafiir ist die Leistungsbeurteilung der Mitarbeiter. Diese wurde in osteuropdischen
Unternehmen, wie in Kapitel 3.3.2.3 ausgefiihrt, nur auf Basis des gezeigten Verhaltens bewertet,
wobei das Ergebnis der erzielten Arbeitsleistung unberiicksichtigt blieb. Dabei bestand das
Feedback ausschlieflich aus der Attribution von Schuld bei Verletzung gegebener Regeln und
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Gesetze, und erfolgte nur in Form negativer Riickmeldungen an die Mitarbeiter. Positives Feedback
war in einem solchen Regelsystem nicht vorgesehen, lediglich die Riickmeldung hinsichtlich
fehlerhaft angewendeter oder nicht eingehaltener Regeln. Somit erfolgte die Verhaltensregulation
ausschlieBlich durch die negative Konditionierung (Drescher, 1997).

Da die Leistungsbeurteilung ausschlieBlich verhaltensbasiert erfolgte, war es den Mitarbeitern
nicht moglich, objektive Kenntnisse iiber ihre eigenen Arbeitsergebnisse — Erfolge oder auch
Misserfolge — zu erhalten, denn auch die Feststellung von Erfolg oder Misserfolg geschah vor allem
durch die Reaktion von Personen mit Macht und Einfluss in deren eigenen Interessen. Die
Moglichkeit, ein Feedback aus der eigenen Tatigkeit heraus abzuleiten, war aufgrund des hohen
Spezialisierungsgrads bei der Aufgabengestaltung (siehe Kap.3.3.1.2) oft nicht gegeben. In
Westeuropa iibliche direkte Riickmeldungen, wie z.B. durch einen erfolgreichen Verkaufs-
abschluss, kamen im Osten nur selten vor (vgl. Stratemann, 1992).

Im Gegensatz dazu wird in westeuropdischen Unternehmen ein grofer Wert darauf gelegt, dem
Mitarbeiter moglichst haufiger ein positives Leistungsfeedback zu geben, das sich entsprechend der
Output-Kontrolle (sieche Kap. 3.3.2.3) weniger auf das Verhalten, sondern eher auf das relevante
Leistungsergebnis des Mitarbeiters bezieht. Beim negativen Leistungsfeedback soll dieser
moglichst deutlich auf der sachlichen Ebene erfolgen und nicht auf die Personlichkeitsebene des
Mitarbeiters attribuiert werden.

Die Befragung von 95 ostdeutschen und 104 westdeutschen Filihrungskriften vom Wuppertaler
Kreis (1992) zeigte, dass Fiihrungskrifte aus den neuen Bundeslindern sowohl bei der
Verhaltensriickmeldung als auch speziell zwecks Motivation der Mitarbeiter bevorzugt Lob in
Verbindung mit Tadel einsetzten (nach dem Prinzip ,,Zuckerbrot und Peitsche*), was in den alten
Bundesldndern kaum der Fall war. AuBerdem zeigte die Befragung, dass den ostdeutschen
Fithrungskréften der Begriff ,,Riickmeldung® generell nur wenig geldufig war und dass von ihnen
vermehrt Riickmeldungsinhalte mit Riickmeldungsanldssen vermischt wurden. Im Gegensatz dazu
war bei westdeutschen Fiihrungskriften eine groBe Ubereinstimmung darin zu sehen, dass die
meisten das ,,pure” Lob als Riickmeldung ihren Mitarbeitern gaben und die leistungsmotivierende
Bedeutung des Lobs generell betonten. Des Weiteren zeigte die Befragung ein deutliches
Ubergewicht disziplinierender MaBnahmen in ost- im Vergleich zu westdeutschen Unternehmen.
Auf personelle Probleme wie mangelnde Arbeitsdisziplin oder Konflikte zwischen Mitarbeitern
reagierten ostdeutsche Fiihrungskrifte bevorzugt mit bestrafenden MaBnahmen wie einem
schriftlichen Verweis oder Aussprache mit harten, deutlichen Worten. In Westdeutschland spielten
dagegen Disziplinarmafnahmen eine wesentlich geringere Rolle, die Mehrheit der westdeutschen
Fiihrungskréfte versuchte bei Problemen dieser Art als erstes in einem partnerschaftlichen Gespréch
die Ursachen des Fehlverhaltens herauszufinden.

Frese & Fay (2000) konnten in empirischen Analysen nachweisen, dass eine Fehlermanagement-
kultur, die Fehler als unvermeidbar akzeptiert und diese als Lernstoff verwendet, ohne sie negativ
zu sanktionieren — also eine Kultur, in der man konstruktiv mit Fehlern umgeht — die Eigeninitiative
der Mitarbeiter fordert, sowie direkt zur Erh6hung der Profitabilitit der Firma beitrdgt. Die negative
Reaktion des Vorgesetzten auf Fehler und Probleme, die durch das eigeninitiative Verhalten eines
Mitarbeiters hervorgerufen wurden, verhindert bei diesem die Entstehung der Motivation,
Eigeninitiative zu entwickeln und aufrechtzuerhalten, sowie zerstort gleichzeitig das Bediirfnis
nach individueller und kollektiver Ursachenforschung iiber den begangenen Fehler.

