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Zusammenfassung

Im Beitrag werden ausgewihlte empirische Befunde von 1988 bis 1992 zu
Wertorientierungen und zum Organisationsverstindnis ostdeutscher Fithrungs-
krifte vor dem Hintergrund eines sozialisiationstheoretischen Interpretations-
rahmens analysiert. Es wird eine weitgehende Stabilitdt in Wertorientierungen
und im Organisationsverstidndnis festgestellt, wobei neben aufgabenbezogenen
Wertorientierungen vor allem sozialkooperative Werte einen hohen Stellenwert
haben und ein tayloristisches Organisationsverstidndnis einerseits sowie ein
individualistisch-pragmatisches Verstindnis andererseits die dominierenden
Organisationsauffassungen sind. Als wesentliche Konsequenz aus diesen Er-
gebnissen wird ein eher langwieriger und problematischer Ubergang zu koope-
rativer Fiihrung in ostdeutschen Unternehmen erwartet, zumal auch Personal-
entwicklungsmafinahmen gegenwirtig kaum wertorientiert ausgerichtet sind.
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Abstract

The article deals with changes in individual value-orientations and organizatio-
nal attitudes and beliefs of East German Managers. Refering to the results of
three empirical studies between 1988 and 1992, it turns out that the dominant
single value patterns remain more or less similar and stable. Only the im-
portance or job security showed a significant growth.The oriented values have
the same importance as in the past. Organizational attitudes and beliefs are do-
minated by two at least partly contradictory factors: firstly an orientation toward
detailed instructions, regulations and informations control (,,Taylorism*) and
secondly an orientation towards freedom of decision-making and acting, avoi-
ding hierarchical structures (,,Individual Pragmatism*). They are seen as a result
from the past, as socialized and cultured patterns of the planning economy in
the former GDR.

As a consequence it was pointed out, that the way to cooperative leadership in
East German enterprises could be much longer than expected, also due to the
lack of value-oriented management developmet.
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1 Problemstellung

Der TransformationsprozeB in Ostdeutschland wird in seinem Verlauf aufler
durch strukturelle Faktoren wesentlich durch das Verhalten der Fiithrungskrifte
bestimmt. Dabei kommt den Ostdeutschen eine besondere Rolle zu, da sie nach
wie vor den iiberwiegenden Anteil der dort titigen Manager ausmachen, und die
zugleich bereits vor der ,,Wende* Fiihrungsfunktionen inne hatten (Friedrich,
1990, S.113; Lang, 1993, S. 4). Nach der Untersuchung von Friedrich waren 88 %
der befragten 710 ostdeutschen Fiihrungskréfite bereits vor der Wende in ihrer
jetzigen Position. Bei der Sokult-Untersuchung 1992 hatte sich zwar die Posi-
tionsverdnderung der Befragten deutlich verringert; trotzdem hatten nach Lang
ca. 90 % bereits zuvor Fithrungsfunktionen inne. Inzwischen existieren eine
Vielzahl von vergleichenden Ost-West-Studien oder Einschédtzungen von
ostdeutschen Filhrungskriften, in denen versucht wird, Unterschiede in den fiih-
rungsrelevanten Fahigkeiten (u.a. Friedrich, 1990; Staudt & Bshm, 1990; My-
ritz, 1992 und 1992; Icks, 1992; Stratemann, 1992), im Fiihrungs- und Selbst-
verstindnis (Wuppertaler Kreis, 1992; Seifert & Heyse, 1992, in Heyse & Er-
penbeck 1992, S. 69-114) oder im Fiithrungsverhalten bzw. in den Fiihrungssti-
len (z.B. Wunderer, 1990; Alt et al., 1991; Denisow & Stieler, 1992) herauszu-
stellen. Demgegeniiber erscheinen Untersuchungen zu den Wertorientierungen
ostdeutscher Fiihrungskrifte unterreprisentiert. (Die Untersuchung von Seifert
und Heyse 1992 bezieht sich zwar explizit auf Wertorientierungen. Tatséchlich
werden jedoch neben Selbst- und Fremdbildern von Ost- und Westmanagern
tiber die Frage nach Anforderungen an den idealen Manager vor allem
Aussagen iiber das Rollenverstindnis der Fiihrungskrifte erhoben). Entweder
werden ostdeutsche Fithrungskrifte nur-als eine Untergruppe in komplexeren
Untersuchungen zu allgemeinen Werten analysiert (Marcharzina et al., 1993)
oder ausschlieBlich im Quervergleich mit anderen osteuropdischen Fiih-
rungskrifien betrachtet (Hentze & Lindert, 1992).

Aufgrund der ausgepriégten Bedeutung der ,,Zentralitit” der Arbeit bei Ostdeut-
schen (Kasek, 1990 und 1992; Datenreport, 1992 S. 556, bei dem 57 % der Ost-
deutschen und nur 36 % der Westdeutschen die Arbeit als Lebensbereich fiir
»sehr wichtig* halten. Wilpert 1993, S. 97f. berichtet iiber dhnliche Resultate
aus seinen Untersuchungen) haben jedoch vor allem individuelle arbeitsbezo-
gene Wertorientierungen und die mit ihnen in Verbindung stehenden subjekti-
ven Organisationstheorien, d.h. Wahrnehmung und Versténdnis von Organisa-
tionen, Menschenbilder, Fithrungsauffassungen u.4., eine groBe Bedeutung fiir
eine ldngerfristige Prognose von Verinderungen im Fithrungsverhalten und in
den Fithrungsstilen.

Nach einer Einordnung in generelle Tendenzen der Werteentwicklung in Ost-
deutschland und nach einem Vergleich mit arbeitsbezogenen Werten und kultu-
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rellen Grundmustern osteuropdischer Staaten sollen daher besonders drei Unter-
suchungen zu Wertorientierungen und zum Organisationsverstindnis von
Fiihrungskriften in Ostdeutschland néher betrachtet werden: die Untersuchung
von Markowski (1989), die im Rahmen der internationalen Vergleichsstudie
von Hentze und Lindert (1991 bzw. 1992) durchgefiihrte Untersuchung So-
kult90 (Alt et al., 1991) sowie die gegenwirtig laufende Untersuchung Sokult92
(Lang, 1993).

Im Ergebnis einer Analyse der wesentlichen Resultate der drei Untersuchungen
im Hinblick auf Wertorientierungen und Organisationsverstindnis von Fiih-
rungskriften soll versucht werden, auf mogliche Konsequenzen fiir Verénde-
rungen im Fiihrungsverhalten sowie fiir die Ausrichtung von Mafinahmen zur
Fiihrungskrifteentwicklung hinzuweisen.

2 Interpretationsrahmen

Die Interpretation der empirischen Befunde erfolgt vor dem Hintergrund der
Nutzung von sozialisationstheoretischen Erkenntnissen einerseits und der In-
terpretation des sich vollziehenden Wandlungsprozesses als ProzeB des Wer-
tewandels (Heyse & Erpenbeck, 1992; Heidenreich, 1991) andererseits. Dieser
Interpretationsrahmen soll hier kurz skizziert werden.

