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Zur Einfiihrung

Wo immer eine Revolution stattfindet - sei sie nun blutig oder unblutig - diirften
die Erwartungen auf eine verinderte Zukunft hoch sein - je nach Standpunkt im
Sinne der Hoffnung oder der Furcht. Selten présent sind wohl in Phasen revolu-
tiondrer Umwilzungen die Gedanken an das Grau des kommenden Alltags.
Obwohl kaum etwas so wahrscheinlich sein diirfte, wie die Banalitiit einer nach-
folgenden mehr oder weniger verinderten Normalitét alltdglichen Handelns und
Denkens. Dem ermordeten schwedischen Ministerprasidenten Olaf Palme wird
das Zitat nachgesagt: ,Ich bin gegen die Revolution, denn was machen wir
danach?“

In Osteuropa hat es die Revolution Ende 1989 gegeben. Verbunden mit - von
Land zu Land freilich recht unterschiedlichen - Verdnderungen der politischen
und 8konomischen Strukturen. Besonders nachhaltig und tiefgreifend waren
jedoch diese Strukturverinderungen in der ehemaligen DDR, da sie zum Erls-
schen eines 40 Jahre lang bestehenden Staates fithrten und durch den Beitritt
zur Bundesrepublik Deutschland zu einer grundsitzlichen Verdnderung von
Industrie, Dienstleistung, Handel und Landwirtschaft verbunden mit einem
Austausch der Eliten in Staat und Wirtschaft, was fiir den nachfolgenden von
vielen als grau erlebten Alltag bestimmend wurde und gelegentlich zu einer no-
stalgischen Sehnsucht nach dem Gestern fiihrt.

Okonomisch konnte zwar fiir den einzelnen der Zusammenbruch der industriel-
len Produktion, die Rationalisierung von Dienstleistung und Landwirtschaft,
insgesamt zu einem zuvor nicht gekannten AusmaB an Arbeitslosigkeit fiihrten,
welche durch Transferzahlung aus den westlichen Bundesldndern des nun
vereinigten Deutschlands kompensiert werden, so daB wirtschaftliche Not, wie
sie in den Nachfolgestaaten der ehemaligen UdSSR und in einigen Staaten des
aufgeldsten Warschauer Paktes registriert werden muBte, eine rare Ausnahme
blieb. Subjektiv allerdings - und das lassen die unterschiedlichsten Theorien des
sozialen Vergleichs plausibel erscheinen - muBte der Blick aus dem Osten nach
Westen die dabei sichtbar werdenden Unterschiede besonders drastisch erschei-
nen lassen, wenn z. B. fiir gleiche Arbeit ein westdeutscher besser als ein ost-
deutscher Arbeitnehmer bezahlt wurde, bei der Vergabe von Fithrungsfunktio-
nen in Staat und Wirtschaft westdeutsche Bewerber so offensichtlich bessere
Chancen hatten, daB der Gedanke an Kolonialisierung dadurch nahelegt wurde,
wenn die in Lehre, Studium und langjihriger Berufstitigkeit gewonnene Erfah-
rung im Osten nun plétzlich nicht mehr zihlen, sondern gelegentlich gar als
Handikap und damit als Benachteiligung wirkte. Was zunidchst - gefordert
durch allzu unbesonnene Worte von Politikern - zu einem raschen Wandel in
blithende Landschaften und allgemeinen Wohlstand zu fiilhren schien, fiihrte
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trotz unbestreitbarer materieller Verbesserungen fiir viele zu einer erlebnismé-
Bigen Enttduschung und Benachteiligung in Beruf und Gesellschaft.

Die rasche Umwandlung der gesellschaftlichen Strukturen, der Besitzverhlt-
nisse, der 6konomischen Rahmenbedingungen, sowie der rechtlichen Vorgaben
kann als Teil der revolutiondren Wandlung interpretiert werden; die Anpassung
der Menschen an diese neuen Gegebenheiten, die Transformation in den
Képfen, gehort zu dem grauen und vielfach schmerzlichen Alltag, womit in die-
ser Form nur wenige gerechnet hatten.

Innerhalb der Wirtschaft kam erschwerend hinzu, daB die bis in die spiten 90er
Jahre hinein florierende westdeutsche Okonomie sich nicht mit der erhofften
Energie der Stiitzung, Umwandlung bzw. dem Neuaufbau der ostdeutschen oder
gar osteuropdischen Wirtschaft zuwenden konnte, sondern selbst in eine plotz-
lich einsetzende Strukturkrise geriet, die so nicht vorhersehbar war und von ei-
nigen filschlich der Offnung Osteuropas und speziell in Deutschland der Wie-
dervereinigung attribuiert wurde.

Die Transformation der Wirtschaft fordert insbesondere die Fiihrungskrifte in
deren Organisationen und Institutionen heraus - eine Herausforderung, die fiir
viele ostdeutsche Fithrungskrifte aufgrund ihres Werdegangs und ihrer Erfah-
rung innerhalb einer zentral gesteuerten staatlichen Okonomie, aufgrund ihrer
politischen Belastung und ihrer bislang ganz unbekannten Arbeitsplatzunsi-
cherheit haufig als Uberforderung erscheint und die fiir westdeutsche Fiih-
rungskrifte, z.T. geschockt durch die unerwartete Strukturkrise, flir die sie
mitverantwortlich gemacht und als ,,Nieten in Nadelstreifen® verspottet wurden,
nicht addquat angegangen werden konnten, da die Sensibilitit und das Ver-
stdndnis fiir die spezifischen Bedingungen und Befindlichkeiten im Osten fehlte
und nur allzu naiv im Sinne einer ,,Besser-Wessirei“ eigene Erfahrungen und
eigene Standpunkte zum MaB aller Dinge erhoben und im Osten erworbenes
Wissen fiir obsolet erkldrt wurde. Dies muBite zu Spannungen und Friktionen
fiihren, die vermutlich noch dadurch verstarkt wurden, daB neben hochqua-
lifizierten und besonders engagierten westlichen Fiihrungskréften, die eine Ver-
pflichtung darin erblickten, beim TransformationsprozeB behilflich zu sein,
nicht wenige drittklassige, im Westen gescheiterte oder nur miBig erfolgreiche
in einer Art Goldgrédbermentalitit im Osten rasche Karriere und schnelles Geld
suchten.

Der Ubergang Osteuropas zur Marktwirtschaft und spezifisch die Wiederver-
einigung Deutschlands fordert innerhalb der Wirtschaft von den Berufstitigen,
insbesondere aber von den Fiihrungskriften, erhebliche Anpassungsleistungen,
die allerdings extrem asymmetrisch verteilt sind: Wihrend im Westen einerseits
Abschied von einigen liebgewonnenen Vorstellungen, Akzeptanz einiger
Unbequemlichkeiten und ansonsten die Eréffnung neuer Mdglichkeiten und
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Aktivititsfelder zu konstatieren sind, wird von den 6stlichen Kollegen ein fast
ginzlicher Abschied von bisherigen Auffassungen, Wertorientierungen und Er-
fahrungen gefordert; sie sollen in kiirzester Zeit neue Kompetenzen, Initiativen
und Aktivititen zeigen, die sich aus den Anforderungen der Marktwirtschaft
ergeben und dies, obwohi sie die Bedrohung ihrer Arbeitsplitze erleben,
aufgrund ihres bisherigen Werdegangs miBtrauische Blicke auf sich ruhen
fithlen und ihre bisherigen Netzwerke zusammenbrechen sehen.

Die Anpassungsleistungen, die von den Fiihrungskriften im Osten gefordert
werden, sind hoch.

Von welcher Ausgangsposition her aber gehen sie die neuen Herausforderungen
an? Was erscheint ihnen leicht, was schwer? Was widerspricht bisherigen
Erfahrungen, was 148t sich leicht aus ihnen ableiten? Meinungen auf diesem
Feld sind Legion, das Wissen aber rar. Viele so sicher geduBerte Urteile diirfien
Vorurteile sein. Stimmt denn das, was man immer wieder zu héren bekommt,
daB etwa die Fithrungskrifte im Osten

— durch eine zentrale Wirtschaftslenkung zur Unselbsténdigkeit und mangeln-
den Entscheidungsbereitschaft erzogen wurden, jedoch iiber eine hohe Effizi-
enz im Weitergeben und Durchsetzen zentraler Weisungen verfiigten?

~ zu einer grundsitzliche Haltung der ,.erlernten Hilflosigkeit* kamen, weil die
Erfahrung gelehrt hatte, daB ohnehin nichts zu bewegen, zu verdndern sei?

Oder stimmt eher, daB bei ihnen

— die klassischen ,,Pflicht- und Akzeptanzwerte noch verhaltensleitend sind,
im Gegensatz zu jenen, fiir die ,,Westler kennzeichnenden um das Ich krei-
senden ,,Selbstverwirklichungswerte®, aus denen sich hohe Anspriiche an die
Arbeit ableiten lassen?

— der Mangel die Fihigkeit entwickelte besonders geschickt und initiativereich
zu improvisieren und zu ,,organisieren“?

Ist also speziell von den ostdeutschen Fithrungskriften ein besonderer Beitrag
im Zuge der Transformation zu erwarten oder miissen die entsprechenden In-
itiativen von den westdeutschen Fithrungskriften mit ihrer marktwirtschaftli-
chen Erfahrung kommen? Wie steht es um die Chancen, diese Aufgabe gemein-
sam, in einer engen Kooperation zwischen Ost und West zu leisten? Werden
sich die Anpassungsprobleme, die denkbaren Vorbehalte in den Einstellungen,
rasch aufldsen oder ist diese ,,Mauer in den Kdpfen® selbst in Jahrzehnten nicht
einzureiflen? Wichst sie in einem geradezu nostalgischen Sinn bei den Fiih-
rungsnachwuchskriften wieder empor? Uber all dies und vieles mehr kann und
soll man nachdenken. Dieses Nachdenken kann mehr oder weniger fundiert
erfolgen, fundiert durch unmittelbare Erfahrung, durch Arbeit vor Ort, wissen-
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schaftliche Analysen, kritische Interpretation empirischer Daten, Darstellung
konkreter beispielhafter Fille.

Und das ist das Ziel dieses Buches. Hier soll durch kundige Autorinnen und Au-
toren Fundiertes zur Fiihrung in Organisationen der Wirtschaft im Zuge der
Transformation von der Plan- in die Marktwirtschaft gesagt werden, wobei die
Vielzahl der gewihlten Perspektiven ein méglichst umfassendes Bild vermitteln
soll. Es kommen Autoren aus den alten und den neuen Bundeslindern, es
kommen Hochschullehrer und Praktiker zu Wort, die eines verbindet: ihr Inter-
esse am genannten TransformationsprozeB und ihre fachliche Kompetenz auf
diesem Gebiet. Neben grundsitzliche Erwégungen tritt breit erhobenes empiri-
sches Material. Untersuchungen zu spezifischen Folgen des Transformations-
prozesses werden vorgelegt und Mafnahmen dargestellt, die Konsequenzen ak-
tiv zu steuern. Riskiert wird schlieBlich - auf der Basis von empirischen Erhe-
bungen an Fithrungsnachwuchskréften - ein Blick in die Zukunft.

Um das Grundsitzliche geht es im ersten Teil des Buches. Klaus Ladensack aus
Halle/Merseburg zeigt - gestiitzt auf reichhaltige Erfahrung im Umgang mit
ostdeutschen Fithrungskréften - vor welche Probleme die Fithrung im Zuge der
gesellschaftlichen Transformation gestellt wird. Rainer Marr aus Miinchen, der
sich im besonderen MaBe in Osteuropa und in den neuen Bundeslidndern enga-
gierte, zeigt auf, welche Rolle den Fiihrungskréften innerhalb dieses Prozesses
zukommt. Michael Junghans aus Wien schlieBlich untersucht Veridnderung der
Anforderungen an Fithrungskrifte im Rahmen dieser Transformation.

Im zweiten Teil werden konkrete Daten zu Bedingungen und Folgen des Trans-
formationsprozesses prisentiert, die sich jeweils auf spezifische, ausschnitthaft
gewihlte Fragestellungen beziehen. Explizit oder implizit steht dabei jeweils
der Gedanke eines Ost-West-Vergleichs im Hintergrund.