Den Aussagen der operanten Lerntheorie entsprechend wird das Berufsverhalten der Mitarbeiter in
Organisationen abhingig von den nach einem bestimmten Verhalten auftretenden positiv oder
negativ bewerteten Umweltkontingenzen in eine oder andere Richtung konditioniert. So kann man
erwarten, dass sich das negative Verhaltensfeedback als eine vom osteuropdischen Mitarbeiter
negativ bewertete Umweltkontingenz erlebt wird und dazu fiihrt, dass das gezeigte Verhalten in
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dessen Auftretenshdufigkeit verringert wird. Wenn z.B. auf einen Verdnderungsvorschlag oder eine
innovative Idee des Mitarbeiters konsistent Arger seitens des Vorgesetzten und der Kollegen
kommt, kann man entsprechend der operanten Lerntheorie erwarten, dass solche
Verbesserungsvorschldge durch den Mitarbeiter in der Zukunft unterlassen werden. Auf dieser
Weise erfolgte in Osteuropa die negative Konditionierung solchen Berufsverhaltens wie das
Ergreifen der Eigeninitiative am Arbeitsplatz oder das Vorschlagen innovativer Methoden und
Konzepte. Wegen des zu hohen Fehlerrisikos muss in einem solchen Lernsystem die Exploration
neuer Wege, die Arbeitsprozesse verbessern konnten, oder die Anwendung innovativer Methoden
unterbleiben.

3.3.4.3 Lernen durch kognitive Dissonanzreduktion

Das Lernprinzip ,,Lernen durch Reduktion der kognitiven Dissonanz* ist vor allem fiir die
Entwicklung von Einstellungen und emotionalen Bewertungen relevant. Das Grundprinzip dabei
ist, dass der Mensch dazu neigt, in seinen Bewertungen stets einen ,,Gleichgewichtszustand*
anzustreben (vgl. Stratemann, 1992). Der Mechanismus ist im Rahmen der Balancetheorie (Heider,
1958) in folgender Abbildung erliutert.

1.) Beispiel fir ausgewogene / konsonante Beziehungen
0; 0O,

0, 0O; (0] 03
+ +

2.) Beispiel fir unausgewogene / dissonante Beziehungen
02 02

0, 0; (01 03

3.) Das standige Bestreben des Menschen, unausgewogene Beziehungen
in ausgewogene umzuwandeln ist die Kernaussage der Balancetheorie.

Abbildung 17: Kernaussagen der Balancetheorie (nach Heider, 1958)

Das Prinzip der Balancetheorie nach Heider (1958) lésst sich auf die Situation in osteuropdischen
Unternehmen gut iibertragen. Im Folgenden werden in Anlehnung an Stratemann (1992) drei
Beispiele aus dem beruflichen Alltag in osteuropdischen Organisationen dargestellt, in denen der
Mechanismus der Balancetheorie wirksam wird.

Das planwirtschaftliche System der osteuropdischen Léander war darauf angelegt, in der
»Produktion® materieller Giiter etwas Positives zu sehen, schon deswegen, weil es hier stets eine
gewisse Mangelsituation gerade im Vergleich zum Westen gab. Der Produktion entgegengesetzt ist
aber der ,,Verbrauch®, der ja quasi Giiter ,,vernichtet”. Dadurch ergibt sich ein homogenes Tripel
»eigene Person — positive Beziehung zur Produktion — negative Beziehung zum Verbrauch* (siche
Abbildung 18a.).
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a.) P E: eigene Person
+ - P: Produktion
V: Verbrauch bzw. Verbraucher

b.) U E: eigene Person
U: Ubernahme einer Fiihrungsfunktion
+ - SoE: Ubernahme von Stress und zusitzlicher
Arbeit ohne adiquate Entlohnung
E SoE

c.) H E: eigene Person
H: herausragender personlicher Einsatz
+ - AmK: Arger mit Kollegen

E AmK

Abbildung 18: Beispiele fiir die Ubertragung der Balancetheorie auf die Situation in
osteuropdischen Unternehmen (modifiziert nach Stratemann, 1992)

Wenn man nun die Situation des Kunden oder ,,Verbrauchers® aus der Sicht osteuropdischer
Mitarbeiter betrachtet, so steht dieser zwangldufig in einer positiven, festen Beziehung zum
Verbrauch, denn dazu wird das entsprechende Wirtschaftsgut ja angeschafft, so dass das
Gesamtsystem am chesten ins Gleichgewicht kommt, wenn der Kunde emotional negativ oder
zumindest abgewertet gesehen wird (vgl. Stratemann, 1992).

Die Fiihrungsaufgaben waren in friitheren sozialistischen Organisationen Osteuropas aus der Sicht
deren Organisationsmitglieder zwangsliufig mit der Ubernahme von mehr Arbeit und Stress ohne
adidquate Bezahlung verbunden (vgl. dazu Ladensack, 1990). Da eine solche Situation zwangslaufig
demotiviert und somit eine negative Beziehung zum Stress und Mehrarbeit auslost, entsteht auch
zur Erhaltung des inneren Gleichgewichts eine negative Beziehung zu Fiihrungsaufgaben (siche
Abbildung 18b.) (vgl. Stratemann, 1992).

Ein dhnlicher Mechanismus entsteht beim hervorragenden personlichen Arbeitseinsatz. Ein solcher
Einsatz fiihrte aus der Sicht osteuropiischer Fachkrifte zwangsldufig zur Skepsis oder Arger auf
Seiten der Arbeitskollegen. Da aber aufgrund der spezifischen Motivationsanalyse ein besonderes
Bediirfnis nach sozialer Akzeptanz und zwischenmenschlicher Kommunikation bestand, musste,
um das innere Gleichgewicht zu erhalten, ein solcher Arbeitseinsatz abgelehnt werden (sieche
Abbildung 18c.) (vgl. Stratemann, 1992).

Mittels der Balancetheorie ldsst sich auch erkldren, warum in der ehemaligen DDR intensive
Anstrengungen zur Verbesserung des sozialistischen Wettbewerbs unternommen wurden sowie
Druck durch die Partei erforderlich war, um die Bereitschaft zur Ubernahme mittlerer
Fiihrungsfunktionen in den Betrieben sicherzustellen (Stratemann, 1992).