In Anlehnung an Gebert und von Rosenstiel (1992) soll unter Sozialisation der
Prozefl verstanden werden, in dem ein Mensch in seiner sozialen Umwelt
(Gesellschaft, Organisation oder Gruppe) lernt, vorwiegend solche Verhaltens-
weisen zu zeigen, sowie Einstellungen, Werte und Bediirfnisse usw. zu {iber-
nehmen, die den in dieser Umwelt anerkannten Werten und Normen entspre-
chen bzw. solche Verhaltensweisen, Einstellungen usw. abzubauen, die damit in
Widerspruch stehen. In der Literatur zur Sozialisation wird dabei zunehmend
die aktive Rolle des Individuums in der Interaktion mit der Umwelt betont (z.B.
Wiswede, 1991, S. 138f.). Die Sozialisation erfolgt iiber die Phasen primdrer,
sekundidrer und tertiirer Sozialisation. Sozialisationsinstanz in der priméren
Sozialisation ist vor allem die Familie, wihrend als sekundire Instanzen
Schulen, Gruppen Gleichaltriger oder Massenmedien EinfluB 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.

Von besonderer Bedeutung im SozialisationsprozeB ist dabei die Aneignung
von Werten, die als allgemeine ,Standards selektiver Orientierung® die Leit-
linien fiir zweckgerichtetes menschliches Handeln bilden (Hillmann, 1989, S.
51f. Wiswede, 1991, S. 226f.). Als ,,Auffassung vom Wiinschenswerten®, die
die Auswahl mdoglicher Verhaltensweisen, Handlungsalternativen und -ziele
beeinfluBt und fiir den einzelnen oder fiir eine Gruppe charakteristische Merk-
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male aufweist (Kluckhohn, 1965, S. 395), ist sie stets kulturgebunden und kul-
turspezifisch (Hillmann, 1989, S. 54; Hofstede, 1991, S. 10-12). Dabei kann in
gesellschaftliche Werte, d.h. fiir eine Gesellschaft oder Kultur typische Wer-
temuster, in Wertesysteme verschiedener Gruppen und in individuelle
Wertorientierungen oder Werthaltungen als angeeignete gesellschaftliche, or-
ganisationale oder Gruppen-Werte unterschieden werden.

Der SozialisationsprozeB ist in diesem Verstdndnis als Proze der Aneignung
von Werten zu sehen. Dieser verlduft in Abhingigkeit vom Umfeld, z.B. der
Art, Vielfalt und Préferenzordnung der gesellschaftlichen Werte in einer Kultur
oder Epoche, und vom jeweiligen Individuum differenziert. Er kann zur Inter-
nalisierung, d.h. zur Verinnerlichung, oder nur oberflichlichen Ubernahme der
gesellschaftlichen Werte fiihren kann (z.B. Hillmann, 1989, S. 147-151).

Die Aneignung von grundlegenden Werten als relativ stabile Verhaltenspositio-
nen erfolgt dabei vorwiegend in der Familie und beim Ubergang zum Beruf. In
der tertidiren Sozialisation bildet sich auf der Grundlage der erworbenen allge-
meinen Wertemuster eine differenzierte Préferenzenordnung sowohl indivi-
dueller, arbeitsbezogener Wertorientierungen als auch von Grundmustern der
Wahrnehmung und Bewertung von organisationsbezogenen Tatbestdnden her-
aus, wobei die letztgenannte Gruppe ihrerseits selbst von den grundlegenden
und den arbeitsbezogenen individuellen Wertorientierungen beeinfluBt wird.
Gemeinsam bilden beide Gruppen die habitualisierte Grundlage fiir das Verhal-
ten. Die jeweilige aktuelle Handlungssituation setzt dabei den Rahmen und
beeinfluit die Wahl von Verhaltensmustern auf der Basis einer situationsbezo-
genen Aktualisierung der habituellen Wertorientierungen und Einstellungen.
Die Handlungsergebnisse und Erfahrungen wirken ihrerseits auf die Sozialisa-
tionsumwelt in der Organisation zuriick und reproduzieren oder modifizieren
das Organisationsverstdndnis oder die Praferenzenordnung bei den Wertorien-
tierungen. Abbildung 1 zeigt den hier grob skizzierten Interpretationsrahmen.
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Abbildung 1: Wertorientierungen und Organisationsverstdndnis als Ergebnis von
Sozialisationsprozessen. Ein Interpretationsrahmen.

Nation Beruf OrganisaiErr '
+ Familie Schule Arbeitsplatz
R S r=—
primdre tertidre :
Jamiliale Se{‘w.'dﬁfe berufliche innerorganisatorische
Sozialisation Sozialisation Sozialisation
Y Y )

" Grundlegende Wertorientierungen
. und allgemeine kulturefle Muster

1‘ z.B.

?Bedeutung vdn Ordnung, Sicherheit,
: Solidaritit, Pflicht, FleiB,

! Autonomie, Individualismus,

| Leistung, soziale Beziehungen etc.

e

Arbeitsspezifische Wertorientierungerrlﬁ
Einstellungen, Normen , Handlungskonzepte
z.B.
arbeitsbezogene Wertorientierungen,
Fithrungs- und Organisationsauffassungen,
Bewertungsmuster organisatorischer
Sachverhalte etc.

; Aktuelle Situation

l Fithrungsverhalten / Fithrungsstil |

e d

A
| Ergebnisse und Erfahrungen |

—

Ein charakteristisches Bild ergibt sich aus der Tatsache, daB ostdeutsche Fiih-
rungskrifte iiberwiegend in der DDR aufgewachsen und beruflich sozialisiert
wurden. Eine Ausnahme bildet hier nur die #ltere Generation, die jedoch gegen-
wirtig in vielen Fillen nicht mehr in Fithrungspositionen ist.

Die lange Betriebszugehérigkeit zu jeweils einem Betrieb, eine geringe Zahl
von Betriebswechseln und ein iiberwiegend funktionaler Aufstieg im Rahmen
der mit wachsender Grofe zunehmend biirokratischer werdenden DDR-Betriebe
und Kombinate sprechen fiir eine starke Dominanz der innerorganisatorischen
Sozialisation (Alt et al., 1991; Lang, 1992; Lang & Wald, 1992), die sich unter
dem EinfluB der spezifischen Unternehmens- oder Betriebskulturen in der DDR
wesentlich auf das Organisationsverstindnis der Fithrungskrifte ausgewirkt
haben diirfte. (Ansitze fiir eine empirische Charakteristik der Unternehmens-
kulturen in der DDR finden sich u.a. bei Ebeling 1991, Hilker 1991, Lang und
Wald 1992 sowie WeiB und Wiest 1991).