Florian Schramm aus Berlin zeigt auf, welche Rolle die bislang im Osten nicht
gekannte Arbeitsplatzunsicherheit im Transformationsproze8 spielt.

Karsten Hofman und Walter Bungard setzen sich mit Gruppenarbeit in ostdeut-
schen Unternehmen auseinander, wobei diese Form der Arbeitsstrukturierung
auf Grund der spezifischen Bedeutung, die die ,,Kollektivitit“ in der DDR hatte,
in den Unternehmen der neuen Bundeslinder vermutlich einen anderen
Stellenwert als im Westen haben diirfte.

Von zentralen Grundorientierungen in Ostdeutschland geht Rainer Lang aus
Chemnitz aus. Er zeigt, auf der Basis reichen empirischen Materials, wie sich
die Wertorientierungen und das Organisationsverstindnis der Fiihrungskrifte in
den neuen Bundeslindern im Zuge des Wandels darstellt.

Abhingig von den Wertorientierungen von Fiihrungskriften sind in der Regel
auch deren Menschenbilder, die zentral die Leitvorstellungen und den Fiih-
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rungsstil prigen. Fiihrungsstile im Ost-West-Vergleich hat Jirgen Schultz-
Gambard untersucht. Er ist dabei auf bemerkenswerte Differenzen gestofien, aus
denen er Implikationen fiir PersonalentwicklungsmaBnahmen ableitet.

Um derartige PersonalentwicklungsmaBnahmen fiir Fithrungskrifte geht es
auch im Beitrag von Werner Frohlich, der gleichermaBen in St. Gallen und in
den neuen Bundeslindern titig ist. Er widmet sich der Auswertung von Erfah-
rungen aus konkret durchgefiihrten Personalprojekten. Vorgestellt wurden Qua-
lifizierungsbedingungen und Trainingskonzepte, die in Unternehmen relevant
erscheinen, innerhalb derer man den Wandel zu bewiltigen sucht.

Im dritten Teil des Buches werden schlieBlich - im Sinne von Fallerhebungen -
sehr konkrete und spezifische Projekte aus den neuen Bundesldndern vorge-
stellt.

Volker Heyse und Peter Seifert dokumentieren ausfiihrlich die Erfahrungen, die
man in Treuhandbeteiligungsunternehmen gewann, um dort die Stirkung der
Fiihrungskompetenz bei der Organisation und Umgestaltung der Unternehmen
zu sichern. Insbesondere werden hier die Schwierigkeiten und Friktionen
sichtbar, die sich ergeben kénnen, wenn ostdeutsche und westdeutsche Fiih-
rungskrifte zusammenarbeiten. Da werden Probleme deutlich die sich spezi-
fisch dann verstirken, wenn die Titigkeit der westdeutschen Manager eher
einen Gastspielcharakter hat. Die Selbst- und Fremdbilder ost- und westdeut-
scher Fiihrungskrifte lassen sich allerdings als Indikatoren fiir einen Bedarf an
Schulung, Teamentwicklung und konkrete Kooperation interpretieren,wenn
kiinftig ost- und westdeutsche Fithrungskrifte in einer selbstverstandlichen
Weise zusammenarbeiten sollen und wollen.

DaB dieses sehr wohl mdglich ist, zeigen im Rahmen eines konkreten Fallbei-
spiels aus der Weiterbildung ostdeutscher Fiihrungskréfte Gregor Spengler und
Ingrid Zwarg, deren Ausfithrungen die Besonderheiten deutlich werden lassen,
die bei der Transformation des Fiihrungsverhaltens ostdeutscher Leiter beachtet
werden miissen.

Derartige Umorientierungen konnen - wenn auch nicht ohne Probleme - erfol-
gen. Ingrid Zwarg zeigt dies an einem weiteren Beispiel aus einem ostdeutschen
Handelsunternehmen.

Im vierten Teil des Buches wird schlieflich Material vorgestellt und interpre-
tiert, das einen vorsichtigen Blick in die Zukunft gestattet. Die Fithrungsaufga-
ben von morgen werden voraussichtlich in den neuen Bundeslidndern bald von
Frauen und Minnern wahrgenommen werden, die dort zu Hause sind, aber ihre
konkreten Fithrungserfahrungen nicht in den Betrieben der ehemaligen DDR
gesammelt haben. Gut qualifizierte Fithrungsnachwuchskrifte verlassen die
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reformierten Hochschulen in den neuen Bundeslindern und suchen - mit Miithe
zwar aber hiufig doch erfolgreich - den Einstieg in den Beruf.

Wie steht es um ihre Wertorientierungen, was ist ihnen wichtig, was streben sie
an? Gabriele Rappensperger, Friedemann Nerdinger und Erika SpieB haben dies
differenziert untersucht. Sie stellen Teilergebnisse eines umfangreichen For-
schungsprojekts vor, das innerhalb des Sonderforschungsbereichs 333
»Entwicklungsperspektiven von Arbeit“ der Deutschen Forschungsgemein-
schaft in Kooperation der Universitdten Miinchen und Leipzig durchgefiihrt
wurde. Die Daten lassen die Hoffnung begriindet erscheinen, daB die Transfor-
mation der Fithrung gelingen wird, die Mauern in den K&pfen sinken werden
und in wenigen Jahren im Denken und Handeln der jiingeren Fithrungskrifte in
den Unternehmen der Wirtschaft und Verwaltung nicht mehr erkennbar sein
wird, ob sie aus den alten oder den neuen Bundeslindern stammen.

All dies wird in diesem Buch vorgestellt.

Der Gedanke, dieses Buch auf den Markt zu bringen, entstand im Frithjahr
1993, also vor etwa einem Jahr. DaB} es so rasch realisiert werden konnte, ist
vielen, die intensiv bei der Erstellung mitgewirkt haben, zu verdanken.

Dieser Dank gilt in erster Linie den Autorinnen und Autoren, durchwegs vielbe-
schiftigten und vielfach engagierten Personen, die andere Aufgaben in ihrer
Prioritit zuriickstellten um die hier vorliegenden Beitrdge zu erstellen und z.T.
mehrfach zu kiirzen und zu revidieren. Es konnte angesichts des hohen Zeit-
drucks nicht tiberraschen, daB einige trotz besten Bemiihens aus verstdndlichen
Griinden nicht zur Fertigstellung ihres Manuskripts gelangten. Ich bitte sie da-
her an dieser Stelle noch einmal um Verstindnis dafiir, daf ihr Beitrag nicht
aufgenommen werden konnte. Die rasche Préisentation eines aktuellen Themas
als Hilfe fiir eine rasch notwendig werdende Arbeit in Osteuropa und spezifisch
in den neuen Bundeslidndern muBte Prioritit haben.

Zwiespiltig mul mein Dank an die Treuhandanstalt ausfallen. Danken muB ich
dafiir, daB aus ihr die Anregung kam, ein derartiges Buch zu erarbeiten und mit
Nachdruck geeignete Autorinnen und Autoren zu finden und zu héchster Eile
zu motivieren. Enttduschung freilich kann ich dariiber nicht verhehlen, daB
ohne jede Vorwarnung, als das Konzept stand, die Autoren gewonnen und die
ersten Manuskripte eingingen, die Treuhand jede finanzielle und ideelle Unter-
stiitzung des Projektes abbrach und uns auf die eigenen kargen Ressourcen zu-
riickwarf.

Hier nun habe ich Grund, mich besonders beim Rainer Hampp Verlag zu be-
danken, der in kooperativer Weise ein Konzept gemeinsam mit mir entwickelte,
daB es auch ohne Unterstiitzung von dritter Seite erméglichte, dieses Buch zu
einem ertriglichen Preis auf den Markt zu bringen und ihm damit die Chance zu
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erdffnen, gesammelte Erfahrungen fiir jene bereitzustellen, fiir die sie niitzlich
sein kénnen.

Mein Dank gilt schlieBlich in besonderer Weise jenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern im Institutsbereich Organisations- und Wirtschaftspsychologie der
Universitdt Miinchen, die mich bei der druckfertigen Erstellung des Manu-
skriptes engagiert und sorgfiltig unterstiitzten. Hier ist in erster Linie Frau Su-
sanne Bogel-Fischer zu nennen, die mit Uberblick und Geduld bei der Koordi-
nation vieler beteiligter Personen half und fiir Ordnung innerhalb der sich an-
hiufenden Berge von Papier sorgte. Zu danken ist Frau Ingrid Schifer und
Herrn Karl-Friedrich Schifer, die mit hoher fachlicher Kompetenz und Sorgfalt
die Manuskripte redigierten, sowie Frau Nicola Netzer-Liicke und Herrn Ralf
Maucher, die schlieBlich letzte Korrekturen vornahmen, die dafiir notwendige
Korrespondenz mit den Autorinnen und Autoren iibernahmen und die druckfer-
tigen Text- und Bildvorlagen fiir den Verlag vorbereiteten.

Nun ist das Buch fertig. Es setzt sich mit einem aktuellen Thema, der Transfor-
mation der Fithrung in den neuen Bundesldndern, auseinander und wurde von
Menschen erarbeitet, die auf diesem Gebiet konkret engagiert und vielfach per-
sonlich betroffen sind. Sie haben empirisches Material erhoben, ausgewertet
und interpretiert, konkrete Erfahrungen in der Praxis gewonnen, eingehend iiber
Probleme nachgedacht und denkbare L&sungsvorschlige ersonnen. All dies
verdichtet sich zu einem Hintergrundswissen, das denen hilfreich sein kann, die
als mittelbar oder unmittelbar Betroffene Fithrung in den neuen Bundeslindern
oder in den Staaten Osteuropas zu transformieren und an die neuen
gesellschaftlichen und konomischen Bedingungen anzupassen suchen. Ich
wiinsche diesem Buch, daB es dazu beitrdgt und in diesem Sinne eine konkrete
Hilfe sein kann.

Miinchen im April 1994

Lutz von Rosenstiel
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Teil 1:
Der Transformationsprozef - Grundsatziiberlegungen zu
seiner Bedeutung fiir die Fithrung

Klaus Ladensack

Fithrung im Wandel

Prozesse und Probleme bei der gesellschaftlichen
Transformation
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Zusammenfassung

Der Wandel der Fithrung in der ehemaligen DDR von der Plan- zur Marktwirt-
schaft ist von zentraler Bedeutung fur die gesellschaftliche und wirtschaftliche
Transformation. Es werden empirische Ergebnisse vorgelegt, die wichtige Sei-
ten des Leitungsverhaltens in der ehemaligen DDR charakterisieren und die den
neuen Bundesldndern zunichst als Erbe liberkommen sind. In welcher Richtung
Fiihrungsverhalten zu modifizieren ist, unter welchen Bedingungen, in welchem
Verlauf sich Fithrungsverhalten verdndern 143t und welches Geflige von Bedin-
gungen darauf EinfluB hat, wird erortert. SchlieBlich sind Malnahmen darge-
stellt, die den Wandel in der Fithrung voranbringen.

In den hier gegebenen Empfehlungen bilden Organisations- und Personalent-
wicklung eine unauflgsliche Einheit. Aus dem besonderen Inhalt des Lernens
als Verhaltensinderung von Fiihrung beim Ubergang in die Marktwirtschaft
folgt: Weiterbildung sollte bei der Transformation eng verbunden mit der L&-
sung praktischer Fithrungsaufgaben erfolgen.
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Abstract

The transposition of management from a planned into a market economy is of
central significance in the social and economic transformation of eastern Ger-
many. Empirical findings will be presented characterising important aspects of
the conduct of management in the former GDR, which have in turn become the
initial legacy of the new eastern German countries. In which direction mana-
gerial policy is to be modified, under what constraints, into which channels
managerial conduct allows itself to be diverted, and what combination of envi-
ronmental conditions has bearing upon this will here be discussed. Finally some
ways of bringing about this metamorphosis in management will be described.

In our recommendations we have regarded organisational and personnel devel-
opment as constituting an inseparable whole. With regard to those constituents
of a training programme which deal with modifying managerial behaviour in
the transition to a market economy, we conclude that management training in
this transitional period ought to be firmly grounded in the context of practical
problem solving.
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1 Zijelstellung und theoretische Ansiitze

Eingebettet und interaktiv verbunden mit der gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Transformation vollzieht sich ein Wandel in der Fithrung. Von diesem
Wandel gehen nach Meinung des Verfassers Initialwirkungen aus; er ist einer-
seits vielfiltig determiniert, zugleich besteht ein betrdchtlicher Spielraum, um
die Prozesse des Wandels in der Fiihrung in Richtung, Inhalt und Tempo gezielt
zu beeinflussen. Davon ausgehend werden zundchst wichtige Zustinde in
Kombinaten und Betrieben der ehemaligen DDR bei der Fiihrung dargestellt
und durch empirische Ergebnisse belegt.