3.3.5 Betriebliche Entlohnungs- und Anreizsysteme

Den betrieblichen Entlohnungs- und Anreizsystemen in westeuropdischen Unternehmen entspricht
nach Hentze & Lindert (1992) die so genannte ,,materielle und moralisch-ideelle Stimulierung der
Werktitigen™ in sozialistischen Betrieben. Die ,stimulierende* Funktion der Verteilung des
Arbeitseinkommens nach der Arbeitsleistung im Sozialismus (als Quantitdt und Qualitit der fiir die
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Gesellschaft geleisteten Arbeit betrachtet) zielte auf die Beschleunigung des wissenschaftlich-
technischen Fortschritts als HauptmaBnahme zur Steigerung der Produktivitit. Mittel der
materiellen Interessiertheit waren Instrumente der leistungsorientierten Lohnpolitik — Lohn und
Priamie —, die leistungsstimulierende Verwendung von betrieblichen Fonds, sowie die Gewéhrung
von Privilegien, wie z.B. die bevorzugte Versorgung mit begehrten Konsumgiitern, Wohnungen,
Autos oder Ferienheimpldtzen. Um die sozialistische Arbeitsmotivation, Arbeitsfreude und den
Kollektivgeist zu fordern, wurden unterstiitzend als Anreize bestimmte Formen der materiellen und
so genannten ,,moralisch-ideellen Interessiertheit” angewandt. Moralisch-ideelle Stimuli waren
Ehrungen vor dem Kollektiv, Verleihung von Urkunden, Titeln, Medaillen, Orden und
Ehrenzeichen aufgrund der Leistungen im sozialistischen Wettbewerb. Materielle und moralisch-
ideelle Interessiertheit sollten im Sozialismus eine Einheit bilden und wurden als ein wichtiger
Faktor der Personlichkeitsbildung angesehen (vgl. Hentze & Lindert, 1992).

Tatsdchlich herrschte in sozialistischen Betrieben aber eine stetige Unterbezahlung vor, bei
unzuldnglicher Moglichkeit der Einkommensrealisierung unabhéngig von eigenen Anstrengungen
und gezeigten Leistungen. Die materiellen Hauptleistungen der Sozialpolitik wurden iiber die
Mechanismen der Gesellschaft und die damit verbundenen gesellschaftlichen Fonds verteilt, was in
zunehmendem Mafle zu Disproportionen zwischen den Einkommen aus eigener Arbeitsleistung und
den gesellschaftlich verteilten Einkommen mit negativen Einfliissen auf das Arbeitsverhalten fiihrte
(vgl. Stieler-Lorenz, 1996). Bei einer mittelmaBigen Anstrengung am Arbeitsplatz liel sich ein
Einkommen realisieren, das wegen der niedrigen Preise fiir den Grundbedarf fiir eine (bescheidene)
Lebensfiihrung ausreichte. Eine dariiber hinausgehende Anstrengung stand in keinem verniinftigen
Verhéltnis zum Zuwachs an Lebensqualitit, der dadurch erreichbar war. Erstens entsprach der
Einkommenszuwachs schon nominell nicht dem Mehr an Anstrengung, und zweitens lie} er sich
nur im Bereich {iberteuerter Gebrauchsgiiter realisieren, machte also auch von daher wenig Effekt
(vgl. Stollberg, 1990).

AuBerdem hatten die Leiter auch keine Moglichkeit zur individuellen Behandlung der Mitarbeiter
in Entlohnungsaspekten, da vor allem von der gewerkschaftlichen Seite die Gleichbehandlung der
Mitarbeiter gefordert wurde. Das Pramiensystem war so deformiert, dass grundsitzlich jeder
Mitarbeiter eine ,Leistungszulage* bekommen hat, unabhéngig von der tatsdchlichen Leistung,
denn das Arbeitskollektiv hatte {iber den sog. ,,Planerfiillungspakt™ mit seinem Vorgesetzten iiber
fiktive Uberstunden/Sonderleistungen und iiber die vom Leistungsverhalten unabhiingige Lohn-
und Jahresendpramien Einfluss auf die Lohnabrechnung zu nehmen, was zu einer Entkoppelung
von Leistung und Belohnung fiihrte (Hoffmann & Bungard, 1994) und die Instrumentalitidt der
Anreizwirkung von der lediglich pro forma leistungsabhingigen Entlohnung stark verringerte (vgl.
Pieper, 1990, Teckenberg, 1991). Die Fiihrungskréfte mussten mit groBen Widerstdnden kdmpfen,
wenn sie das Entlohnungssystem tatsichlich leistungsbezogen staffeln wollten (vgl. Wuppertaler
Kreis, 1992). Die Leistung des Einzelnen war so lange anerkannt, wie sie sich widerspruchslos dem
Allgemeinwohl (womit die Staatsdoktrin verstanden wurde) unterordnete. Betriebliche und
staatliche Auszeichnungen folgten in der Regel anderen als reinen Leistungsmalstidben, zumal die
entscheidenden Instanzen vorrangig politisch-konformistischen MaBstiben folgten (Heyse &
Seifert, 1994).