Im Hinblick auf die arbeitsbezogenen individuellen Wertorientierungen der
Fiihrungskrifte, aber auch beziiglich des Organisationsverstdndnisses von Fiih-
rungskriften sind entsprechend dem theoretischen Interpretationsrahmen auch
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die nationalkulturellen Besonderheiten der DDR und Ostdeutschlands, die sie
beeinflussenden geistigen Strémungen und die alltiglichen Lebenswelten wie
Familie, Schule oder - wie bereits angesprochen - Betrieb von Bedeutung. Kli-
schees, Vereinfachungen und Reduzierungen der Besonderheiten ostspezi-
fischer Werte- und Einstellungsmuster auf artifizielle, indoktrinierte Werte (z.B.
Voskamp & Wittke, 1991, S. 25; Weill & Wiest, 1991, S. 325) sind in diesem
Zusammenhang nur wenig geeignet und verstellen iiberdies den Blick auf die
mit einem grundlegenden Wertewandel verbundenen Probleme (So weisen z.B.
Metzler et al. in Heyse & Erpenbeck, 1992, S. 124 zu Recht darauf hin, daB ne-
ben den Einfliissen aus der Alltagswelt auch die ideellen Einwirkungen auf das
Wertebewuftsein nicht auf die oft ausschlieBlich bemiihte marxistisch-leninisti-
sche Propaganda, Erziehung und Bildung reduziert werden konnen. Als weitere
Einfliisse nennen sie Religion - christlich-humanistisches Menschenbild - na-
tional-ethische Traditionen, Tendenzen zum ,,demokratischen Sozialismus®,
massenmedial vermittelte Werte der BRD (pluralistisch-biirgerliche Orientie-
rung).

Da eine umfassende Darstellung und Analyse im o.g. Sinne den Rahmen des
Beitrags sprengen wiirde, sollen im folgenden nur einige wesentliche Untersu-
chungsergebnisse zu den grundlegenden Werten und Wertorientierungen von
Fithrungskriften vor und nach der Wende zusammengefaBit werden.

Folgende Spezifika und Tendenzen lassen sich herausheben (vgl. u.a. Kasek,
1990 und 1992, Gensicke, 1992 und Poldrack, 1993):

1. die bereits erwihnte Arbeitszentrierung der DDR-Gesellschaft, die den Be-
reich der Arbeit zu einem wichtigen Ort der Identititsfindung werden lieB
und damit auch allen arbeitszentrierten Werten im Sozialisationsverlauf einen
hohen EinfluB zuweist; i

2. die hohe Bedeutung tradierter sozialer Werte (Freundschaft, Gerechtigkeit,
Gemeinschaftsleben, solidarisches Verhalten) und eines Engagements fiir
Gesellschaft, Betrieb etc.;

3. eine starke Sakularisierung der Gesellschaft und damit des Wertesystems.
(Dabei lief der Sikularisierungsproze8 in der DDR durch die politisch in-
tendierte Trennung von Kirche und Staat unter anderen Rahmenbedingungen
und wesentlich radikaler als in der BRD ab).

4. eine zunehmende sozial- und generationsspezifische Differenzierung von
Wertorientierungen und Lebensstilen in den 80er Jahren mit einer zuneh-
menden Entpolitisierung und einer Erosion sozialistischer Leitbilder sowie
einer Verstirkung materialistischer und hedonistischer Werte bei abnehmen-
der Bedeutung von Pflicht- und Akzeptanzwerten;

5. eine Fortsetzung der wesentlichen Tendenzen der Wertverdnderungen nach
dem Umbruch bei gleichzeitiger Stirkung konservativer (Recht, Ordnung,
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Sicherheit, Sparsamkeit) und sozialer Werte (Gerechtigkeit, Hilfsbereit-

schaft).
Insgesamt konstatieren sowohl Marcharzina et al. (1993), die mit der Methodik
von Inglehart (1989) die Materialismus- und Postmaterialismus-Neigung der
Ostdeutschen untersucht haben, als auch Gensicke (1992), der den Ansatz von
Klages (1984, 1987, 1992) fiir seine Analyse genutzt hat, eine ,,verbliiffende
Ahnlichkeit* (Gensicke, 1992, S. 690) beim Vergleich von Wertetypen zwi-
schen Ost- und Westdeutschland. Ahnlich suBert sich Klages (in von Rosenstiel
et al., 1993, S. 9). Die ermittelten Unterschiede betreffen eine etwas stirkere
Materialismus-Neigung der Ostdeutschen und einen groBeren Anteil von
Wertkonservativen (25 % gegeniiber 20 %). AuBerdem stellt Gensicke fest, da
insbesondere in Ostdeutschland der Anteil der Mischtypen mit 48 % deutlich
grofer ist als in Westdeutschland (1992, S. 692). Diese Mischtypen verkdrpern
eine Synthese aus materieller Orientierung und Selbstentfaltungswerten bzw.
sozialem Engagement.

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse sollen nun die empirischen Untersu-
chungen zu arbeitsbezogenen individuellen Wertorientierungen und zum Or-
ganisationsverstindnis von Fihrungskriften niher betrachtet werden.

3 Empirische Befunde

3.1 Kurzcharakteristik der einbezogenen Untersuchungen

3.1.1 Markowski (1989)

Markowski befragte 1987/88 im Rahmen einer Untersuchung zur Motivation
von Leitern aus der DDR und Polen 221 DDR-Leiter mit Hilfe eines standar-
disierten Fragebogens zu Wertorientierungen, Zufriedenheit, motivierenden und
demotivierenden Faktoren, sach- und aufgabenbezogenen Verhaltensweisen
sowie zu ausgewihlten Einstellungen, Erwartungen und Befiirchtungen. Die
Erhebung wurde in Form von Umfragen im Rahmen der Weiterbildung
durchgefiihrt.

Das Instrument zur Erfassung arbeitsbezogener Werte umfaBte 16 Wertorien-
tierungen wie interessante Arbeitstitigkeit, Anerkennung von Arbeit und Lei-
stung, gute Kollektiv- und Mitarbeiterbeziehungen.

Sie wurde mit einer Ser-Skala - persénlich sehr groBe Bedeutung
(1)...personlich keine Bedeutung (5) - abgefragt. Auch bei den relevanten Ein-
stellungsindikatoren wurden in den meisten Fillen Ser-Skalen verwendet.