Fiihrung als ,,die Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens von Ein-
zelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck,
bestimmte Ziele zu erreichen®, (Staehle, 1991, S. 303) umfaBt eine Vielzahl von
Absichten und ein breites Spektrum unterschiedlicher, miteinander abgestimm-
ter ,,Handlungsstringe” und damit zusammenhidngender Denk- und Verhal-
tensweisen bei Information, Motivation, Kommunikation, Interaktion, Koordi-
nation und der Verhaltensbeeinflussung.

Diese Aktivititen kénnen mehr auf Erhaltung des Bestehenden oder aber mehr
auf ein Management des Wandels ausgerichtet sein. Fiir die gesellschaftliche
und wirtschaftliche Transformation kommt dem Management des Wandels und
damit vor allem den dafiir notwendigen Fithrungsqualititen eine besondere Be-
deutung zu; wenn sie dem Wandel unterliegen und demgemiB beeinfluBt wer-
den sollen, bietet sich auch an, die entsprechenden Fiihrungsaktivititen
wzuriickzuverfolgen® und sie fir die Vorwendezeit herausgehoben zu betrach-
ten. Von dieser Position ausgehend werden vor allem folgende Schwerpunkte
néher betrachtet:

— Fihrung als wechselwirkender Prozel zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern,

— Fiihrung als Nutzung und Erweiterung des eigenen Handlungsspielraums,

— Fithrung als EinfluBnahme auf die Entwicklung von Nachwuchs fiir das Ma-
nagement und

- Fiihrung als kooperativer Prozef bei Innovationen.

Letztlich besteht aber das Anliegen des Beitrags nicht in der riickblickenden
Zustandsanalyse der sozialistischen Leitung, sondern im Erfassen von Resulta-
ten, Riickstdnden und Hemmfaktoren beim Wandel der Fithrung von der sozia-
listischen Leitung zum unternehmerischen Management in der Marktwirtschaft.

Ausgehend von den 1990 bis zur GegenWart erzielten Ergebnissen und den zu-
tage tretenden Problemen bei der Fithrung der Wirtschaftsunternehmen der
neuen Bundesldnder werden vor allem wichtige Prozesse des Wandels in ihrer
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Widerspriichlichkeit untersucht; nicht zuletzt, um das Management des Wan-
dels auf dem Gebiet der Fithrung selbst zu beschleunigen.

Fithrung erfolgt beim Ubergang zur Marktwirtschaft orientiert auf verdnderte
Ziele bei verdnderten Wirtschaftsstrukturen durch Manager mit im Umbruch
befindlichen Werten, personlichen Zielen, Einstellungen und wachsenden Fi-
higkeiten.

Die ,,Geflihrten sind dabei gleichfalls Werteumbriichen, Entwertungen von
Qualifikation und neuartigen Anforderungen ausgesetzt. Selbst wenn das iiber-
wundene System nicht geliebt wurde, hat es im Denken und Verhalten Spuren
hinterlassen, die nur langwierig zu tiberwinden sind und von denen sich man-
cher Mitarbeiter und Manager auch gar nicht unbedingt trennen méchte.

Filhrung erfolgt in Organisationen, die sich in unterschiedlichen Entwicklungs-
phasen befinden, unterschiedliches Erfolgspotential besitzen, deren Existenz-
fahigkeit bei weitem noch nicht immer erwiesen ist; noch dfter ist die Frage
unbeantwortet, in welcher Gestalt die Unternehmen eine Zukunfisperspektive
haben. Das sind Umstinde, die dazu fihren, daff der Wandel im Fiihrungs-
verhalten nicht gleichformig erfolgt, sondern in einem widerspriichlichen
Prozef unter recht heterogenen Rahmenbedingungen.

2 Fiihrung in der iiberwundenen Planwirtschaft, empirische
Einblicke, Verallgemeinerungen, Schlufifolgerungen

Fiir die Fiihrung als ,,Steuerung der multipersonalen Problemlésung™ (Riihli,
1992, S. 2) miissen Manager mit einem entsprechenden Potential ausgestattet
sein. Wir wollen anhand von Befunden der Frage nachgehen, in welchem
Umfang das der Fall war, wo aus der Sicht von Marktwirtschaft und Wandel
Schwachstellen bestanden und bestehen.

2.1 Individuelle Leistungsvoraussetzungen
(Potentiale der Leiter)

Nachfolgend sind Ergebnisse von Untersuchungen wiedergegeben, die vom
Verfasser bei leitungssoziologischen Untersuchungen vor der Wende gewonnen
wurden. Dabei wurde versucht, die Leistungsvoraussetzungen fiir eine er-
folgreiche Arbeit der Kombinate und Betriebe zu den Anforderungen in Bezie-
hung zu setzen und damit besondere Defizitschwerpunkte zu erkennen.

Tabelle 1 gibt Resultate wieder, die 1988 bei Leitern auf oberer und mittlerer
Ebene erzielt wurden. Die Bewertung der tatséchlichen Leistungsvoraussetzun-
gen bezog sich dabei auf Nachgeordnete mit ,,iiberdurchschnittlich guten Lei-
stungen®.
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Tabelle 1: Vergleich zwischen der Hohe der zukiinftigen Anforderungen an

ausgewdhlte Nachgeordnete und der Ausgeprdgtheit der Leistungs-

voraussetzungen (in Prozent)

Anforderungen

— Beweglichkeit des Denkens
— Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem

— Selbstindig Probleme erfassen und in
zweckmiBige Aufgaben umsetzen

— Streben nach Hochstleistung

— Aufgaben fiir Zusammenarbeit
organisatorisch durchzusetzen

— Persdnliche Aktivitét zum Vorantreiben
der Entwicklung seines Bereiches

— Schaffung einer schopferischen,
vorwirtsdringenden Atmosphére im
Kollektiv

— Kombination von Ideen, Vorschldgen,
Erfahrungen und Informationen

— Gewinnen des Kollektivs fiir Neues

~ Umstellung auf neue Probleme,
Aufgaben und Bedingungen

— Tiefgriindige Analyse dessen, was in der
Arbeit behindert

— Vermogen, sich Zeit fiir die Losung
neuer Aufgaben zu verschaffen

— Originelle Ideen

— Infragestellen der bisherigen Ergebnisse
und Vorgehensweisen fiir die Zukunft

— Durchschnitt

(Prozentanteil von ,,in sehr hohem und hohem MaBe*, N=220)

Hohe der Leistungs-
Anforde-

rungen

84
81
81

77
77

76

74

72

72
72

67

65

52
49

72

Ausge-

prégtheit
der

voraus-
setzungen

54
57
49

45
45

44

32

44

35
48

34

27

27
29

41

Differenzen
absolut relativ
30 67
24 70
32 60
32 58
32 58
32 58
42 43
28 61
37 49
24 67
33 51
38 42
25 52
20 59
31 57
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Folgendes ist zu entnehmen:

— Die durchschnittlich positiv gesehenen Anforderungen, die von den nachge-
ordneten Leitern zu erfiillen sind, werden als insgesamt relativ hoch bewer-
tet. Dies findet seinen Ausdruck in dem hohen Anteil der Bewertung des An-
forderungsniveaus mit ,,sehr hoch und hoch“.

— Bei den 14 Kriterien sind die Anforderungen stark differenziert. Der Anteil
sehr hoher und hoher Anforderungen schwankt zwischen 49 % und 84 %. An
der Spitze liegen dabei solche Anforderungen wie: Beweglichkeit des Den-
kens, Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem, selbstindiges Erfassen von
Problemen und Umsetzen in zweckmiBige Aufgaben. Mit einem wesentlich
geringeren prozentualen Anteil wird Hervorbringen von Ideen und das In-
fragestellen der bisherigen Ergebnisse und Vorgehensweisen fiir die Zukunft
als besonders wichtig angesehen. Vieles spricht dafiir, daB hier eine Unter-
schitzung vorlag.

Die unterschiedlich eingeschétzte Hohe der Anforderungen, um die zukiinftigen
Hauptaufgaben erfiillen zu kénnen, und die Ausprigung der entsprechenden
Leistungsvoraussetzungen ist sehr grof. Besonders deutlich sind die Unter-
schiede bei der Schaffung einer schopferischen, vorwirtsorientierenden Atmos-
phére im Kollektiv (42 %), dem Vermégen, sich Zeit fiir die Lésung neuer Auf-
gaben zu verschaffen (38 %) und der Beféhigung, das Kollektiv fiir Neues zu
gewinnen (37 %).

Ahnliche Ergebnisse wurden auch im Rahmen von Selbsteinschitzungen von
Fiihrungskriften erzielt. Die folgenden Ergebnisse wurden 1984/85 gewonnen
(N = 670); sie bezogen sich auf Anforderungen, die vor allem bei Innovations-
prozessen bestehen und die dafiir notwendigen Leistungsvoraussetzungen
(Bohring / Ladensack, 1986, S. 156 f.).
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Tabelle 2: Differenzen zwischen Anforderungen fiir Innovationsprozesse und
vorhandenen Leistungsvoraussetzungen

Anforderungsmerkmale

— Einfallsreichtum, Hervorbringen
von Ideen

— Beharrlichkeit und Zjelstrebigkeit
bei der Losung der Aufgaben

— Risikobereitschaft

— Orientierung an langfristigen
Erfordernissen

— Fihigkeit zum raschen Erkennen
herangereifter Probleme, der
Losungsmoglichkeiten und
-schwierigkeiten

— operative Wendigkeit

— Begeisterungsfihigkeit fiir die
Arbeit

— Selbstdisziplin

— Fahigkeit, in neuen Situationen
konkrete Aufgaben zu stellen

— Fahigkeit zur Organisation der
Zusammenarbeit mit anderen
Leitungsbereichen

— Fahigkeit, Engagement zu wecken

— Forderung der Harmonie und des
Ausgleichs zwischen Partnern

— Infragestellen des bisher
Praktizierten

— Anregen eines schépferischen
Dialogs

— Orientierung auf hohe MaBstibe
des Kollektivs

Die Skala (in Prozent) reichte von auflerordentlich hoch, sehr hoch und hoch iiber
durchschnittlich und relativ niedrig bis gering und sehr gering.

Anforderun-
gen hoch
bis auBer-
ordentlich

hoch
76
82

63
62

79

83
84

8s
79

77
76
65
46
70

88

Leistungs-
voraus-
setzungen
hoch bis
aufler-
ordentlich
hoch
25

44

32
34

37

48
54

52
33

31
31
27
18
27

37

Grad der
Anforde-
rungs-
erfiillung

33
54

50
55

47

58
64

61
42

40
41
42
39
39

42
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Insgesamt wird deutlich, daB die Leiter bereits unter den Bedingungen der
Planwirtschaft grofle Defizite in ihren Leistungsvoraussetzungen fiir eine er-
folgreiche Fiihrung sahen. Die Defizite beziehen sich zum einen auf das krea-
tive und innovative Verhalten. Noch massiver werden Schwichen im Zusam-
menhang mit der Fithrung der Mitarbeiter (Motivierung, Organisation der Ar-
beit, Anregung eines schdpferischen Dialogs) reklamiert. Das ist auch deshalb
besonders bemerkenswert, weil das bisherige Filhrungskonzept zentralistisch
ausgerichtet war und die Individualitdt der Mitarbeiter und deren Entfaltung de
facto gering geschitzt wurden.

Bei der Wertung dieser Ergebnisse muB bedacht werden, daB sie zunichst in die
Marktwirtschaft ,,mitgebracht” worden sind und bei den erhdhten Anforderun-
gen der Marktwirtschaft an Innovation und Nutzung des Humanpotentials
zwangsldufig noch weniger ergebnisfreundlich wirken miissen.