Des Weiteren waren grofle Unterschiede in den intrinsischen Anreizsystemen zwischen ost- und
westeuropdischen Unternehmen zu verzeichnen. Die Untersuchung von 95 ostdeutschen und 104
westdeutschen Fiihrungskriften vom Wuppertaler Kreis (1992) zeigte gravierende Unterschiede vor
allem im Einsatz intrinsischer Anreize flir die Motivation der Mitarbeiter. So gaben ostdeutsche
Fiihrungskréfte, ihre Mitarbeiter haufig mit Koppelung von ,,Lob und Tadel* zu motivieren, was in
den alten Bundeslédndern kaum der Fall war, da hier vermehrt mit ,,Lob* und ,,Anerkennung der
Mitarbeiter® ohne ,,wenn und aber® motiviert wurde. Auch kamen in den neuen Bundeslindern
Antworten, die die Forderung der Selbstindigkeit sowie die Ubertragung von Verantwortung
betreffen, im Gegensatz zu Westdeutschland kaum vor.
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Insgesamt zeigte sich, dass die Fiihrungskrifte in Westdeutschland stirker partnerorientiert
motivierten und mehr Mut zum Positiven zeigten (Lob, Anerkennung, Qualifizierung anbieten),
wiahrend sich die Fiihrungskrifte in Ostdeutschland eher aus einem traditionellen
Vorgesetztenverstindnis heraus verhielten, zum Prinzip ,,Zuckerbrot und Peitsche™ neigten, feste
Vorgaben machten, die den Mitarbeitern fiir die Art und Weise der Durchfiihrung wenig Spielraum
lieBen und insgesamt wenig intrinsische Anreize zur Motivation ihrer Mitarbeiter einsetzten.

Die motivationale Wirkung einer solchen Anreizsituation auf die osteuropdischen Beschéftigten
lasst sich mit der Anreiz-Beitrags-Theorie von March & Simon (1958) erkldren. Als zentrale
Elemente dieser Theorie lassen sich folgenden Thesen herausstellen (vgl. dazu Mag, 1998):

(1) Die Unternehmung ist wie jede andere soziale Organisation als ein System gegenseitig
voneinander abhingiger Handlungen einer bestimmten Anzahl von Personen aufzufassen, wozu
auch die Mitarbeiter als Organisationsteilnehmer gehoren.

(2) Alle Organisationsteilnehmer empfangen von der Unternehmung Anreize (z.B. Entgelt,
Anerkennung) und leisten dafiir von der Unternehmung geforderte Beitrige (z.B.
Arbeitsleistungen).

(3) Die Teilnahme an der Unternehmung und die Leistungsentscheidung werden vom Mitarbeiter
nur so lange und so intensiv aufrechterhalten, als der Nutzen der von dieser gewdhrten Anreize
durch den Nutzenentgang der ihr geleisteten Beitrdge zumindest aufgewogen wird, d.h. solange die
individuelle Nutzendifferenz einen positiven Wert aufweist. Dabei werden Anreiznutzen und
Nutzenentgang vom Mitarbeiter subjektiv im Lichte seiner momentan aktualisierten Bediirfnisse
bewertet. Die subjektiven Einschitzungen sind insbesondere abhingig von der Wahrnehmung und
dem Vorhandensein alternativer Verwendungsmoglichkeiten fiir die Beitrige (z.B. Moglichkeit des
Arbeitsplatzwechsels).

(4) Die Unternehmung transformiert die Beitrdge ihrer Mitarbeiter in die diesen zuflieBenden
Anreize. Die Unternehmungsorganisation befindet sich im Gleichgewicht, wenn aufgrund der
Beitridge den Mitarbeitern so viele Anreize geboten werden konnen, dass diese ihr Arbeitsverhéltnis
fortsetzen.

Bei Ubertragung dieser Theorie auf die Arbeitssituation der Mitarbeiter in sozialistischen Betrieben
Osteuropas wird deutlich, dass die von diesen wahrgenommene geringe Einkommensrealisierung,
sowie das weitgehende Fehlen anderweitiger wie z.B. intrinsischer Anreize keine hohe
Anreizwirksamkeit entfalten konnte, und {iiber die stindige Frustration der personlichen
Arbeitsbediirfnisse zur verringerten Leistungsmotivation bzw. — in Anlehnung an den Punkt (3) —
einer Austrittsentscheidung filhren musste. Da aber keine besseren Alternativen fiir
Verwendungsmoglichkeiten fiir eigene Beitrdge vorhanden waren, denn auch ein
Arbeitsplatzwechsel hitte keine bedeutende Situationsverbesserung mit sich gebracht, wurde die
Teilnahmeentscheidung an der Tétigkeit im Betrieb aufrechterhalten, das Leistungsniveau aber bis
auf weiteres minimiert.

Die empirischen Untersuchungen von Stollberg (1990) mit DDR-Mitarbeitern, die zwischen 1967
und 1987 durchgefiihrt wurden, zeigten in Anlehnung an die Annahmen der Anreiz-Beitrags-
Theorie von March & Simon (1958) einen negativen FEinfluss der sozialistischen
Entlohnungssysteme bzw. der unzuldnglichen Moglichkeiten der Einkommensrealisierung auf die
Arbeitsmotivation und Leistungsbereitschaft, Arbeitszufriedenheit, Arbeitsdisziplin
(Nichteinhaltung der Arbeitszeit, Fehlschichten) und den Ausschopfungsgrad des
Leistungsvermogens der Mitarbeiter. Die weitgehende Ausrichtung der osteuropdischen
Entlohnungspraxis auf die reinen Mengengrof3en (sog. ,,Tonnenideologie®) fiihrte zusétzlich dazu
zur starken Vernachlédssigung der Arbeitsqualitét (Pieper, 1990), so dass das Qualitdtsbewusstsein
bei den Mitarbeitern nicht ausreichend gefordert wurde und das Niveau der Arbeitsqualitdt weit
unter dem in westlichen Industrielindern lag (Holtbriigge, 1995). Auch das Fehlen
erfolgsorientierter Entgeltdifferenzierungsformen in Osteuropa, wo der Erfolg eines einzelnen
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Betriebs innerhalb der zentralen Planwirtschaft nur ein nachrangiges Effizienzkriterium darstellte
(vgl. Holtbriigge, 1995), stimulierte nicht die Entwicklung der Erfolgsorientierung bei Mitarbeitern.