Die einbezogenen Leiter gehorten liberwiegend der mittleren Hierarchieebene
an (ca. 69 %) und kamen aus nahezu allen Tétigkeitsbereichen der Industrie-
betriebe des Maschinenbaus, der Elektrotechnik und der Leichtindustrie.
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3.1.2 Sokult90 (Alt et al., 1991; Lang, 1992)

Die Sokult90-Untersuchung wurde im Rahmen eines Projekts der TU Braun-
schweig mit Partnern in Osteuropa durchgefiihrt. Der Untersuchung lag ein kul-
turvergleichender Management-Ansatz zugrunde (Hentze, 1991; Hentze & Lin-
dert, 1992). Mit dem sprachlich an die DDR-Verhiltnisse angepaBten Standard-
Fragebogen wurden im Februar/Mérz 1990 in Seminaren sowie im Mai 1990 in
Form einer Umfrage insgesamt 291 Leiter zu Wertorientierungen, Zufrieden-
heit, Fithrungsstilen, Organisationsstrukturen und impliziten Managementtheo-
rien sowie zu basalen kulturellen Orientierungen befragt.

Das Instrument zur Erfassung der Wertorientierungen bestand in Anlehnung an
Hofstede (1980, 1983, 1991) aus zwei Skologischen Faktoren mit insgesamt 14
Items (Hentze & Lindert, 1992, S. 211-212), wovon 13 bei der Sokult90-Unter-
suchung eingesetzt wurden.

Tabelle 1: Batterie der arbeitsbezogenen individuellen Werteorientierungen in
den Sokult-Untersuchungen. Denken Sie jetzt bitte an eine fiir Sie
ideale Titigkeit. Wie wichtig wiirde fiir Sie sein, ...

1. geniigend Zeit fiir Thr persénIiches und famili4res Leben zu haben?

N

eine herausfordernde Aufgabe zu haben, die Thnen einen persénlichen Sinn
vermittelt?

eine gute Arbeitsbeziehung zu den direkten Vorgesetzten zu haben?

einen sicheren Arbeitsplatz zu haben?

die Freiheit zu haben, die Arbeit nach eigenen Vorstellungen zu gestalten?
mit kooperativen Menschen zu arbeiten?

bei Entscheidungen Ihres direkten Vorgesetzten einbezogen zu werden?

einen reellen Beitrag zum Erfolg des gesamten Betriebes zu leisten?

oo NN W

die Moglichkeit zu haben, viel zu verdienen?

10. die Méglichkeit zu haben, eine héhere Beschiftigungsposition zu
erreichen?

11. ineinem angesehenen und erfolgreichen Betrieb zu arbeiten?
12. die Méglichkeit zu haben, anderen Menschen zu helfen?
13. dem Land zu dienen?

14, sich stindig weiterbilden zu konnen?

Skala: sehr wichtig (5) ... gar nicht wichtig (1)
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Dariiber hinaus wurde eine groBere Anzahl Indikatoren erhoben, die Auf-
schliisse zum Organisationsverstindnis der Fithrungskrifte ermoglichen. (Die
Indikatoren wurden in Anlehnung an kulturvergleichende Studien von
Hofstede, Laurant, Moran et al. sowie Kluckhohn et al. formuliert; vgl. Hentze
1991 bzw. Hentze und Lindert 1992.)

Die einbezogenen Fiihrungskriifte kamen aus allen Hierarchieebenen. Es domi-
nierten Betriebe des Maschinenbaus und der Elektrotechnik.

3.1.3 Sokult92 (Lang, 1993)

In der Untersuchung Sokult92 werden gegenwirtig ca. 200 Fiihrungskréfte in
Ostdeutschland mit einem standardisierten und gegeniiber der Sokult90-Unter-
suchung geringfligig modifizierten Erhebungsbogen befragt. Gleichzeitig wer-
den mit ca. 25 Fihrungskréften Interviews zum Berufsverlauf gefiihrt. Die fol-
gende Auswertung stiitzt sich auf die Ergebnisse der ersten Welle der schrift-
lichen Befragung aus dem Herbst 1992 mit 121 Fiihrungskréfien (Lang, 1993).

Zusitzlich zu den auch 1990 erhobenen Indikatoren wurden 1992 auch eine
Wertebatterie nach Klages sowie Fragen zur Personalentwicklung in den Unter-
nehmen genutzt.

Die in die Auswertung einbezogenen Fiihrungskréfte entstammen ebenfalls al-
len Ebenen der eher kleineren Unternehmen. Hinsichtlich der Industriezweige
ist vor allem ein geringerer Anteil von Probanden aus der Elektroindustrie und
ein erheblich gréBerer Anteil von Fiihrungskrifien aus dem Dienstleistungs-
bereich zu erwihnen (Lang, 1993, S. 2).

3.2 Methodische Probleme des Vergleichs

Es kann an dieser Stelle nicht auf die vielen methodischen Probleme bei der
Nutzung von Fragebogen oder Interviews bei der Erforschung von Wertorien-
tierungen oder des Organisationsversténdnisses eingegangen werden (vgl. z.B.
Hofstede 1991, S. 247 f. oder diverse Beitrige in Klages 1992). Entsprechend
der Zielstellung des Artikels sollen im folgenden vielmehr einige wesentliche
Probleme des zeitlichen Vergleichs von Wertorientierungen und Einstellungen
ostdeutscher Filhrungskrifte kurz angesprochen werden:

1. Aufgrund der geselischaftlichen Umbruch-Situation liegen keine ver-
gleichbaren Basisdaten oder stabile Panels von Fithrungskréften fiir einen
Vergleich vor. Variationen kdnnen sich damit nicht nur aus tatséchlichen
Werteveriéinderungen, sondern auch aus der Spezifik der jeweiligen Einzel-
untersuchungen ergeben.

2. Die in den verschiedenen Untersuchungen eingesetzten methodischen Instru-
mentarien sind in der Regel nicht voll vergleichbar. So finden sich z.B. in der
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von Markowski (1989) genutzten Wertebatterie zwar einzelne Indikatoren,
die aufgrund #hnlicher Formulierung eine Gegeniiberstellung ermdglichen,
diese sind jedoch in eine andere Wertebatterie eingeordnet, so daB ein Ge-
samtvergleich der Wertorientierungen problematisch erscheint.

3. Durch den Umbruch der Wirtschafts- und Gesellschaftsstrukturen sind ver-
gleichbare Samples hinsichtlich der Industriezweigstruktur oder der GrofSe
des Unternehmens nicht mehr zu erreichen.

4. Bei einer Untersuchung zu Wertorientierungen als relativ stabilen Konstruk-
ten entsteht das generelle Problem der Kiirze des Untersuchungszeitraums, so
daB ohnehin eher stichprobenbedingte Variationen dominieren diirften.

Im folgenden wird daher versucht, die beiden Samples von 1990 und 1992 in

ihren wesentlichen Ergebnissen gegeniiberzustellen. Da die Untersuchung von

1992 noch nicht abgeschlossen ist, werden die Daten der ersten Welle (Lang,

1993) verwendet. Als Bezugspunkt in der Vergangenheit wird die Untersu-

chung von Markowski (1989) kurz referiert.