2.2 Nutzung des eigenen Handlungsspielraums durch die Leiter

Von zentraler Bedeutung fiir Leitung bzw. Fithrung und ein entsprechendes
Fithrungsverhalten ist die Nutzung des eigenen Handlungsspielraums. Von ihr
gehen Wirkungen auf die erzielten wirtschaftlichen Ergebnisse aus; sie beein-
fluBt aber auch die zukiinftigen Umfeldbedingungen fiir den Erfolg in nachfol-
genden Zeitabschnitten. SchlieBlich hangen vom Erkennen und Nutzen des ei-
genen Handlungsspielraums auch die Nachhaltigkeit und der Erfolg der Selbst-
erzichung (Selbstmanagement) ab.

Unumstritten war bereits vor der Wende, daBl zahlreiche Leiter ihren Hand-
lungsspielraum unzureichend nutzten (wobei die Ursachen dafiir von iiberge-
ordneten Organen einseitig dem subjektiven Verhalten zugeschrieben wurden,
nicht aber der zentralistischen Wirtschaftsfilhrung). Ungenutzte Spielrdume -
nicht zuletzt im Sozialisationsprozef3 erworben - bestanden auf dem Gebiet von
Innovationen, der langfristig-konzeptionellen Arbeit, der Selbstindigkeit des
Handelns, der Mitarbeiterfiihrung und Personalarbeit sowie des Eingehens von
Risiken. Belegt wurde, daB bei einem betrichtlichen Teil der Leiter Verhal-
tensweisen ausgeprdgt waren, die der vollen Ausschépfung des Handlungs-
spielraums entgegenstanden.
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Tabelle 3: Ausgeprdgtheit von Merkmalen bei nachgeordneten Leitern, die die
Ausschopfung des Handlungsspielraums beeinflussen

Merkmale Anteil von
in sehr hohem
und teils/teils
hohem Mafle

— Er sagt hiufig ,,das geht nicht* 14 16

— neuen Problemen versucht er aus dem 11 18
Weg zu gehen

— er verlangt, daf andere etwas tun, was er 17 17
selbst tun miiBte

— wenn es darum geht, etwas zu tun, filhrt 16 14
er viele Griinde an, daB er es nicht tun
kann

— Schwierigkeiten hat er dann, wenn ihm 17 27
nicht genau gesagt wird, was er zu tun
hat

— hat Scheu vor Neuem 13 21

— Fehlen der Fihigkeit, Schwierigkeiten 9 28
rechtzeitig zu erkennen

— findet nicht kurzfristig einen Ausweg, 8 24
wenn in der Arbeit etwas ,,schiefgeht*

— fehlende Risikobereitschaft in kompli- 23 22
zierten Situationen

— fehlende hohe Beharrlichkeit 7 26

— Fehlen des stindigen Bemiihens um bes- 7 33
sere Bedingungen fiir hohe Ergebnisse

— Fehlen des Versuchs, die Entwicklung 17 29
voranzutreiben

(N = 203; %-Anteil ungiinstiger Ausprigungen)

In dem dargestellten Fall traten bei rund einem Drittel der beurteilten Leiter
Verhaltensweisen auf, die einer vollen Ausschépfung des Handlungsspielraums
entgegenstehen. Noch griBer war der Anteil bei solchen Merkmalen, die mit
Selbstindigkeit, Risikobereitschaft, Aktivitdt zum Vorantreiben der Entwick-
lung und mit den Bemiihungen um bessere Bedingungen fiir hohe Ergebnisse in
der Arbeit zusammenhéngen. Damit wurden die Méglichkeiten zur Motivierung
der Nachgeordneten und zur Nutzung des Humankapitals eingeschrinkt.
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2.3 Vorgesetztenverhalten aus der Sicht des Nachwuchses,
Wirkungen auf die Personlichkeitsentwicklung

Unter den Bedingungen der Planwirtschaft und des Zentralismus war es geldu-
fig, den Vorgesetzten relativ undifferenziert als Vorbild fiir die Nachgeordneten
und damit auch als wichtigen fordernden Faktor bei der Nachwuchsentwicklung
zu betrachten.

Eine Uberpriifung der realen Vorbildwirkung durch empirische Untersuchungen
unterblieb lange Zeit. Erst 1988/89 wurde diese Problematik vom Verfasser in
die empirische Forschung einbezogen. Eine solche Betrachtung von ,unten
nach oben® war gerade bei den autoritédren Strukturen in der DDR uniiblich.
Dabei zeigten die Untersuchungen, dafl die Nachgeordneten weit weniger und
weit differenzierter ihre Vorgesetzten als Tréger einer Vorbildrolle sahen, als
das postuliert wurde. Vorgesetztenverhalten, wie es erlebt wurde, wirkte sich
damit auch weit weniger fordernd auf den Nachwuchs aus, als das angenommen
wurde. Tabelle 4 und Tabelle 5 beiegen diese Aussagen.

Bei kleinen Stichproben wurde erfalt, wie die Vorgesetzten von den Nachge-
ordneten gesehen werden. Eine der Stichproben ist nachfolgend dargestellt. Die
Ergebnisse stimmen in der Grundaussage mit weiteren Untersuchungen iiberein,
die hier nicht wiedergegeben werden sollen. Die Urteile der Nachgeordneten
bezogen sich schwerpunktmiBig auf Vorbildwirkungen (Tabelle 4) und auf den
erlebten personlichkeitsférdernden Einflul (Tabelle 5).

Tabelle 4: Wie erlebe ich meinen Vorgesetzten? Antworten der Nachgeordneten
aus der Sicht von Vorbildwirkungen

Als jemanden, von Ausgeprégtheit von
dem ich lernen kann
beziiglich
sehr stark und teils/ teils wenig und
stark sehr wenig
— Engagement, 60 22 18
Aktivitit
— Lebenserfahrung 60 18 22
— Fachwissen 58 12 30!
— moralischer Haltung 55 18 27!
— der weitsichtigen 52 24 24

Erfassung von
Problemen
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— des aktiven
Anpackens von
Aufgaben

— des folgerichtigen
Umsetzens von Pro-
blemen in Konzep-
tionen, MafBinahmen,
Aufgaben

~ der demokratischen
Einbeziehung des
Kollektivs in die
Leitung

— der tiefgriindigen
Analyse der Situation

— des Leitungsstils

— der Klarheit und
Straffheit bei der
Organisation

— des Vermégens, das
Kollektiv mitzureiBen

— des Uberwindens von
Bedingungen, die in
der Arbeit behindern

(N =34; bei 8 und 13: N = 16, in %)

51

50

38

38

35

24

21

19

25

32

23

21

38

37

30!

25

5o

30!

39!

44 11

38!

421
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Tabelle 5: Wie erlebe ich meinen Vorgesetzten? Antworten von Nachgeordne-
ten aus der Sicht von Personalentwicklung

Merkmale 1 3 weder 6 8 Merkmale
und und noch und und
2 4 7 9
— LaBt mir Hand- 69 25 0 0 6 meinen Spielraum
lungsspielraum unbegriindet
einengend
— hilfsbereit 66 18 9 6 0 egoistisch
— eigeninitiativ 64 18 15 0 3 sichschieben lassend
— zuginglich 60 27 10 3 0 abweisend
— aufmerksam 59 29 12 0 0 negierend gegeniiber
gegeniiber meinen meinen Leistungen
Leistungen
— viel Gelegenheit 59 3 6 3 0  mir Entwicklungs-
fir Anregungen mdéglichkeiten
und Bewihrung verbauend
gebend
— mich zu Initiative, 52 29 10 9 0  mich in meiner
Risikobereitschaft Aktivitit hemmend
ermutigend

— sich uneigenniitzig 47 31 19 3 0 gute Ideen ablehnend
fiir eine gute Sache

begeisternd

— meine Entwicklung 47 27 23 3 0  meine Entwicklung
aktiv fordernd behindernd

— mich geistig 46 36 12 6 0  mich geistig
fordernd unterfordernd

— mich aktivierend 32 50 9 9 0  mich zur Passivitdt

veranlassend

— beharrlicl/ ge- 27 42 0 27 4 sporadisch/ unge-
duldig Einflufl duldig EinfluB
nehmend nehmend

— riicksichtsvoll 23 24 23 18 12 rigoros

(N = 34; bei 1: N = 16; Polarititsprofil, 1 sehr stark, 2 stark ... 5 weder noch ... 8 stark und 9
sehr stark; in Prozent)
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Insgesamt iiberwiegen dabei nach den Einschitzungen die Bemilhungen um
eine positive EinfluBnahme, wobei diese allerdings durch die Wertungen (be-
grenzte Akzeptanz) in der Tabelle 4 zwangsléufig in ihrer Wirkung geddmpft
werden. Eine relativ geringe gezielte EinfluBnahme zeigt sich bei der aktiven
Forderung der Nachgeordneten, der geistigen Férderung, der Aktivierung und
der Beharrlichkeit/Geduld. Gehduft wird ein rigoroses Verhalten angegeben.

Betrachten wir die Flihrung als multipersonale Problemlésung, dann riickt Ta-
belle 4, die wesentliche Schwichen des Vorgesetzten darstellt, bei der Pro-
blembearbeitung ins Blickfeld. Sie duBern sich in einer eher oberflichlichen
Analyse, dem unzureichenden Einbeziehen und Mitreilen des Kollektivs, dem
wenig weitsichtigen Erfassen von Problemen, der fehlenden Klarheit und Straff-
heit bei der Organisation. Diese Schwichen miissen auf jeden Fall {iberwunden
werden. Sie diirfen auch nicht von den Nachwuchskriften iibernommen werden.

Besondere Defizite bestehen in der Uberwindung von Bedingungen, die in der
Arbeit behindern (das ,,Machbare wirklich tun“). Hier zeigt sich nicht zuletzt
ein unter den Bedingungen des biirokratischen Zentralismus erlerntes negatives
Verhalten.

Dabei spielt neben der Motivierung ohne Zweifel auch das begrenzte kreative
Vermogen der Fiihrungskrifte eine Rolle. Dazu folgende Fakten aus anderen
Untersuchungen: Selbst bei den Vorgesetzten, die von den Nachgeordneten als
»besonders kreativ bezeichnet werden, wurden vermiBt:

— bei 39 % originelle Ideen,
— bei 51 % das Infragestellen der bisherigen Ergebnisse
— bei 42 % Offenheit gegeniiber Vorschligen, Ideen und Kritiken anderer.

Die entsprechenden Zahlen bei den wenig kreativen Fithrungskréften sind:
71 %, 71 % und 61 %.

Als eine wichtige Schlufifolgerung ergibt sich, daf die Nachwuchskrdfte ihre
notwendige fachliche Kompetenz nicht selten bei geringer Mithilfe und im
Extremfall sogar gegen die Vorgesetzten entwickeln miissen.

Wir werden auf die Frage zuriickkommen, ob, inwieweit und wie die ,,alten
Vorgesetzten selbst lernen und sich damit auch eine grofere Personalentwick-
lungskompetenz aneignen kénnen.

2.4 Interaktionen zwischen Leitern / Leiterkollektiven

Es wiire falsch, Fiihrung und Filhrungsverhalten nur bezogen auf einzelne Ma-
nager-Mitarbeiter-Beziehungen zu charakterisieren. Damit wiirden wichtige Ef-
fekte eines beabsichtigten oder unbeabsichtigten organisationalen Lernens aus-
geklammert. Zugleich wiirde das unmittelbar denk- und verhaltensbeeinflus-
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sende soziale Umfeld ausgeblendet. Wiederum wollen wir auf konkrete Befun-
de, die vor der Wende unter Mitwirkung von K. Buchholz erhoben wurden,
zuriickgreifen. Dabei interessieren zwangsldufig sowohl die innerhalb der Fiih-
rungspyramide verlaufenden vertikalen Interaktionen als auch die horizontalen
Aktivititen der Zusammenarbeit, der gegenseitigen Anregung sowie auch die
der gegenseitigen Behinderung. Den vertikalen Interaktionen kommt dabei
deshalb eine herausragende Bedeutung zu, weil unter den Bedingungen der zen-
tralen Verwaltungswirtschaft die Weisungen und Kontrollen von oben nach un-
ten im Fithrungskonzept in der DDR eine Schliisselstellung hatten und auf die-
sem Wege das selbstdndige Handeln ebenso eingeschriinkt wurde wie die von
»unten nach oben® verlaufenden Aktivititen der konstruktiven Mitwirkung am
FithrungsprozeB.