Umgekehrt zeigen Erfahrungen erfolgreicher Joint Ventures in Russland, dass eine gerechte
leistungsbezogene Entlohnung, die durch betriebliche Sozialleistungen unterstiitzt wurde, zur
Steigerung der Produktivitdt bis zum westlichen Niveau, zur Zufriedenheit der Belegschaft und zu
eindrucksvollen Wertzuwéchsen fithren konnte (vgl. Lawrence & Valchoutsicos, 1993). In einem in
Russland ansdssigen Joint Venture der Salamander AG ,,.Lenwest” konnte innerhalb eines Jahres
durch die Einfiihrung von Leistungslohnen, unterstiitzt durch Verbesserung der Arbeitsorganisation
und Weiterbildung, die Arbeitsproduktivitdt von 50 auf 90 Prozent des Niveaus der deutschen
Muttergesellschaft gesteigert werden (vgl. Gurevitch, 1989; Tchekindv, 1990). Auch Holtbriigge
(1995) zeigte, dass die Nutzung der leistungs- und anwesenheitsorientierten Kriterien der
Entgeltdifferenzierung — also Kriterien, die von den Mitarbeitern selbst beeinflussbar sind und
damit im Sinne der Valenz-Instrumentalitits-Erwartungstheoriec von Vroom (1964) eine hohe
Instrumentalitét aufweisen — zur Erh6hung unterschiedlicher Faktoren der Arbeitsproduktivitit (mit
den bei Gurevitch, 1989 und Tchekindv, 1990 vergleichbaren Steigerungsraten), Arbeitsrentabilitét
(Absentismusquote, Fluktuationsrate) und Mitarbeiterzufriedenheit in osteuropdischen Betrieben
filhrte. Auch zeigten Welsh et al. (1993), dass russische Fabrikarbeiter unmittelbar nach deren
Versorgung mit begehrten Konsumgiitern ein deutlich hoheres Leistungsniveau erbrachten als
zuvor. Diese ausgewihlten Befunde liefern insgesamt ein Indiz dafiir, dass eine effiziente
Entlohnungspolitik auch die im Sozialismus sozialisierten Arbeitstitigen zu hoheren Leistungen
anspornen kann.

Entsprechend ergab die Befragung der ost- und westdeutschen Fiihrungskrifte von Heyse & Seifert
(1994), dass die als vorrangig erlebten Defizite in der Personalarbeit der Betriebe im Osten
fehlendes Leistungsanreizsystem in Verbindung mit unzureichender Mitbestimmung und geringem
Handlungsspielraum sowie die damit zusammenhédngende unzureichende Motivation, geringe
Arbeitsdisziplin und geringer Leistungsdruck waren. Dagegen wurde im Westen — auf Basis der
wahrgenommenen Schliisselrolle des qualifizierten Personals fiir die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens und Motivierung der Belegschaft als zentrale Fiihrungsaufgabe — ein stark
entwickeltes Leistungsanreizsystem in Verbindung mit der systematischen
Personalentwicklungsarbeit, breitem Handlungsspielraum und hoher Eigenmotivation der
Fihrungskréfte verzeichnet. Die Einfiihrung eines effizienten Entlohnungssystems in Osteuropa
wurde daher auch von der Mehrheit der befragten Fiihrungskrifte osteuropdischer Joint Ventures
von Holtbriigge (1995) als einer der zentralen kritischen Erfolgsfaktoren im osteuropdischen
Personalmanagement bezeichnet.

Pearce et al. (1994) entwickelten auf Basis der in den 1980ger Jahren durchgefiihrten
Untersuchungen in ungarischen Staatsbetriecben die Theorie der organisationalen
Belohnungspraktiken in kommunistischen Organisationen. Das wesentliche Charakteristikum der
Belohnungspraxis in osteuropdischen Betriecben war demnach das sog. ,,personbasierte®
Belohungssystem, welches sich — im Gegensatz zu den in westeuropdischen Organisationen
dominierten leistungsbasierten Belohungssystemen — durch folgende Merkmale auszeichnete:

- Hoch begehrte organisationale Belohnungen, die auf der Idee der Wirkung materieller Anreize
basierten'': Beforderungen, Vergiinstigungen, Primien, sowie informaler Zugang zu
organisationalen Mitteln und begehrten Giitern;

- Fehlen formaler Kriterien bzw. personliche Kriterien fiir die Belohnungsverteilung: Es gab
definitiv keine formalen wirtschaftsabhidngigen Kriterien fiir die Belohnungsverteilung und es
wurde dafiir auch keine Erfassung der Mitarbeiterleistung oder -produktivitit durchgefiihrt. Das