3.3 Ergebnisse

3.3.1 Wertorientierungen ostdeutscher Fiihrungskriifte

Hinsichtlich der Wertorientierungen ostdeutscher Fithrungskrifte ist zunichst
die Frage nach den grundlegenden Wertorientierungen sowie nach der Préiferenz
einzelner Lebensbereiche zweckmiBig, da diese Orientierungen als iibergrei-
fende Muster auch fiir arbeitsbezogene Wertorientierungen sowie fiir Einstel-
lungen zur Organisation von Bedeutung sind.

Neben der von Marchazina et al. (1993, S. 43 £.) fiir ostdeutsche Fithrungskrifte
festgestellten stiirkeren Materialismusneigung verweist die in der Untersuchung
Sokult92 erstmalig eingesetzte Batterie der Wertorientierungen nach Klages
(1987, 1992) auf den Fakt, daB mit Ausnahme des Wertes ,,Gehorsam® die
Pflicht- und Akzeptanz-Werte bei den ostdeutschen Fiihrungskriften nach wie
vor stark ausgeprdgt sind (Abb.2). Demgegeniiber weisen Orientierungen wie
Gleichbehandlung, Demokratie, Partizipation und Autonomie deutlich niedri-
gere Wertungen auf (Faktorenanalysen erbringen die von Klages gebildeten
Gruppierungen in Pflicht- und Akzeptanzwerte einerseits und Selbstentfal-
tungswerte andererseits).
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Abbildung 2. Allgemeine Wertorientierungen ostdeutscher Fiihrungskrdfte

Bedeutung
Koeffizient .
sehr gering  gering mittel grol sehr grof
Disziplin : = — 42
Gehorsam [ T2 | '
Leistung | w1
Pflichterfiillun 425
FleiB [ )40
Gleichbehandlung — 1) s
Demokratie —[)3s7
Partizipation [ Joar
Autonomie £ )27
Kreativitit - J)ast
Selbstverwirklichun, I
| L | i i . (
0 1 2 3 4 5

Sokult92 (1. Welle)
nach Lang (1993, S. 10)

Beziiglich der arbeitsbezogenen Wertorientierungen ist zunichst eine Einord-
nung in das Spektrum osteuropiischer Wertemuster von Interesse. Dazu wurde
eine Faktorenanalyse mit den von Hentze (1991) erhobenen Daten durchge-
fiihrt. Ausgangspunkt fiir die Berechnung bildete die Rangfolge der Wertori-
entierungen. Das Ergebnis filhrte zu zwei Faktoren von Wertemustern: einem
traditionellen Wertemuster, das sich durch héhere Rangplétze der Werte mit
Bezug auf die Gesellschaft und der sozialkooperativen Werte auszeichnet, und
einem industriellen Wertemuster, bei dem individuelle Werte, wie herausfor-
dernde Aufgaben, Gestaltungsfreiriume und Partizipation stirker dominieren.
Zum industriellen Wertemuster lieBen sich eindeutig die Stichproben der DDR
und der BRD sowie der CSFR (in die Stichprobe waren nur tschechische Mana-
ger einbezogen) und mit Einschrinkungen Polens zuordnen. Das traditionelle
Wertemuster wurde von RuBlland, Estland und Bulgarien gebildet; teilweise lie
sich hier Georgien zuordnen. Abbildung 4 zeigt das Ergebnis im zweifak-
toriellen Raum.
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Abbildung 3: Ahnlichkeiten in der Hierarchie arbeitsbezogener Wertorientie-
rungen deutscher und osteuropdischer Fiihrungskriifte

Faktor 1: Industrielles

Wertemuster
‘ Faktoranalyse der Wertehierarchien
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Wertemuster

Anmerkung: Berechnung auf Basis der Daten von Hentze und Lindert (1992)
Hauptkomponentenmethode, Varimax-Rotation, 2-Faktor Losung

Es macht deutlich, daB hinsichtlich der Rangfolge der arbeitsbezogenen Wert-
orientierungen der ostdeutschen Leiter im Vergleich mit den Fithrungskriften in
der westdeutschen Stichprobe dhnliche Muster vorhanden sind.

Die Unterschiede beziehen sich, wie an anderer Stelle schon herausgearbeitet,
auf eine stirkere Ausprigung femininer und kollektiver Wertorientierungen
sowie der Arbeitsplatzsicherheit bei ostdeutschen Leitern einerseits und eine
etwas stirkere Ausprigung individueller Werte der BRD-Fiihrungskrifte ande-
rerseits (Lang, 1992, S. 136).

Wie haben sich die arbeitsbezogenen Werte nun entwickelt? Welche Ergebnisse
lassen sich mit Blick auf die beiden Untersuchungen 1990 und 1992 feststellen?
Tabelle 2 zeigt diese Gegeniiberstellung.
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Tabelle 2: Arbeitsbezogene Wertorientierungen ostdeutscher Fiihrungskrdfte
- 1990 und 1992 - nach Lang (1993, S. 11)

1990 1992
Index* Rang Index Rang

Zeit fiir die Familie 3,95 8 3,73 12
Herausfordernde Aufgaben 4,23 4 4,60 1
Gute Vorgesetztenbeziehung 3,88 9 3,99 11
Sicherer Arbeitsplatz 4,53 1 4,23 5
Gestaltungsfreiraum 4.21 5 421 6
Kooperative Mitarbeiter 433 2 4,46 3
Entscheidungspartizipation 3,97 7 4,24 4
Erfolgsbeitrag 4,25 3 4,55 2
Verdienst 3,66 11 3,90 10
Aufstieg 3,10 13 3,28 13
Erfolgreicher Betrieb™* - - 4,12 7
Hilfe flir andere 3,85 10 4,03 9
Dem Land dienen 3,39 12 2,82 14
Weiterbildung 4,01 6 4,05 8

* Mittelwert der Ser-Skala
** nur in der Untersuchung 1992 erhoben

Die Wertrangfolgen machen deutlich, dal die aufgaben- und erfolgsbezogenen
Wertorientierungen dominieren. Verdienst und Aufstieg sowie NationalbewuBt-
sein belegen weiterhin hintere Rangplitze; Zeit fiir die Familie hat offensicht-
lich unter den gegenwirtigen Bedingungen (sich in einem verinderten Umfeld
behaupten) an Bedeutung verloren. Bemerkenswert sind der nach wie vor hohe
Rangplatz von Weiterbildung sowie das Gewicht, das kooperativen Mitarbei-
tern und der Entscheidungspartizipation zugewiesen wird. Die Bedeutung eines
sicheren Arbeitsplatzes hat gegeniiber der Untersuchung von 1990 etwas abge-
nommen, dieser Wert rangiert nun auf Rang 5 gegeniiber Rang 1 in der Unter-
suchung von 1990.

Insgesamt erscheinen die Veridnderungen jedoch sehr gering, so daB - trotz vor-
handener Individualisierungsschiibe - auch fiir die arbeitsbezogenen Wertori-
entierungen von Fithrungskréften von einer relativen Stabilitét des vorhandenen
Wertemusters ausgegangen werden kann. Ein Blick auf die Untersuchung von
Markowski (1989) bestitigt diese Annahme.