Vertikale Interaktionen

Bei den Untersuchungen zur Wirksamkeit von Leiterkollektiven stand die Ef-
fektivitdt der Leitung bezogen auf Innovationsprozesse im Mittelpunkt. Dazu
wurde auf den einzelnen Ebenen die Haufigkeit des Auftretens von sehr stark
und stark ausgeprégten innovationsrelevanten Verhaltensmerkmalen erfat (vgl.
Tabelle 6).

Tabelle 6: Ausgeprdgtheit des innovationsaktiven Verhaltens (Einschétzung
Jeweils durch den Vorgesetzten; bei BD: Selbsteinschdtzung)

Ausgeprigtheit des Verhaltens der Kollektive von Betriebsdirektoren gegen-
tiber Innovationsprozessen (5stufige Skala; Haufigkeit von sehr stark und stark
ausgeprigt; N =493, in %)

Innovationsrelevante Verhaltensmerkmale BD FD AL Diff.
— Besonders vorwirtsorientierend 54 45 42 12

— Bringt viele Ideen zu Zielstellung/Vorhaben 64 50 44 .20
in gemeinsame Arbeit ein

— Nimmt auf Gesamtkonzept fiir Innovationen 84 50 42 321
EinfluB

— Untersiitzt neue Ideen fiir Neuerungen, die 71 59 44 27
langfristig wirksam werden
— Unterstiitzt neue Ideen fiir Neuerungen, die 67 58 45 22

kurzfristig wirksam werden

— Entwickelt Aktivitdten zur Umsetzung von 71 56 48 23
Ideen in konkrete MaBnahmen
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— Setzt beschlossene MaBnahmen mit hohem 83 62 57 26!
Engagement und Eigeninitiative um

— Setzt beschlossene Mafinahmen entsprechend 68 54 47 21
den Festlegungen durch

— Engagiert sich, um auBerhalb des Kollektivs 69 60 54 15
Partner fiir die Zusammenarbeit zu gewinnen

— Fordert das aktive geschlossene Handeln des 77 70 68 9
Kollektivs

— Unterstiitzt andere Bereiche 62 48 42 20

Mittelwert 70 56 48 22

Leitungsebenen: Betriebsdirektor: (BD), Fachdirektor: (FD) und Hauptabteilungsleiter sowie
Abteilungsleiter: (AL). Haufigkeit der Ausprigungsstufen sehr stark und stark).

Wie sich zeigt, ist die Ausgeprégtheit des innovativen Handelns von oben nach
unten riickldufig. Die wiederholte Diskussion dieser Erscheinung mit Experten
(Lehrgangsteilnehmern) bestitigte diese Tendenz. Diese Abschwichung der
Aktivitdt trug zur Unbeweglichkeit bei Innovationen bei und bewirkte, daf viele
Entwicklungen im Sande verliefen. Den Entscheidungen wurde vielfach nicht
mit hoher Akzeptanz, Aufgeschlossenheit und Bereitschaft begegnet; vielfach
wurden sie - vor allem auch bedingt durch einen autoritiren Fiihrungsstil - mit
Desinteresse bis hin zu Widerstdnden von den Nachgeordneten hingenommen.

Eine differenziertere Erkldrung fiir dieses Phanomen der Abschwichung in der
innovativen Zielorientierung im vertikalen Kommunikationsproze ergab sich
aus der Untersuchung des ,erlebten Bedingungsgefiiges fiir eine engagierte
Mitwirkung an Innovationen. Wiederum zeigte sich die Abnahme motivieren-
der Krifte von der Leitungsspitze iiber die nachfolgenden Ebenen (vgl. Abbil-
dung 1).

Die tiefere Ursache diirfte darin liegen, daB ein tayloristisches Leitungskonzept
verfolgt wurde, 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 gekenn-
zeichnet ist. Bei Untersuchungen in den 80er Jahren wurde am stiirksten bei den
Leitern auf unterer Ebene folgendes beklagt: zu geringe Entscheidungsbefug-
nisse, eine zu groBe Bevormundung und Kontrolle von Einzelheiten durch
betriebliche und tberbetriebliche Instanzen, zu viele kurzfristige Weisungen
und unreale Terminstellungen, schlechte Durchdachtheit und Abgestimmtheit
der {ibertragenen Aufgabe.
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Ebenso wurde von 54 % der Probanden (N = 1000) eine zu geringe Entschei-
dungsbereitschaft der {ibergeordneten Leiter angefiihrt. Die zu einem Indikator
zusammengefaBiten Arbeitsbedingungen verschlechterten sich kontinuierlich
von der obersten Leitungsebene bis zur unteren (Ladensack, 1981, S. 191 ff.).

Durch die tayloristische Konzeption der Leitung nahm in der Tendenz von den
oberen zu den unteren Leitungsebenen auch das Gefiihl ab, fiir die Gesellschaft
etwas Niitzliches zu tun, die Moglichkeiten, eigene Ideen und Vorstellungen in
die Tat umzusetzen, die selbstindige L&sung interessanter Aufgaben, Erfolg im
Beruf, die Entscheidungsbefugnisse (das besonders stark!), eine zu geringe
Verantwortung u.a. (Bohring/Ladensack, 1981, S. 106 f.).

Laterale Interaktionen

Schwichen wurden bei der Querschnittsanalyse (N = 503) auch in der lateralen
Kooperation zwischen den Leitungsbereichen deutlich:

— Sehr stark und stark wurde von 45 % der Probanden als Hemmfaktor emp-
funden, daB wichtige Kooperationspartner nicht mitziehen. Vor allem wurde
auch registriert, daB von den Kooperationsbeziehungen nur geringe stimulie-
rende Wirkungen zur Anregung von Innovationen ausgehen.

— Dem Engagement, das Vorgesetzte, Nachgeordnete und andere Partner zei-
gen, wurde nur in 55 % der Fille eine sehr starke und starke Wirkung zuge-
schrieben.

— Druck von Kooperationspartnern im eigenen Betrieb empfanden nur 37 %
der Probanden sehr stark und stark anregend.

~ Der Druck nachgeordneter Leiter und Kollektive wurde nur von 33 % der
Probanden als sehr stark und stark stimulierend beurteilt.

Charakteristisch war auch, daB die einzelnen Fithrungsbereiche sehr unter-
schiedlich auf Innovationen orientiert waren, weshalb sie auch nicht an einem
Strang ziehen konnten. Das verdeutlicht Abbildung 2, in der fiir die Kollektive
von 79 Betriebsdirektoren erfaBt wurde, wie gehauft die Inhaber der einzelnen
Fachdirektorenfunktionen und die ihnen nachgeordneten Leiter als besonders
stark innovationsaktiv bzw. als besonders schwach innovationsaktiv einge-
schétzt wurden.
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nungen angepalBt. Wenn die Tatigkeit der Manager zentral auf die Fiihrung von
unterstellten Mitarbeitern und Mitarbeitergruppen sowie auf die Koordination
des Handelns in der Horizontale gerichtet ist, so besteht die Schliissel-
maBnahme in der Veridnderung von Denk- und Verhaltensweisen bei den Fiih-
rungskriften im Zusammenhang mit dem Fiihrungsverhalten.

Die gezeigten Verhaltensweisen sind als Sozialisationsergebnis in einem hohen
MaBe Resultat eines Lernprozesses. Gelernt wurde nicht nur individuell, son-
dern auch organisational. Das angeeignete Fithrungsverhalten #uBerte sich in
der EinfluBnahme auf Nachgeordnete, die Reaktion auf den Vorgesetzten, die
Ausldsung von Koordinationsaktivititen, die Verteidigung der Bereichsinteres-
sen bei Divergenz mit {ibergeordneten Zielen und vielem anderen. Der Lem-
prozeB bezog - von auBen determiniert - auch die Herausbildung von Werten,
Normen, Gewohnheiten, Sanktionsmustern und Improvisationsfihigkeiten ein.
Die Lernergebnisse haben sich iiber Jahrzehnte verfestigt; teilweise muBten sie
auch gegen besseres Wissen praktiziert werden.

Die Frage ist nun, in welcher Richtung sich bei der Transformation von der
Plan- zur Marktwirtschaft der Wandel vollziehen muf3, ob und wie Umlernpro-
zesse sich bereits vollzogen haben und wie sie noch stdrker gefordert werden
konnen; welche inneren und dufleren Determinanten dabei bestehen, wie weit
diese auch destruktive Wirkungen einschlieffen und wie vorgegangen werden
muf3, um die Schwachstellen in der Fiihrung aus der Sicht der Marktwirtschaft
zu iiberwinden.

3 Probleme und Prozesse des Wandels in der Fiihrung

3.1 Wichtige Zielorientierungen beim Wandel in der Fiihrung

Der Ubergang von der Planwirtschaft in die soziale Marktwirtschaft - in Gestalt
eines Umbruchs verlaufend und durch die wirtschaftliche Rezession erschwert -
verlangt neuartige Zielorientierungen fiir das Management. Diese sollen grob
umrissen werden, wobei kein Anspruch auf Vollstindigkeit erhoben werden
kann:

— Oberstes Ziel der neu entstandenen privatisierten Betriebe und auch der noch
in Treuhandbesitz befindlichen Unternehmen ist die Sicherung von Gewinn
bzw. der Ubergang in die Gewinnzone in einer befristeten Zeit.

— Als Voraussetzung fiir Wettbewerbsfihigkeit und neue Technologien und
Produkte ist es notwendig, den Kapitalstock aufzubauen und flache und fle-
xible Organistionsstrukturen einzufithren; daraus ergibt sich objektiv eine
generell hohe Orientierung auf Innovationen technischer, wirtschaftlicher,
organisatorischer und sozialer Art.
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— In der Umbruchsituation und nach mehr oder weniger abgeschlossenem Per-
sonalabbau sind durch die neuen Eigentiimer die Ziele und Strategien fiir die
Unternehmen zu prézisieren. Dafur tragen die Unternehmensleitungen die
volle Verantwortung und dafiir sollten sie den durch das verénderte Wirt-
schaftssystem erweiterten Handlungsspielraum auch voll ausschopfen.

— Eine unerldBliche Aufgabe besteht darin, den Arbeitnehmern zu helfen, sich
auf die neuen Arbeitsanforderungen und arbeitsrechtlichen Bedingungen ein-
zustellen. Unternehmenskulturen sollten entwickelt werden, in denen Uber-
einkiinfte iiber neue Werte, Verhaltensnormen und Denkweisen in der Arbeit
eine zentrale Rolle spielen.

— Nicht zuletzt schliefit nach Auffassung des Verfassers die notwendige Trans-
formation im Management auch das Selbstmanagement der Fithrungskrifte
ein. Sie miissen sich selbst {iberhaupt erst in die Lage versetzen, verdnderte
Fiihrungskonzepte zu entwickeln und zu verinnerlichen sowie den Wandel in
der Fiihrung zu bewerkstelligen. Nachdem sie sich iiber Jahrzehnte unter den
Bedingungen der zentralistischen Planwirtschaft sozialisiert und sich
zwangsldufig systemkonform verhalten haben, ist das eine duBerst schwie-
rige, langwierige, teilweise auch schmerzhafte Aufgabe. Auch besteht dabei
nicht immer Erfolgsgarantie.

Untersuchungen belegen, daB das Management, neben Marketing/Vertrieb und
Rechnungswesen und anderen, zu den Titigkeitsbereichen gehért, bei denen die
bisherigen Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Verhaltensweisen wesent-
lich entwertet und teilweise prinzipiell durch andere ersetzt werden mufiten und
miissen (z.B. marktwirtschaftliches Denken, Mitarbeiterfithrung).

Ohne Zweifel bestand und besteht derzeitig noch immer kein Grundwissen auf
solchen Gebieten wie Marketing, Wirtschafts-, Steuer-, Handels- und Arbeits-
recht, Rechnungswesen, Kundenbetreuung, Managementtechniken (Lenske,
1992, S. 55 f.), das dem der Manager in fithrenden Westunternehmen generell
gleichwertig ist. Allerdings haben die Erfahrungen gezeigt, daB gravierende
Defizite dieser Art aufgrund hoher Lernpotentiale rasch zu beseitigen und auch
bereits zu einem groBen Teil iiberwunden sind.