" Die motivierende Wirkung materieller Anreize wurde in staatssozialistischen Landern erst in den 1970er Jahren
entdeckt (mit Ausnahme der Volksrepublik China, in der diese durch die ideologisch-basierte Kulturrevolution unter
der Regierung Mao's bis 1978 verboten war), nachdem die nicht ausreichende Arbeitseffektivitit beim Fehlen
materieller Anreize in Betrieben des kommunistischen Kuba erkannt wurde (vgl. Pearce et al., 1994; Wood, 1987).
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einzige informale Kriterium fiir die Gewinnverteilung war die gute personliche Beziehung zum
Verantwortlichen fiir die Ressourcenverteilung. Im Gegensatz zu marktorientierten Unternehmen,
in denen Vorgesetzte auf die hohe Mitarbeiterleistung, deren Innovations-bereitschaft,
Eigeninitiative und Flexibilitdt bei Marktverdnderungen angewiesen waren, lernten sozialistische
Leiter bei einer zentralistischen Entscheidungsfindung, ihre ganze Aufmerksamkeit nach oben und
nicht nach unten oder lateral zu fokussieren (vgl. Pearce et al., 1994). So waren auch die Kriterien
fiir die Gewinnverteilung nicht auf die Erh6hung der Mitarbeitermotivation gerichtet; vielmehr lag
dem gezielten Fehlen jeglicher rationaler Kriterien der Gewinnverteilung — in erster Linie durch
deren fehlende Transparenz und somit die Unmoglichkeit einer leistungsabhéngigen Einflussnahme
oder Kontrollierbarkeit (vlg. Haraszti, 1977; Langer, 1975) — die angestrebte Aufrechterhaltung des
personlichen Einflusses der Vorgesetzten sowie der Partei iiber die Mitarbeiter zugrunde, mit dem
Ziel, eine bestmogliche Anpassung der Mitarbeiter zu erreichen (vgl. Pearce et al.,, 1994).
Entsprechend zeigte die in den Jahren 1986-1988 in 12 russischen GroBbetrieben (N=2700)
durchgefiihrte Untersuchung von Zjuzin (1989), dass selbst die betriebliche Verteilung der
Sozialleistungen an die Mitarbeiter relativ unabhédngig von der Hohe des dem Betrieb zur
Verfligung stehenden Sozialfonds erfolgte.

Auf Basis der aus der Theorie der prozeduralen Gerechtigkeit (Folger & Greenberg, 1985) und
der Theorie der gelernten Hilflosigkeit (Hiroto & Seligmann, 1975; Abramson et al., 1978)
abgeleiteten Annahmen {iber die Wirkung der als ungerecht empfundenen Gewinnverteilung und
unkontrollierbaren Misserfolge auf die Motivation und das Leistungsverhalten der Mitarbeiter
untersuchten Pearce et al. (1994) emotionale und verhaltensbezogene Auswirkungen
personbasierter Belohnungssysteme bei Mitarbeitern in sozialistischen Betrieben Osteuropas. Dafiir
befragten Pearce et al. (1994) Mitarbeiter von drei ungarischen Staatsunternechmen mit einem
personbasierten leistungsunabhéngigen Belohnungssystem und fiinf weiteren Unternehmen (zwei
ungarische Privatunternehmen, ein staatliches und zwei private amerikanische Unternehmen), die
eindeutig das leistungsbasierte Belohnungssystem nutzten.

Es zeigte sich, dass Mitarbeiter des ungarischen Staatsbetriebs ein hoheres Misstrauen gegeniiber
ihrem Betrieb und eine deutlich negativere Vorgesetzten- und Mitarbeiterbeurteilung (am Beispiel
des wahrgenommenen Verbreitungsgrads der Vetternwirtschaft und Mitarbeiterausbeutung) im
Vergleich zu anderen Organisationen zeigten. Auf Basis der Annahmen der Theorie der
prozeduralen Gerechtigkeit (Folger & Greenberg, 1985) schlussfolgern Pearce et al. (1994) aus
diesem Befund, dass personbasierte Belohnungssysteme aufgrund der fehlenden Transparenz und
Offentlichkeit der Gewinnverteilungskriterien zur Wahrnehmung prozeduraler Unfairness sowie
zur negativen Evaluation der (als fiir die Gewinnverteilung verantwortlich wahrgenommenen)
Autorititen und Institutionen seitens der Mitarbeiter fiihren (vgl. dazu Lind & Tyler, 1988).

AuBerdem zeigte die Untersuchung, dass Mitarbeiter des ungarischen Staatsbetriebs hohere Angst
am Arbeitsplatz sowie eine negativere Selbstwahrnehmung (am Beispiel des wahrgenommenen
Grads der Mitarbeiteranstrengung, organisationaler Innovationen und eigener Qualitdtsstandards)
als diejenigen in anderen befragten Organisationen zeigten. Auf Basis dieses Befunds sehen Pearce
et al. (1994) Auswirkungen eines personbasierten Belohnungssystems als vergleichbar mit den
durch die Theorie der gelernten Hilflosigkeit postulierten Effekten (vgl. Hiroto & Seligmann, 1975;
Abramson et al., 1978; Wortman & Brehm, 1976). Der von Carver et al. (1979) und Coyne et al.
(1980) beobachtete Einfluss der aufgabenbasierten gelernten Hilflosigkeit auf die Entwicklung der
Angst und geringer Selbstwirksamkeit bei Mitarbeitern kann damit auf die personbasierte
Belohnungssysteme in sozialistischen Betrieben iibertragen werden: Das in einem solchen
Belohnungssystem erzwungene Gefiihl der leistungsbezogenen Kontrolllosigkeit fiihrt zum Gefiihl
der Hilflosigkeit und Kontrolllosigkeit, sowie aufgrund leistungsunabhédngiger Belohnung zur
fehlenden Moglichkeit der realistischen Bewertung und somit zur Unterbewertung eigener
Leistungen sowie der Leistungen von Kollegen und Effizienz der gesamten Organisation.
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Des Weiteren wurden von Pearce et al. (1994) negative Auswirkungen des personbasierten
Belohnungssystems nicht nur auf der affektiven, sondern auch auf der Verhaltensebene der
Mitarbeiter in ungarischen Staatsbetrieben beobachtet. Auf dieser Basis gehen Pearce et al. (1994)
von einer hoheren Tendenz zum direkten Protestverhalten wie Streitigkeiten um Pradmien und
weitere finanzielle Belohnungen aus, aber auch zu einer hoheren Tendenz zum indirekten
Protestverhalten wie Zuriickhaltung von Informationen vor Kollegen und Vorgesetzten,
Vermeidung komplexer gemeinsam zu losender Aufgaben (z.B. Vermeidung der Assistenz aus
Angst vor Kritik bzw. ,.Enthiillung” oder wegen der notwendigen spiteren Belohnung des
Assistenten), fehlendes Compliance mit den vorherrschenden Regeln und Gesetzen (vgl. dazu
Simis, 1982; Gregory, 1989) und personliche Schmeicheleien zur Herstellung ,,guter Beziehungen*
in sozialistischen Betrieben im Vergleich zu marktorientierten Unternehmen mit leistungsbasierten
Belohnungssystemen. So meinten beispielsweise in der Untersuchung in russischen Betrieben von
Zjuzin (1989) rund 30 Prozent der Erwerbstétigen, dass der Anteil am Kuchen der auf der Ebene
der Kollektive verteilten Sozialfonds eher davon abhéngt, wie man der Leitung schmeichelt als vom
eigenen Arbeitserfolg.