Mit Ausnahme des Wertes Arbeitsplatzsicherheit, der 1987/88 auf Platz 14 ran-
gierte, 148t sich bei Beachtung der unter 3. genannten methodischen Probleme
durchaus eine dhnliche Rangfolge feststellen (vgl. Lang 1992, S. 133-139).
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So belegten die auf Arbeitsaufgaben und Kooperation bezogenen Werte auch
hier vordere Plitze:

interessante Arbeitstitigkeit;

gute Kollektiv- und Mitarbeiterbeziehungen;

selbstindig arbeiten und entscheiden;

in effektiverem Betrieb mit guter Organisation arbeiten;

Anerkennung der Arbeit und der Leistung finden;

unter angenehmen Arbeitsbedingungen arbeiten;
— Weiterbildungsmdoglichkeiten haben.

Aufstiegsméglichkeiten, viel zu verdienen, aber auch der Wert etwas Uber-
durchschnittliches zu leisten, belegten dagegen nur mittlere und hintere Rang-
pldtze (1989, S. 64). (Die Untersuchung von Markowski macht damit zugleich
auch auf Probleme der DDR-Wirtschaft der 80er Jahre aufmerksam: Leistung
lohnte sich héufig nicht. Die Mobilitit, die Aufstiegs- und Verdienstméglich-
keiten waren eingeschrénkt und die Defizite in der Wertrealisierung insbeson-
dere bei ,interessanter Arbeit“ und ,.effektivem Betrieb“ verdeutlichen die oft
demotivierenden Wirkungen des Umfelds auf die Leiter).

Neben einer Betrachtung der Rangfolgen ist auch ein Blick auf faktorielle Mu-
ster der Wertorientierungen von Interesse. Markowski ermittelte fiinf grundle-
gende Faktoren, die insgesamt ca. 58 % der Gesamtvarianz erklirten. Sie wur-
den von ihm als:

— Orientierung auf die Leitungskarriere;

— Einkommensorientierung;

— Orientierung auf die Tatigkeit, den Inhalt der Arbeit;

— Orientierung auf die sozialen Beziehungen und

— Orientierung auf externe gesamtbetriebliche Belohnungen

bezeichnet (1989, S. 71-73). Die mit dem Datenmaterial der Untersuchung von
1992 (Lang, 1993) durchgefithrte Faktorenanalyse zeigt auch hier Ahnlichkei-
ten (vgl. Tabelle 3).
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Tabelle 3: Faktoren arbeitsbezogener individueller Wertorientierungen ost-
deutscher Fiihrungskrdfte

Faktor 1 Faktor2 Faktor3 Faktor4 Faktor5
Zeit fiir die Familie 0.8442
Herausfordernde 0.5596 0.4379
Aufgaben
Gute Vorgesetztenbe- 0.7647
ziehung
Sicherer Arbeitsplatz -0.4399  0.4487 0.4180
Gestaltungsfreiraum 0.7146
Kooperative 0.7100
Mitarbeiter
Entscheidungs- 0.7034
partizipation
Erfolgsbeitrag 0.5102
Verdienst 0.7647
Aufstieg 0.7034
Erfolgreicher Betrieb 0.7072
Hilfe fiir andere 0.6235
Dem Land dienen 0.7282
Weiterbildung 0.4489
Methodische Anmerkungen:
Grundlage: Sokult92 (1. Welle). Hauptkomponentenmethode, Varimaxrotation mit 7

Iterationen, Kaiser-Normalization, S-Faktorenldsung mit ca. 62 % erklérter Varianz.
Es wurden nur Werte > 0,4 einbezogen.

Neben einem auf die Realisierung herausfordernder Aufgaben mit Freirdumen
fiir die Gestaltung sowie kooperative Mitarbeiter bezogenen Faktor (Faktor 1)
lassen sich auch in dieser Untersuchung ein einkommens- und aufstiegsorien-
tiertes (Faktor 3) und ein auf soziale Beziehungen bezogenes Wertemuster er-
kennen (Faktor 4).

Auflerdem ergaben sich als weitere Faktoren:

— ein auf das Engagement fiir Betrieb und Gesellschaft bezogener Faktor
(Faktor 2) und

— ein auf die Familie bezogener Faktor (Faktor 5).

Beide weisen auf Differenzierungsprozesse hin, offensichtlich ein Ergebnis des
Umbruchs von der ,,Arbeitsgesellschaft“ DDR:

So ist Faktor 2 als Wiederbelebung und umbruchbedingte Stirkung sozialko-
operativer Werte zumindest fiir eine groBere Gruppe von Fiihrungskriften zu
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interpretieren, wihrend Faktor 5 ein Muster zeigt, bei dem sich stirkere Fami-
lienorientierung mit Interesse an herausfordernden Aufgaben verbindet.

Arbeitsplatzsicherheit ist nur als begleitender Wert im Rahmen der Faktoren 2
und 4 sowie im Sinne der Akzeptanz von Arbeitsplatzunsicherheit im Faktor 1
vertreten. :

In der individuellen Reflektion der Fithrungskrifte iiber die Wertentwicklung in
den letzten fiinf Jahren wird vor allem die Zunahme des Wertes eines sicheren
Arbeitsplatzes, einer herausfordernden Aufgabe und der Mitwirkung bei Ent-
scheidungen festgestellt (Lang, 1993, S. 11). Einen etwas geringeren Zuwachs
verzeichnen nach Meinung der Probanden Wertorientierungen wie Verdienst
und Freiraum zur Gestaltung. Der Stellenwert guter Beziehungen zu Kollegen
und Vorgesetzten, Zeit flir die Familie sowie Aufstieg wird als gleichbleibend
eingeschitzt.

3.3.2 Organisationsverstindnis ostdeutscher Fithrungskriifte

Auch im Hinblick auf das Organisationsverstindnis ostdeutscher Fiithrungs-
krifte soll zundchst der Versuch einer Einordnung in kulturelle Grundmuster
vorgenommen werden. Dazu eignen sich vor allem die von Hofstede (1980)
entwickelten Kulturdimensionen Machtunterschiede (Power Distance) und Un-
sicherheitsvermeidung (Uncertainty Avoidance). In Abbildung 4 wurden die Er-
gebnisse der Untersuchung von Hentze und Lindert (1992) in das Bewer-
tungsraster von Hofstede projiziert. Es wird sichtbar, da8 die Stichproben fiir
die meisten osteuropdischen Lander, darunter auch die DDR-Stichprobe, in den
Bereich des von Hofstede als ,,pyramid of people* bezeichneten Musters hoher
Machtunterschiede und hoher Unsicherheitsvermeidung einzuordnen sind.