Weit schwerwiegendere Schwichen, die auch nur langfristig zu iiberwinden
sind, hingen mit den unter den Bedingungen der Planwirtschaft erworbenen
Verhaltensmustern und ihren ,,ideologischen” Grundiagen zusammen. Bei re-
prisentativen Bewertungen von Top-Managern der Treuhandunternehmen war
von funf unterschiedenen Kompetenzen die Fachkompetenz am glinstigsten
entwickelt; die schlechtestens Ergebnisse wurden bei der Fithrungskompetenz
erzielt, gefolgt von der sozialen Kompetenz (Myritz, 1992, S. 8 ff.). Dieses Er-
gebnis ist nicht verwunderlich, sind doch Art und Weise der Fithrung und {iber-
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haupt die Gestaltung sozialer Bedingungen besonders stark an Werte, Normen
und Gewohnheiten gebunden und systemabhéngig.

Zusammenfassend ergibt sich: In der Vergangenheit war und ist noch der Ab-
bau von Defiziten im Wissensbereich notwendig; doch hier liegen nicht die
Schliisselprobleme; weit weniger erreicht wurde bei der Transformation der
Fithrung in den letzten drei Jahren die Verinderung der Verhaltensweisen.
Darin besteht fiir lange Jahre der Schwerpunkt fiir die Weiterbildung (vgl. auch
Abschnitt 5). Neben den Mbglichkeiten, Vorhandenes zu nutzen (Organisati-
onsfihigkeit, Improvisationsvermdgen, Orientierung auf die Arbeit u.a.) sollte
ein wichtiges Anliegen darin gesehen werden, komplexe iiberlebte Verhaltens-
muster durch neue zu ersetzen, wobei die neuen Muster eine Synthese von Be-
wihrtem und Neuartigem sein kénnen. Die Verhaltensénderungen bei der Fiih-
rung erfolgen vor allem bei Interaktionen im FithrungsprozeB selbst.

3.2 Lernen in der Organisation und Verhaltenséinderungen,
Probleme, Wege, Rahmenbedingungen

3.2.1 Lernen und Verinderung des Fiihrungsverhaltens

Bei der Verinderung des Fithrungsverhaltens spielen zugleich individuelles
Lernen sowie Umstellungsbereitschaft und organisationales Lernen die ent-
scheidende Rolle. Individuell verdndertes Fithrungsverhalten bewirkt wenig,
wenn es nicht in ein Netz von neuen Denkweisen, Prinzipien, Normen, Erwar-
tungen, Sanktionen und Handlungen im Management eingebunden ist, die
selbst dem erforderlichen Wandel im Management entsprechen.

Beim Wandel des Fiihrungsverhaltens miissen also letztlich Unternehmen als
Ganzes lernen und sich umstellen; sie sind die Subjekte der entscheidenden
Lernvorgdnge. Lernen ist hier Verdnderung von Wissensbestinden und Ver-
haltensrepertoires der ganzen Organisation; vorzugsweise aber des Manage-
ments.

Bei der Verinderung des Fithrungsverhaltens bezieht sich das organisationale
Lemnen vordergriindig auf die Fiihrungsmannschaft, aber auch auf die Gefuihrten
(z.B. Veridnderung der Erwartungen an den Fihrungsstil).

Nach Auffassung des Autors lassen sich Probleme beim Lernen eines verdn-
derten Fiihrungsverhaltens tiefer erfassen, wenn wir uns Erfahrungen und Pro-
bleme beim Organisationslernen zunichst jenseits des gesellschaftlichen Wan-
dels in den neuen Bundeslindern vergegenwirtigen: Die Einfiihrung der Prin-
zipien der Lean Production ist ohne Zweifel eine der groBten Herausforderun-
gen an Organisationsentwicklung und Organisationslernen. Treffend wird diese
Tatsache von Tolksdorf veranschaulicht, in dem er sich mit der ,,Schwierigkeit,
schlanker zu werden* beschiftigt (Tolksdorf, 1993, S. 12 ff.):“Wenn der erfor-
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derlichen Wandlungsfahigkeit von Unternehmen starke Widerstdnde héufig be-
reits innerhalb des Managements entgegenstehen, ist zu fragen, wie und mit
welchen Erfolgsaussichten ein beschleunigter Wandel im Sinne von Lean Pro-
duction herbeigefiihrt werden kann“ (a.a.0., S. 14). Als Antwort verweist er auf
kollektive Lernprozesse, die mit Kommunikationskultur, Entscheidungsstruktur
und Entscheidungsprozessen, Zielvereinbarungen, Fiihrungskriftepolitik,
Unternehmensleitbild und Strategien zusammenhéngen.

Festzuhalten ist also zum ersten, daB auch im Westen Wandlungsprozesse in
den Organisationen nicht ohne Schwierigkeiten zu vollziehen sind - wobei die
unterschiedliche Dimension nicht iibersehen werden soll - und es offensichtlich
auch bei eingeiibtem marktwirtschaftlichem Verhalten nicht leicht fillt, umzu-
lernen und organisatorische und soziale Innovationen zu realisieren. Damit er-
scheinen Schwierigkeiten, Stagnationen, iiberraschend langsame Verldufe beim
Wandel in der Fithrung in den neuen Bundesldndern auch nicht mehr so sehr
Ausdruck des Unvermogens der Akteure, sondern sind vor allem den objektiv
groBen Schwierigkeiten von Wandlungsprozesse im Denken und Verhalten
groBler Menschengruppen und der begrenzten und differenzierten Umstellungs-
fahigkeit geschuldet. Deshalb ist es auch einleuchtend, daB die groBten Schwa-
chen in der Qualifikation der ostdeutschen Manager - gemessen an den MaBsti-
ben des marktwirtschaftlichen und unternehmerischen Verhaltens - noch in der
Fithrungskompetenz und der Sozialkompetenz liegen.

Zu fragen ist, worauf sich beim Wandel des Filhrungsverhaltens im Rahmen der
Transformation die individuellen und kollektiven Lernprozesse beim Fiihren
beziehen miissen, wie die Lern- und Wandlungsprozesse determiniert sind, was
sie hemmt und wodurch sie gefordert werden kénnen.

3.2.2 Wichtige Prozesse des Wandels in der Fiihrung

Waihrend seit der Wende in groBem MaBe Defizite abgebaut werden konnten,
deutet sich an, daB sich auf dem Gebiet der Fiihrung, des Verhaltens der Fiih-
renden aber auch der Geflihrten Lernvorgénge {iber lange Zeitrdume vollziehen
miissen. Mit anderen Worten: Beim Wandel im Fiihrungsverhalten stehen wir in
vieler Hinsicht noch weitgehend am Anfang, miissen in Gang gesetzte Modifi-
kationen Ausgangspunkt fiir langzeitige Verinderungen sein, sind die derzeiti-
gen Defizite in einem hohen MaBe noch Erbe des individuellen und kollektiven
Erlebnis- und Sozialisationsraums Sozialismus, der biirokratischen Planwirt-
schaft und der repressiven Einengung der Personlichkeit.

Wichtige ,, Linien* bei der Verdnderung der Fiihrung

Erstens: Von zentraler Bedeutung ist die Fiihrung unter Einbeziehung der Ge-
fithrten beim Eingehen auf ihre Eigenarten und individuellen Bediirfnisse. Dem
steht vielfach noch folgendes entgegen: Mifitrauen gegeniiber der Leistungs-
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fihigkeit der Nachgeordneten, daraus resulticrende Reglementierung und iiber-
fliissige Kontrollaktivitdten; eine geringe Offenheit gegeniiber einer konstrukti-
ven Diskussion. Hinweise und Kritiken werden vielfach noch als unzuldssige
Einmischung oder gar personliche Angriffe aufgefalt.

Zweitens: Bessere Ausschdpfung und Erweiterung des Handlungsspielraums im
Management, vom Top-Management bis zur Meisterebene, verbunden mit einer
hohen Eigeninitiative. Eine mehrmals wiederholte vergleichende Studie von
Frese - in Dresden und in Mainz durchgefiihrt - zeigte, da8 bei den Ostdeut-
schen aus allen Schichten der Bevélkerung Eigeninitiative, der Einsatz zur
Uberwindung von Hindernissen und das Vertrauen, aus eigener Kraft etwas
bewirken zu konnen, deutlich hinter dem der Westdeutschen zuriickbleibt (Boh-
mer, 1993, S. 34 f.). Damit sind zugleich Ziele fiir das Selbstmanagement der
Fiihrungskrifte und fiir die EinfluBnahme auf die Nachgeordneten bestimmt.

Drittens: EinfluBnahme auf die Weiterbildung der Nachgeordneten wie vor al-
lem auch eines geeigneten Managernachwuchses. Die Nachwuchsentwicklung
spielt vor allem dort eine Rolle, wo Unternehmen sich konsolidiert haben, sich
wieder erweitern und dabei um attraktive Erzeugnissortimente bemiihen.
Schwichen in dieser Hinsicht konnten nicht nur vor der Wende festgestellt wer-
den (vgl Abschnitt 2.3); sie existieren auch derzeit noch. Eine Aufwirtsbeurtei-
lung (Fragebogen der BMW AG) der Vorgesetzten in zwei Probandengruppen
von Meistern eines groBen Unternehmens ergab beispielsweise, daB solche For-
derungsmafBnahmen wie Auseinandersetzung mit den Innovationsvorschligen
der Meister, Anregung zur Erweiterung der personlichen Qualifizierung, For-
derung der beruflichen Entwicklung bei etwa der Hilfte der Vorgesetzten nur
unzureichend angewandt werden.

Viertens: Die Forderung einer Zusammenarbeit im Management, die auf ein-
heitliche Ziele orientiert und iiber die vertikale Kooperation prozeBbezogen ge-
staltet ist. Dies wird allerdings vielfach dadurch erschwert, daB iiber die Exi-
sténz der. Unternehmen noch keine Sicherheit besteht (vor allem Treuhand-Un-
ternehmen) oder aber im Falle der Privatisierung noch eine klare Unterneh-
mensstrategie fehlt, um wettbewerbsfihig zu werden. Damit fehlen auch wich-
tige Voraussetzungen fiir eine Umstellung auf neue Managementmethoden und
eine zukunftsorientierte Arbeit. AuBerdem ist es notwendig, die noch be-
stehenden Einengungen des Handlungsspielraums zu itberwinden, welche die
Identifizierung der Manager auf der mittleren und unteren Ebene mit den Un-
ternehmenszielen erschwert. ,,Management by Exception® sollte als Ziel fixiert
und schrittweise eingefiihrt werden.
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3.2.3 Verhaltensverinderung, nur Wunsch oder auch Méglichkeit?

Die Verhaltensénderungen in der Fiihrung, die angestrebt werden, hingen mit
zentralen Personlichkeitsdispositionen zusammen. Nach umfangreichen - von
Oerter (1992, S. 23) wiedergegebenen - Ergebnissen Kellys sind Wertiiberzeu-
gungen und berufliche Interessen, gefolgt von Selbsteinschitzungen und ande-
ren Personlichkeitsvariablen solche stabilen Dispositionen. Die Einstellungen
zeigten eine wesentlich geringere Stabilitédt im zeitlichen Abstand von 20 Jah-
ren.

Der Wandel in der Fiihrung soll vor allem bei den Fithrungskriften vollzogen
werden, die meist bereits vor der Wende Leitungsfunktionen innehatten und die
in der Mehrzahl 40 bis 55 Jahre alt sind. Damit stellt sich die Frage, wie real die
Ziele zur Verinderung des Fithrungsverhaltens {iberhaupt sind. Im Alltag be-
gegnen uns dazu extreme Auffassungen. Unter anderem solche, die darin einen
relativ einfachen Vorgang des Ablegens und der Anpassung sehen. Teilweise
wird aber auch die Lernfihigkeit bei solchen tiefverwurzelten Verhaltenskom-
ponenten generell in Frage gestellt, und die Hoffnungstréger sieht man in der
kommenden Generation.