Die Unzuldnglichkeit des sozialistischen Entgelt- und Anreizsystems kann durch den in der
chemaligen UdSSR viel zitierten Aphorismus anschaulich dargelegt werden: ,,Wir tun so, als ob wir
arbeiten, der Staat tut so, als ob er uns bezahlt“ (Lewada, 1993). Aber auch in Bezug auf die
wenigen relativen ,,Hochverdiener weist Lewada (1993) auf das insbesondere in der ehemaligen
UdSSR zu beobachtende Phdnomen hin, wonach diejenigen, die ein iiberproportional hohes
Einkommen bezogen haben, von einem Grofteil der Bevolkerung mit Spekulanten oder sogar
Verbrechern gleichgesetzt wurden. In seiner représentativen Bevolkerungsumfrage zeigt er, dass 49
Prozent der sowjetischen Befragten der Auffassung waren, ,,dass nur die reicher werden, die
unehrlich leben®, wihrend nur 26 Prozent die Ansicht dulerten, diejenigen, ,,die fleiig arbeiten®,
konnten auch mehr verdienen. Vielen osteuropdischen Menschen erschien deshalb ,,Ungleichheit
im Wohlstand immer noch als schlimmer als Gleichheit in der Armut* (Cipko, 1986; Teckenberg,
1991).

Nach Holtbriigge (1995) fiihrte das auf Basis dieser Befunde angenommene tief verwurzelte und
hoch ausgeprigte Gerechtigkeitsempfinden der osteuropdischen Menschen dazu, dass sich diese bei
der subjektiven Bewertung ihres  Arbeitseinkommens vor allem am nationalen
Durchschnittseinkommen orientierten. Dies ldsst sich im Sinne der Gerechtigkeitstheorie von
Adams (1963) erkldren, welche von einem sog. Beitragsprinzip bzw. Equity-Prinzip ausgeht und
annimmt, dass eine Gewinnaufteilung in dem Falle als relativ gerecht empfunden wird, wenn jede
Person den gleichen Beitrag im Verhéltnis zu ihren Vorleistungen erhélt bzw. wenn die subjektiv
wahrgenommene Relation des eigenen Inputs (Leistung, Erfahrung, sozialer und beruflicher Status
usw.) zu dem dafiir erhaltenen Output (Bezahlung) mit der vergleichbarer Mitarbeiter
tibereinstimmt. In der Abbildung 19 wird — in Anlehnung an die Gerechtigkeitstheorie — die
idealtypische Darstellung der Leistungs- und Zufriedenheitswirkung des Arbeitsentgelts in
osteuropdischen Lindern im Vergleich zu Deutschland abgebildet (vgl. Holtbriigge, 1995).

Eine Erhohung des Arbeitsentgelts iiber den nationalen Durchschnittseinkommen hinaus miisste
demnach in Osteuropa ab diesem Wert (siehe die Zacklinie auf der x-Achse) nur eine stark
degressive Zunahme der Arbeitsleistung und -zufriedenheit zur Folge haben, wihrend der
Grenzwert der Arbeitsleistung und -zufriedenheit in Deutschland erst ab einer Entgelthohe
abnehmen miisste, die deutlich iiber dem Landesdurchschnitt (siche die Zacklinie auf der y-Achse)
liegt. Der hier angenommene degressive Zusammenhang zwischen der Hohe des Arbeitsentgelts
und der Arbeitsquantitit bei osteuropdischen Mitarbeitern hat sich in der Untersuchung von
Holtbriigge (1995) auch empirisch bestitigt.
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Abbildung 19: Idealtypische Darstellung der Leistungs- und Zufriedenheitswirkung des
Arbeitsentgelts in osteuropdischen Landern und Deutschland (nach Holtbriigge, 1995)

Im Gegensatz zu osteuropdischen Betrieben war das Entgelt- und Anreizsystem in west-
europdischen Unternehmen sehr differenziert und motivationsforderlich ausgestaltet. In der letzten
Zeit nehmen sog. Cafeteria-Systeme an der Einsatzhdufigkeit in Unternehmen zu, die es den
Mitarbeitern ermoglichen, in einem periodisch wiederkehrenden Wahlturnus aus einem vom
Unternehmen zusammengestellten Angebot an monetdren und nicht-monetidren Leistungsbestand-
teilen diejenigen auszuwéhlen, die ihren individuellen Bediirfnissen und ihrer finanziellen Situation
am ehesten entsprechen (vgl. Holtbriigge, 1995). Diese Individualisierung der betrieblichen
Entgeltpolitik hat zu einer deutlichen Steigerung der Leistungs- und Zufriedenheitswirkung in
westeuropdischen Unternehmen gefiihrt.