Die DDR-Fiihrungskréfte sind dabei hinsichtlich beider o.g. Faktoren in der
Nihe der Ergebnisse der franzosichen Stichprobe von Hofstede angesiedelt.
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Abbildung 4: Kulturelle Grundmuster des Organisationsverstindnisses ostdeut-
scher Fiihrungskrdfte im internationalen Vergleich PDI und UAI
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Anmerkung: Die Daten stammen aus den Untersuchungen von Hofstede (1980) - kursiv -
sowie Hentze und Lindert (1991, 1992). Bei der mit DDRJ ausgewiesenen Gruppe handelt es
sich um die jiingeren DDR-Leiter in mittleren Positionen.

Der deutliche Abstand zur Stichprobe aus der Bundesrepublik 148t im Bereich
der organisationsbezogenen Auffassungen grofiere Unterschiede zwischen Ost-
und Westdeutschland als bei den arbeitsbezogenen Wertorientierungen vermu-
ten (Allerdings ist anzumerken, daB die ebenen-spezifischen Variationen des
PDI und des UAI generell wesentlich gréBer sind als bei den Wertorientierun-
gen, wo die Werterangfolgen der Fithrungskrifte verschiedener Ebenen national
homogener waren vgl. z.B. Hentze und Lindert, 1992, S. 202-206 u. S. 214-
217).

Auch die Gruppe jiingerer Leiter, die zum Zeitpunkt der Erhebung vorrangig in
mittleren Positionen titig war, weist noch einen ausgeprigten Power Distance
Index (PDI) und auch eine iiberduchschnittliche Unsicherheitsvermeidung
(UAI) aus. Inwieweit sich das im Organisationsverstindnis der ostdeutschen
Fithrungskrifte niedergeschlagen hat, 14t sich anhand der Abbildung 5 verfol-
gen.
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Abbildung 5: Organisationsverstdndnis ostdeutscher Fihrungskrdfte 1990 und
1992 Ausgewdhlte Indikatoren
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Anmerkung: Die Daten stammen aus den Untersuchungen Sokult 90 (2. Sample) und Sokult
92 (1. Welle). Vgl. Lang (1993, S. 7-8). Der Wert fiir 1990 des Indikators Informationsmacht
(Omnipotenz) wurde aus Friedrich (1990, S. 117) iibernommen.

Die Gegeniiberstellung zeigt fiir ausgewihlte Indikatoren im grofen und ganzen
ebenfalls stabile Verhiltnisse (zur genauen Formulierung der Indikatoren vgl.
Tabelle 4). Auffillig sind besonders die hohen Zustimmungswerte fiir eine
exakte Funktionsdefinition und fiir eine bessere Information der Fithrungskrifte
gegeniiber den Mitarbeitern, die Ausdruck eines omnipotenten Fithrungsver-
stindnisses sind (Friedrich, 1990, S. 177). Die Betonung von Regeleinhaltung
und exakter und detaillierter Anweisung durch die Vorgesetzten sprechen in
Verbindung mit den ca. 40% Probanden, die der Meinung sind, da8 der Mensch
ungern arbeitet und daher kontrolliert und gefiihrt werden miisse, fir ein eher
tayloristisches Organisationsverstindnis bei einem groBen Teil der Fithrungs-
krifte, das durchaus im Einklang mit den dargestellten kulturellen Grundmu-
stern steht. Die gleichzeitige Forderung nach Dezentralisierung und individuel-
ler Verantwortung sowie nach flexibler Kontaktaufnahme zu allen Bereichen
deuten auf eine eher pragmatische Sichtweise hin. Eine Fakoranalyse mit der
gesamten Batterie erbrachte die in Tabelle 4 dargestellten Faktoren. Es zeigte
sich, daB die genannten Indikatoren zwei Faktoren bilden, die als
»tayloristische” und ,,individualistisch-pragmatische® Auffassung gekennzeich-
net wurden.
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Tabelle 4: Faktoren zum Organisationsverstindnis ostdeutscher Fithrungs-
krdfte
Faktor 1., Tayloristische " Auffassung

— Gute Vorgesetzte geben ihren Mitarbeitern vollstindige und detaillierte An-
weisungen iiber die auszufiihrende Tatigkeit.

— Da der Mensch ungern arbeitet, muB er kontrolliert und gefithrt werden.

— Fithrungskrifte sollten in der Regel auf wichtigen Gebieten besser informiert
sein als ihre Mitarbeiter.

— Je komplexer die Aufgaben der Abteilung werden, desto wichtiger ist es fiir
den Einzelnen, daB seine Funktion genau definiert ist.

Faktor 2: ,, Individualistisch-pragmatische * Auffassung

— Mitarbeiter sollten flexibel genug sein, ohne Riicksicht auf formale Regeln
Kontakt zu verschiedenen Ebenen und Bereichen aufzunehmen.

- Zustiindigkeiten sollten dezentralisiert sein; Entscheidungen sollten in der in-
dividuellen Verantwortung liegen.

— Um zu einer effektiven Arbeitsbeziehung zu gelangen, ist es oft notwendig,
die hierarchische Linie zu umgehen.

Faktoren 3 und 5: ,, Moralisch-individualistische/kollektivistische “ Auffassung

— Bewertungen menschlicher Aktivitiit sollten sich auf soziale und moralische
Werte beziehen.

— Organisationsstrukturen sollten dem Individuum Freirdume geben und zu
seiner Arbeitszufriedenheit beitragen.

— Fiihrungskrifte haben neben ihren Sachaufgaben eine groBe Verantwortung
fiir die Entwicklung ihrer Mitarbeiter und die sozialen Beziehungen im Be-
trieb.

Faktoren 4, 6, und 7. ,, Konservative " Auffassungen
— Momentan scheint eine Autoritétskrise in den Organisationen zu bestehen.

— Fiir die meisten Betriebe wiirde es besser sein, wenn andere Meinungen fiir
immer beseitigt werden kénnten.

— Mitarbeiter sollten keine Rechte haben, Forderungen gegeniiber dem Betrieb
zu stellen.

— Die meisten Vorgesetzten haben eine klare Vorstellung von dem, was man
Organisationsstruktur nennt.

— Betriebe und Organisationen verhalten sich selten so, wie es geplant wurde.
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— Die Regeln des Betriebes sollten nicht gebrochen werden, auch wenn der
Mitarbeiter denkt, es wire im Interesse des Betriebes.

— wenn jemand seine Meinung vertreten will, so solite er das einem Gruppen-
sprecher iiberlassen (Ablehnung).

Methodische Anmerkungen:

Grundlage der Faktoranalyse bildete die Untersuchung Sokult92 (1. Welle). Die 19 Indikato-
ren zum Organisationsverstindnis wurden mit einer Ser-Skala (starke Zustimmung (5) ...
starke Ablehnung (1)) abgefragt. Es wurde mit Hauptkomponenten-Methode und Varimax-
Rotation nach 12 Iterationen eine 7-Faktoren-Lésung erreicht, die 62,4 % der Varianz auf-
klirt. Es wurden nur die Faktorkerne mit Werten > 0,5 ausgewiesen.