Betrachten wir wissenschaftliche Positionen zum Problem der Verhaltensén-
derung: Nachdem Brandstitter (1992, S. 39 ff.) die Rolle von Einstellungen,
Werten und Interessen fiir Verhaltensinderungen untersucht, die Wirksamkeit
von Emotionen und einer damit verbundenen positiven Gefithls- und Empfin-
dungsbilanz hervorgehoben und den Platz kognitiver Prozesse (z. B. iiberzeu-
gendes Argumentieren) bestimmt hat, kommt er zu folgender zusammenfas-
senden Feststellung: ,,Auler Zweifel steht jedenfalls, daB bei aller genetisch
bedingten Festlegung art- und individuenspezifischer Lernfahigkeiten ein uner-
meBlicher Spielraum fiir Bildung besteht und da8 eine sinnvolle Nutzung dieses
Spielraums fiir die Gestaltung des persénlichen und gesellschaftlichen Lebens
von ganz groBer Bedeutung ist. Auch wenn die interindividuell gréBere oder
geringere Glite des ‘Instruments Intelligenz’ weitgehend genetisch fixiert sein
sollte - und es spricht vieles daflir, daB dem so ist - in welchen Lebensberei-
chen, auf welche Inhalte und mit welchen Zielen dieses Instrument der Le-
bensbewiltigung vorwiegend eingesetzt wird, steht den Individuen so weit frei,
als dies genetisch fixierte Priferenzen und gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen zulassen. Diese Rahmenbedingungen sind aber fortlaufend Verénde-
rungen unterworfen, die zum Teil auch Ergebnis von bewuflten und planmiBi-
gen Bemithungen um gesellschaftlichen Wandel sind“ (ebenda, S. 57).

Frese/Pliiddemann warnen zu Recht vor jedem Optimismus, die Menschen
konnten sich schnell auf die verdnderten Anforderungen einstellen (Frese/Pliid-
demann 1993, S. 12). Sie weisen zugleich darauf hin, da} arbeitsbezogene Res-
sourcen wie Handlungsspielraum und individuelle und kollektive Kontroll-
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erwartungen einen signifikanten EinfluB auf die Umstellungsbereitschaft in der
Arbeit haben.

Von Rosenstiel zieht in Auswertung diverser Ergebnisse einer Vielzahl von
Forschern die Schlufifolgerung, dafl die Gestaltung der Organisations- und Ar-
beitsbedingungen im Sinne der Personlichkeitsforderlichkeit Personalentwick-
lung bewirkt (Rosenstiel, von, 1992, S. 91).

Haenschke verweist darauf, daB ,,festgefligte Systemmuster durch Lernprozesse
beeinfluBbar und - wenn auch in lingeren Zeitrdumen - verdnderbar sind“
(Haenschke, 1993, S. 20). Sie unterstiitzt mit Bezugnahme auf die Transforma-
tion den Gedanken, daB Teile alter Identitit in neu entstehende ,eingebettet”
werden kénnen, wodurch neue Identititsmuster entstehen. Warum sollte es bei-
spielsweise nicht moglich sein, die hohe Arbeitsorientierung, die den ehemali-
gen DDR-Biirgern eigen war (und noch ist), stirker mit Erfolgsdenken (anstelle
mit Harmoniestreben) zu verbinden und diese so fiir eine stirkere Leistungsmo-
tiviertheit zu nutzen?

Bei einer bejahenden Position zu Moglichkeiten der Verhaltensénderungen, der
sich der Verfasser anschlieBt, wird es notwendig, die Fiihrung in den neuen
Bundeslidndern im Rahmen der Transformation in ihrer Determiniertheit zu be-
trachten, um Ansitze fiir Lernprozesse zu erkennen. Dabei spielen die Rahmen-
bedingungen eine mabBgebliche Rolle, welche die Verhaltensmoglichkeiten
einschrinken. Wichtige Komponenten sind die Umwelt der Organisation, die
wirtschaftliche Situation des Unternehmens, sein Spielraum, sich an Zu-
kunftserfordernissen zu orientieren, die Organisationsstruktur und die ange-
wandten Technologien.

Im folgenden sollen die Rahmenbedingungen und die Wechselwirkungen mit
den Fithrungsaktivititen (interaktionistisches Konzept) néher untersucht wer-
den.

4  Zur Determiniertheit der Fithrung in der Transformation,
Heterogenitéit der Rahmenbedingungen

Die Transformation in der Wirtschaft fiihrt auch zu Veridnderungsdruck bei den
Managern und bei den Gefiihrten. Bevor wir die Veridnderungsnotwendigkeiten
ngher untersuchen, wollen wir uns mégliche Unterschiede in der Reaktion der
Manager in Abhéngigkeit von Persénlichkeitsdispositionen, aber auch von ihrer
personlichen Situation vergegenwirtigen:

— Es gibt Fithrungskrifte, die sich schon unter den Bedingungen der Planwirt-
schaft als kreativ und innovativ erwiesen haben und es gab und gibt weniger
kreative und innovationsaktive Manager.
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— Ein geringer Teil der Manager hatte schon vor der Wende als Leiter eine
hohe Umstellungsbereitschaft (als Personlichkeitseigenschaft, als Res-
source). Die dargestellten tayloristischen Konzepte und Praktiken (vgl. Ab-
schnitt 2. 4) hinderten aber in einem hohen Mafle daran, Bereitschaft in Ak-
tivitit umzusetzen; allerdings konnten vor allem auch vorwiegend an das
Anforderungsprofil der Planwirtschaft angepaBte Leiter ausgemacht werden.

— Gegenwirtig befindet sich ein Teil der Manager in einer Situation der per-
sonlichen Verunsicherung - oft in Parallelitdt mit der ungewissen Zukunfts-
perspektive des Unternehmens.

— Immer mehr Manager von Extreuhand-Betrieben, Tochterunternehmen
westdeutscher Stammh&user u.a. leben aber in einer persénlichen Situation,
die es ihnen mehr und mehr ermdglicht, ihr Energiepotential auf die Fithrung
und vor allem auch das Management des Wandels zu konzentrieren.

-~ Im Prinzip finden die Fithrungskrifte auch &hnlich differenzierte Bedingun-
gen bei ihren Nachgeordneten vor. Trotz Leistungsdrucks und gro8erer Au-
toritdt der Fithrungskrifte im Vergleich zur Vergangenheit existieren Méangel
in der Haltung von Mitarbeitern zu Arbeit und Betrieb. Befragte Betriebs-
experten beklagten bei Analysen bei ihren Mitarbeitern ,,Probleme mit der
Einstellung zur Arbeit, Motivationsméngel, geringes Engagement, zu geringe
Bereitschaft zu intensiver Arbeit, schwach entwickeltes Mitverantwortungs--
gefiihl, kaum ausgeprigte Liebe zum Beruf, wenig Identifikation mit dem
Unternehmen, usw.* (Stieler, 1993, S. 75).

Betrachten wir nun die Rahmenbedingungen. Dabei interessieren sie uns in der
Konkretheit und Differenziertheit, in der sie als ,,Arbeits- und Entwicklungs-
bedingung fur den einzelnen fungieren.

Rahmenbedingungen

Gemeinhin ist die Auffassung weit verbreitet, daB mit dem Ubergang zur
Marktwirtschaft sozusagen flichendeckend neue Anforderungen, Arbeitsbedin-
gungen und damit verhaltensverindernde Wirkungen, Herausforderungen und
Spielrdaume fiir die Selbstverwirklichung entstiinden. Bei der unerldBlichen
konkreten und differenzierten (feinmaschigen) Betrachtung éndert sich aber das
Bild. Sichtbar werden sehr heterogene und ganz unterschiedlich starke und ziel-
gerichtete Anregungen zur Verinderung von Werten, Uberzeugungen, Einstel-
lungen, Interessen und letztlich Handlungsstrategien.

In Treuhand-Besitz befindet sich nur noch eine relativ geringe Zahl von kieine-
ren, teilweise auch gréferen Unternehmen (Maschinenbau, Bergbau, Chemie).
Das Uberleben dieser Unternehmen ist vielfach unsicher; zumindest ist fraglich,
in welcher Form sie - meist aufgespalten, ,amputiert” - weiter lebensfihig sein
konnen. In diesen Fillen wirkt der Druck der Marktwirtschaft durchaus nicht
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uneingeschriinkt nachhaltig auf neue Fiihrungskonzepte, tragfihige Un-
ternehmensstrategien, Zukunftsvisionen, innovative Leistungen. Vielmehr geht
es einem Teil der Manager und Mitarbeiter vorrangig darum, das vermeintliche
oder tatsdchliche Ende des Unternehmens fiir moglichst viele Beschiftigte und
die eigene Person hinauszuziehen.

Marktwirtschaftliches Verhalten und Unternehmensgeist hingen eng mit Zu-
kunftssicherung, Innovationen, der Anwendung neuer Technologien und markt-
gingigen Erzeugnissen zusammen. Mit der Privatisierung der Treuhand-Be-
triebe steigt die Investitionssumme pro Beschiftigten. Damit entstehen groBere
Spielrdume fiir Innovationen und unternehmerisches Handeln. Ungiinstig ist die
Lage dagegen in den Treuhand-Unternehmen. Der ehemalige Ministerprisident
von Sachsen-Anhalt, Miinch, sah sich genétigt, die geringen eigenen
Handlungsspielrdume der strukturbestimmenden Treuhand-Unternehmen und
die Verhinderung von Zukunftsinvestitionen zu kritisieren (Daur, 1993, S. 5).
Damit bleiben die unternehmerischen Handlungsspielrdume eingeengt.

In den zahlreichen Unternehmen, in denen auch weiterhin noch Arbeitsplitze
abgebaut werden, ist ein Teil der Beschiftigten durch die Prinzipien der Sozial-
auswahl nur sehr bedingt der Personalauslese nach dem Leistungsprinzip ausge-
setzt. Unter den Bedingungen des weiteren Stellenabbaus existiert aber auch
nicht selten Rivalitit zwischen den Struktureinheiten beim Versuch, den Perso-
nalabbau von sich abzuweisen. Das behindert die notwendige konstruktive Zu-
sammenarbeit. Ohne Zweifel sind Beschiftigungsgesellschaften unerlaBlich. Sie
reduzieren die offene Arbeitslosigkeit und erbringen auch umfangreiche
investive Leistungen, vor allem bei der Sanierung. Dennoch stellen sie nicht
gerade , Brutstitten fiir martkwirtschaftliches und unternehmerisches Verhal-
ten® dar. In gewisser Weise konservieren sie Bedingungen geringer Anforde-
rungen an die Selbstentfaltung der Fithrungskrifte und Mitarbeiter.

Besonders stark wirkt der Druck marktwirtschaftlicher Anforderungen in den
privatisierten und reprivatisierten Betrieben, in den ostdeutschen Tochterbetrie-
ben westdeutscher Stammhauser; ebenso auch im Handwerk und im Handel.

Verallgemeinert:

Durch die Transformation gibt es Sektoren (abhzngig vor allem von Eigentums-
und Unternehmensform), in denen ein hoher Druck der Marktwirtschaft auf
Verdnderung von Fithrungsverhalten und der damit zusammenhingenden
Fiihrungskonzepte ausgeiibt wird. Zahlreich, wenn auch gar nicht so leicht zu
identifizieren, sind aber auch die Nischen, in denen noch ein mehr oder weniger
groBes Vakuum in den Verhaltenswirkungen der Marktwirtschaft herrscht.

Die tatséichlichen Erfolge bei der Verdnderung von Denken und Verhalten wer-
den allerdings wechselwirkend von den Rahmenbedingungen und den Persén-



42 Teil 1

lichkeitsfaktoren bestimmt, die in nur beschrinktem MaBe zu dndern sind. Das
diirfte auch der Grund dafiir sein, daB Arbeitslose einerseits durchaus ihre Ar-
beitsmarktchancen kritisch-realistisch einschitzen, andererseits nur in unzu-
reichendem MaBe bereit sind, Zugestindnisse zu machen und bestimmte per-
sonliche Harten auf sich zu nehmen, um einen neuen Arbeitsplatz zu finden. In
Abbildung 3 sind dazu die Positionen von 156 Arbeitslosen dargestellt
(Ladensack, Buchholz, Buchholz & Schulz 1993, S. 35).

Abbildung 3: Grad der Bereitschaft, im Interesse eines neuen Arbeitsplatzes
Belastungen in Kauf zu nehmen(in %)
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Untersuchungen im Raum Frankfurt/Main, die vergleichbare Sachverhalte zum
Gegenstand hatten, zeigten dagegen eine weit groBere Bereitschaft, im Interesse
eines neuen Arbeitsplatzes Nachteile in Kauf zu nehmen (vgl. Klems / Schmidt,
1990, S. 102).