Des Weiteren waren die externen und internen Anreize flir das Streben nach Karriere und die
Ubernahme von Positionen mit hoherer Verantwortung wie beispielsweise fiir mittlere
Fiithrungsaufgaben aullerordentlich gering. Stratemann (1992) spricht in diesem Zusammenhang
sogar von einer ,,Abschreckung® von Fiihrungsaufgaben. Finanziell gab es kaum Differenzen zu
den Positionen in den unteren Hierarchieebenen. In der DDR verdiente ein Arbeiter z.B. 950-1400
Mark, ein Meister 1000-1400 Mark, selbst ein Betriebdirektor nicht hoher als 2000, in
Ausnahmefillen bis zu 3000 Mark. Die DDR-Fiihrungskrédfte mittlerer Hierarchieebene in der
Untersuchung vom Wuppertaler Kreis (1990) berichteten sogar, dass sie oft ein geringeres
Einkommen und ein geringeres Ansehen als die Facharbeiter hatten. Die geringen finanziellen
Vorteile setzten auBerdem in der Regel eine Parteimitgliedschaft voraus, bzw. die Bereitschaft, das
System aktiv zu stiitzen und mussten mit wesentlich mehr Stress sowie zum Teil mit der
Beeintrachtigung der besonders wichtigen zwischenmenschlichen Beziehungsbediirfnisse (siche
dazu Kap.3.1.3.1) erkauft werden (vgl. Stratemann, 1992). Eine negative Folgeerscheinung war es,
dass der Leiter — dhnlich einem Siindenbock — nachtréiglich fiir sehr vieles verantwortlich gemacht
wurde. Im Wesentlichen umfasste Leitungstitigkeit politisch-ideologische, organisatorisch-
administrative und kontrollierende Aufgaben (vgl. Ladensack, 1990). Forster & Erdmann (1975)
setzen die sozialistischen Manager de facto den Staatsbeamten gleich.

In gleicher Weise boten die Fithrungsfunktionen kaum intrinsische Anreizmdéglichkeiten, wie diese
fiir die mittlere Fithrungsebene in fortschrittlichen West-Unternehmen selbstverstindlich war und
ist. Fiihrungsmittel, abgesehen von relativ geringen Parteimoglichkeiten, waren kaum vorhanden,
und eine gezielte Forderung von Mitarbeitern hinsichtlich ihrer weiteren beruflichen Entwicklung
war selten (Stratemann, 1992, Wuppertaler Kreis, 1990).
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Ladensack (1990) untersuchte 1987-1988 an einer Stichprobe von 95 ostdeutschen
Fiihrungskréften, wie stark wesentliche Faktoren in der Leitungstitigkeit unter den gegebenen
Bedingungen im Sozialismus motivierten und welchen Einfluss diese auf das Leistungsverhalten
der Leiter ausiibten. Es zeigte sich zum einen, dass eine geringere Motiviertheit fiir die
Leitungstitigkeit sich negativ aus das Engagement in der Arbeit, Leistungsmotivation und weitere
leistungsrelevante Einstellungen und Verhaltensweisen auswirkte. Zum anderen wurde nachge-
wiesen, dass auch in sozialistischen Betrieben — genauso wie in westlichen Unternehmen — am
stairksten die Faktoren motivierend wirkten, die mit dem Inhalt sowie der gesellschaftlichen
Bedeutung der Leitungstitigkeit zusammenhingen. Unzureichend motivierend wirkten dagegen der
zu eingeengte Handlungsspielraum und die geringe Bewihrungsmdglichkeiten als Leiter. Die
Erhohung der Wirksamkeit intrinsischer Anreize wurde im Schaffen der Moglichkeiten gesehen,
sich in der Arbeit auf das Entscheidende zu konzentrieren und herausfordernde, ,niitzliche*
Aufgaben zu iibernehmen, aber auch in der Verringerung von Reglementierung, Kontrolle und
Berichterstattung, sowie Erhohung der Einflussnahme auf emotionale Faktoren im Arbeitsprozess.
Trotz des als relativ interessant und schopferisch bewerteten Tatigkeitsinhalts wurden
unzureichende Bedingungen und moralische Faktoren der Leitertétigkeit (wie geringes Ansehen im
Betrieb und Wohngebiet) sowie eine defizitdre Wirkung der materiellen Stimulierung konstatiert.

Vor allem im letzten Aspekt lag ein entscheidender Umstand dafiir vor, dass Leitungstitigkeit von
einer groBeren Anzahl von Kadern als sozial nachteilig betrachtet wurde, denn beim Abwigen von
Aufwand, Verantwortung, dem stindigen Gefordertsein, den Einschrankungen von Freizeit und
Familienleben sowie dem Gegengeltsein einerseits und dem Einkommen andererseits iiberwiegten
hiufig personliche Nachteile aus der Leitungstétigkeit (vgl. Ladensack, 1990; Teckenberg, 1991).
Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass in der Untersuchung von Stratemann (1992) von 500
Bewerbern aus der ehemaligen DDR wesentlich wenige nachweisen konnten, mit Freunde und
erfolgreich Fiihrungsaufgaben ibernommen zu haben. In der gréeren Untersuchung in Russland
von Mansurov et al. (1985) waren nur 11 Prozent der Befragten mit ihren Karriereaussichten
unzufrieden. Beljaeva (1989) zeigte, dass unter den russischen Erwerbstitigen unter 30 Jahren nur 5
Prozent an Beforderungen interessiert waren, auch zeigte diese Gruppe eine mangelnde Weiter-
bildungsbereitschaft (vgl. dazu auch Untersuchungen in Russland von Filippov, 1988; Aitov; 1989).
Auch Rappensperger et al. (1994) konnten einen weniger stark ausgepragten Aufstiegswunsch bei
ostdeutschen im Vergleich zu westdeutschen Hochschulabsolventen feststellen. Insbesondere
Frauen hielten die konkrete Realisierung eines Aufstiegs fiir sich fiir nicht moglich, da 