Daneben ergaben sich Faktoren, die moralisch-individualistische bzw. mora-
lisch-kollektivistische Auffassungen oder ein eher konservativ-autokratisches
Organisationsverstidndnis zum Ausdruck brachten.

Korrelations- und Kontingenzanalysen verweisen vor allem auf Zusammen-
hénge zwischen den wichtigsten Indikatoren der tayloristischen und der
»konservativen“ Auffassung mit den Pflicht- und Akzeptanzwerten Disziplin,
Pflichterfiillung und z.T. FleiB sowie bei der konservativen Auffassung mit dem
Wert Gehorsam. Dagegen wurden signifikante Zusammenhénge von Indikato-
ren der ,individualistisch-pragmatischen Auffassung insbesondere mit dem
Selbstentfaltungswert Autonomie festgestellt.

Insgesamt ist neben der angesprochenen scheinbaren Stabilitit im Organisati-
onsverstidndnis der ostdeutschen Fiihrungskriifte zugleich eine doppelte Diffe-
renzierung festzustellen: zwischen tayloristischen und pragmatischen Auffas-
sungen einerseits sowie zwischen sozialem und konservativem Verstindnis
andererseits. (Insbesondere hinsichtlich des konservativen Organisationsver-
stdndnisses ist allerdings anzumerken, daf} diesen Auffassungen nur ein gerin-
ger Prozentsatz der Fiihrungskréifte zustimmt; es sich also nicht um die vorherr-
schenden Muster handelt). Vor dem Hintergrund der Sozialisationsbedingungen
in DDR-Unternehmen lassen sich insbesondere die beiden erstgenannten als
Resultat der ,Doppelstruktur planwirtschaftlichen Handelns (Heidenreich,
1991), als verinnerlichte Handlungsmuster aus der Vergangenheit, erkliren.

3.3.3 Konsequenzen fiir das Fﬁhrungsverhalten

Die neueren Befunde zum Fiihrungsverhalten und zum Fiihrungsstil von ost-
deutschen Fithrungskrifien weisen folgerichtig auch auf eher stabile Verhalt-
nisse im Bereich patriarchalischer bis beratender Muster hin.

So ermittelte Stieler bei 148 ostdeutschen Fithrungskriften und unter Nutzung
des Fithrungsstilkontinuums von Tannenbaum/Schmidt eine deutliche Tendenz
zur Willensbildung beim Vorgesetzten mit Stilen von ,patriarchalisch® iiber
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winformierend“ bis ,,beratend” (vgl. Denisow und Stieler, 1992, S. 38-39). Die-
sen Fremdbildern des Vorgesetztenstils standen beratende bis kooperative Stile
im Wunschbild gegeniiber. Damit wurde ein #hnliches Ergebnis erzielt wie in
der Untersuchung von Wunderer (1990). Auch die Sokult-Untersuchungen er-
brachten dhnliche Ergebnisse (Alt et al., 1991, S. 40f, und Lang, 1993, S. 8-9),
wobei allerdings in der Untersuchung Sokult92 auf Basis der Daten der 1.
Welle eine ,leichte Demokratisierung im Bereich der Fiihrungsstile ...“ (S. 8)
konstatiert wird.

So wurden 1990 von ca. 61 % der Befragten ihre jeweiligen Vorgesetzten als
autoritdr oder patriarchalisch eingeschétzt. Ca. 33 % erwarteten von ihrem Lei-
ter einen echer autoritdren Fiithrungsstil. 1992 ordneten noch ca. 52 % den Fiih-
rungsstil ihres Vorgesetzten einem autoritidren Muster zu und ca. 22 % prife-
rierten nach wie vor einen solchen Fiihrungsstil. Allerdings wiinschen nur 7 %
einen kooperativen Fithrungsstil mit Gruppenentscheidung gegeniiber 9 % 1990
(Alt et al., 1991, S. 39f. sowie Lang, 1993, S. 8f).

4  Ausblick

Die perspektivische Entwicklung des Verhaltens ostdeutscher Fiihrungskrifte
ist vor dem referierten Wertehintergrund und dem damit in Verbindung stehen-
den Organisationsverstindnis der Fithrungskrifte eher kritisch zu sehen: Die
Priferenz fiir stark strukturierendes, auch im Detail regelnd eingreifendes Ver-
halten auf dem Hintergrund der Dominanz von Pflicht- und Akzeptanzwerten
und der nach wie vor als unsicher interpretierten Handlungssituation 148t den
Ubergang zu kooperativer Fiihrung bei einem groBen Teil der Fithrungskrifte
als schwierig erscheinen.

Die vorhandenen Moglichkeiten zur Gestaltung innovativer Strukturen und L§-
sungen und einer produktiven Nutzung der vorhandenen kooperativen Poten-
tiale der Mitarbeiter werden durch solche Denk- und Handlungsmuster stark
eingeschrinkt. Allerdings ist die starke, auch generative Differenzierang der
Auffassungen ein Indiz, daB mit dem Generationswechsel im Fithrungsbereich
auch eine stirkere Veriinderung in den Fiihrungsstilen erwartet werden kann.
Inwieweit dann nicht bereits wieder gefestigte Strukturen ihre sozialisierenden
Wirkungen auf die jiingeren Fithrungskrifte ausiiben (vgl. von Rosenstiel und
Stengel 1987), ist abzuwarten. Gegenwirtig verbleibt vor allem die Moglichkeit
einer stirker auf Werteentwicklung und soziale Kompetenz ausgerichteten
Fihrungskrifteentwicklung, die an den spezifischen Mustern der ostdeutschen
Fiihrungskréfte ankniipft. Empirische Untersuchungen zu Schwerpunkten der
Fithrungskrifteweiterbildung in Ostdeutschland bringen in dieser Hinsicht
jedoch sehr unterschiedliche Ergebnisse: Wihrend z.B. in der Sokult92-Unter-
suchung noch eine unzureichende Ausrichtung auf soziale Kompetenzen wie
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Teamfihigkeit, Konflikt- oder Problemldsungsféhigkeit festgestellt wurde
(Lang, 1993, S. 13f.), kommt die Untersuchung von Béhm (1993) zu dem Er-
gebnis, daB eine Schwerpunktbildung im Bereich des Kommunikationstrainings
festzustellen ist. Die FErgebnisse sind jedoch zu relativieren, da die
Untersuchung von Bohm explizit auf Verhaltenstraining und nicht auf
Personalentwicklung allgemein bezogen war.

Ein generelles Problem ist jedoch nach wie vor der unzureichende Beitrag von
PersonalentwicklungsmaBnahmen zum notwendigen ProzeB des Werte- und
Kulturwandels in Ostdeutschland.
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