5 Handlungsempfehlungen

Nachdem voranstehend das Geflige der externen und internen Bedingungen fiir
Verdnderungen in der Fithrung betrachtet wurde, lassen sich eine Reihe von
praktischen Empfehlungen fiir die Gestaltung des Wandels bei der Fithrung ab-
leiten:

Eine wichtige MaBnahme ist die Schaffung giinstiger organisatorischer Bedin-
gungen im Sinne von arbeitsbezogenen Ressourcen. Folgt man den Untersu-
chungsergebnissen, nach denen gerade die arbeitsbezogenen Ressourcen eine
wichtige Rolle fiir die Umstellungsbereitschaft in der Arbeit spielen (Frese/
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Pliiddemann 1993, S. 12), kommt dem eine besondere Rolle zu. Damit riicken
Organisationsentwicklung und Personalentwicklung eng zusammen, und das
erste ist eine unerléBliche Voraussetzung fiir das zweite.

Als vordringlich erscheint dabei, dal das Top-Management schrittweise die ne-
gativen Wirkungen des tayloristischen Organisationsmodells, das in einem ho-
hen MaBe in der Vergangenheit Strukturen und auch Verhalten in den Unter-
nehmen geprégt hat, iiberwindet. Fithrungskonzepte wie ,,Management by De-
legation” und Zielvereinbarungen kénnen dabei eine wichtige Rolle spielen.
Damit verbunden bietet sich die Aneignung der Grundideen der Lean Pro-
duction an, um den Wandel auf Zukunftserfordernisse auszurichten (vgl. Tolks-
dorf, 1993, S. 12).

Bei der Unsicherheit, unter der in der Mehrzahl der Unternehmen im Osten
Deutschlands Fithrung vor sich geht, mu3 dabei vom Top-Management auch
Zielklarheit geschaffen werden. Da ist es fiir die Verdnderung des Fithrungsver-
haltens und der Arbeitsmotivation durchaus wichtig, wenn ein Unternehmen die
Entscheidung trifft, zusétzlich zu der angestammten Produktionslinie zwei neue
Geschiftsfelder aufzubauen. Das gleiche gilt fiir Entscheidungen, in einer
Nische der Metallverarbeitung eine Uberlebensmoglichkeit fiir ein ,,Restunter-
nehmen* der Grundstoffgewinnung zu finden. Erst auf dieser Grundlage kdnnen
Unternehmensgrundsétze und Fithrungsprinzipien als Orientierungen und
Instrumente den Wandel in der Fithrung spiirbar unterstiitzen.

Aus der dargestellten Heterogenitit der bisherigen Wirkungen der Marktwirt-
schaft in den neuen Bundeslindern, die auch innerhalb von Unternehmen be-
steht, leitet sich die Aufgabe ab, kritisch den Stand der Anforderungen an die
Beschiftigen und ihre ,,Weitergabe® innerhalb der Managementpyramide zu
iberpriifen. Da die Mehrzahl der Beschiftigten nicht allein aufgrund von theo-
retischen Einsichten und/oder eines zukunfisorientierten Denkens ihre verfe-
stigten Verhaltensweisen #ndert, sind dabei auch nachhaltig wirkende Verhal-
tenszwinge angebracht. In diesem Zusammenhang empfiehlt sich die Einfiih-
rung von Zielvereinbarungen, gekoppelt mit der Entgeltgestaltung, die Einfiih-
rung von Mitarbeitergesprichen und iiberhaupt die stirkere Nutzung von Wer-
tungen sowie Lob und Tadel.

Dem ziigigen Lernen von Verhaltensverinderungen steht auch der Umstand
entgegen, daB neben iiberholten individuellen Denk- und Verhaltensweisen wie
Bequemlichkeit, Passivitit und mangelndem VerantwortungsbewuBtsein in
zahlreichen Arbeitsgruppen auch ganze Netze von iiberholten Normen,
Erwartungen, Bewertungsmustern (kollektive Verhaltensmuster) existieren; zu-
gleich ist ein Fortwirken eines gewissen Konformititsdrucks zu beobachten, der
im {iberwundenen System besonders stark war. Deshalb lassen sich Verhal-
tensmodifikationen in unverinderten personellen Strukturen besonders schwer
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erreichen. ,Insbesondere Gruppen von Mitarbeitern, die bereits seit langem
zusammenarbeiten und deren Einstellungen sich eingeschliffen haben, sind
weitgehend resistent gegen Verhaltensdnderungen. Ohne eine Verénderung der
Arbeitsstrukturen und damit der Arbeitsgruppen ist eine wirksame Verhal-
tensénderung kaum méglich* (WeiB et al., 1993, S. 75).

Giinstig sind deshalb auch zeitweilige Einsdtze von Fithrungskriften in west-
deutschen Unternehmen und der Austausch von Personal; ebenso die Einfiih-
rung und Nutzung der Projektarbeit, die zumindest =zeitweise eine
,Durchmischung” in der Arbeitsgruppe mit sich bringt. Im Rahmen der Mog-
lichkeiten sollte ,,frisches Blut“ auch durch Versetzung aus ihren angestammten
Arbeitsgruppen heraus und durch die Neueinstellung von Beschiftigten
gewonnen werden. Glinstige Voraussetzungen bestehen dort, wo Gruppen erst
neu gebildet werden, wie beispielsweise bei der Neugriindung von Unterneh-
men. Hier vollzieht sich auch ein Neubeginn bei der Herausbildung von Nor-
men, Erwartungen und Handlungsmustern. Hier bestehen auch giinstigere Vor-
aussetzungen, um in begrenzter Zeit neue Unternehmenskulturen heraus-
zubilden.

Die angedeuteten Verdnderungen sollten konform gehen mit der ,,Pflege des in
der Vergangenheit entwickelten Organisations- und Improvisationsvermégens
und des Solidarverhaltens ostdeutscher Mitarbeiter,

Ratsam ist es, weit stirker die Methoden der Selbstmotivation anzuwenden. Mit
ihrer Hilfe kénnen verdeckte Verinderungsméglichkeiten gefunden und die
Handlungsorientiertheit gestérkt werden. Das erfordert auch, das Gefiige hem-
mender Bedingungen nicht als unverriickbar, statisch und unbeeinflubar anzu-
sehen, wie es zundchst bei oberflachlicher oder mierfolgsvoraussagender Be-
trachtung erscheint. In diesem Zusammenhang erhebt sich auch die Frage nach
dem ,,Gehalt” an kreativen Anforderungen und Herausforderungen, der in sol-
chen Situationen besteht. Bedeutsam ist dabei die Erkenntnis, daB ,,Krisen auch
Chancen sind, Chancen zur gréBeren Entfaltung der Persénlichkeit” (Kast,
1989, S. 11). Die genutzte Chance kann sich beispielsweise in neuen Verhal-
tensmoglichkeiten, einer breiteren Selbstentfaltung, neuen Lebenserfahrungen
u.d. auBern. Wie weit die Krise als Chance genutzt werden kann, hangt mafigeb-
lich davon ab, ob es der Fithrungskraft gelingt, sie auch als solche zu sehen (u.a.
nach dem Motto: ,,Wie 148t sich das Beste daraus machen®).

Bei den Besonderheiten dessen, was beim Wandel der Fithrung vor allem ge-
lernt werden soll und bei dem Geflige von Bedingungen, unter denen Fiih-
rungskrifte beim Ubergang von der Plan- zur Marktwirtschaft handeln, kénnen
Lehrveranstaltungen - und zwar selbst dann, wenn sie die Teilnehmer aktiv ein-
beziehen und realitdtsnahe Probleme aufgreifen - nur begrenzte Erfolge haben.
Viel stérker sollte die Qualifizierung ,,vor Ort* genutzt werden. Sie erfordert ein
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anleitendes Betreuen in der Arbeit durch pidagogisch befihigte Fachleute
(Coaching) oder spezielle Trainer.

Mit den ,,Thesen zur Transformation der Qualifikations- und Sozialisations-
potentiale von Erwerbstitigen in den neuen Bundeslindern® wird diesem An-
liegen Rechnung getragen, wenn angeregt wird, den Arbeitsplatz als sozialen
Lernort zu gestalten und neue Formen der betrieblichen Weiterbildung in der
Kombination von lehrgangsorientierter Weiterbildung und Lernen im ProzeB
der Arbeit anzuwenden (Kuratorium der Arbeitsgemeinschaft QUEM, 1993,
S. 4).

In der Hand der Fithrungskrifte liegt es auch, fiir ihre Bemiihungen um ein ver-
andertes Fiihrungsverhalten begiinstigende Umfeldfaktoren zu erkennen und zu
nutzen bzw. diese zunichst einmal iiberhaupt erst zu schaffen. Sie sind im fol-
genden dargestellt:

Begiinstigende Umfeldfaktoren

1. Gleiche Zwinge zur Selbstvervollkommnung im sozialen Umfeld

2. Besonders innovative, zukunftsorientierte, selbstsichere und aktive Partner

3. Verstédndnis des Ehepartners

4. Relativ geringe auBerberufliche soziale Verpflichtungen, private Aufgaben,
was eine Kriftefokussierung auf den eingetretenen Anforderungsschub er-
leichtert

5. Unternehmens- und Fiihrungskonzepte, die prinzipielle Zielorientierungen
geben, zugleich aber auch an die realen Bedingungen ankniipfen

Begiinstigende Faktoren fiir die Umfeldverbesserung und Umfeldnutzung

1. Gute Kommunikationsfihigkeit

2. Aufbau eines Netzwerks von gleichgesinnten Partnern mit sich anndhernden
Interessenlagen und der Potenz zur gegenseitigen Unterstiitzung

3. Vorhandene ,,Nutzenspotentiale®, die zun#chst versteckt sein kénnen und erst
erschlossen werden miissen. Solche Potentiale konnen beispielsweise mit
Schliisselqualifikationen und mit Denkweisen, die den Sozialismus {iberdau-
ert haben, zusammenhéngen

Begiinstigende Persénlichkeitsfaktoren fiir das Selbstmanagement

1. Bereits erworbene hohe Beharrlichkeit, Zielstrebigkeit, eiserner Wille, Flexi-
bilitdt im Denken

2. Lernbereitschaft

3. Analytisches Denken und Fahigkeit zur Synthese; Analyse, Ausschépfung
und Verbesserung des Bedingungsgefiiges fiir das Handeln des Managers und
seines Teams
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4. Zielstrebigkeit im Denken und Handeln

5. Positives Denken

6. Selbstvertrauen beim Umgang mit neuen Situationen, Risiken, Turbulenzen
der Umwelt u. a.
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Zusammenfassung

Der Beitrag geht der Frage nach, welche Rollen Fithrungskrifte im Rahmen des
Transformationsprozesses eines Wirtschaftssystems zu {ibernehmen haben, um
diesen zum Erfolg zu fuhren.

Hierzu werden zunéchst die fiir einen TransformationsprozeB wichtigen Rollen
einerseits denen in einem planwirtschaftlichen Wirtschaftssystem und anderer-
seits denen in einem marktwirtschaftlichen System gegeniibergestellt. Der Pro-
zeBl des Wandels in der Transformation ist durch ein besonderes MaB an Unsi-
cherheit, Komplexitdt und Dynamik gekennzeichent und erfordert daher in
besonderer Weise innovative Entscheidungen und ein Denken, das mit der
Ambivalenz in Form von Chancen und Risiken umzugehen weifl. Anhand der
spezifischen Aufgaben von Fiihrungskriften im Rahmen des Transformations-
prozesses werden einige Hypothesen tiber Planungs- und Steuerungsnotwendig-
keiten und -méglichkeiten formuliert.
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Abstract

This paper has sought to develop the manager’s working roles which are most
important for the success of the transformation of an economic system.

In a first step, the manager’s roles decisive for the process of transformation are
compared to those in a centrally planned economy as well as to those in a mar-
ket economy. The process of change in a transformation period is characterized
by a high level of uncertainity, complexity and dynamics. For this reason a
special mental orientation is demanded, in order to cope with the ambivalence
of chances and risks. Based on the special management tasks in the process of
transformation, some hypotheses about the necessity of planning and control-
ling are developed.
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1 Ausgangshypothese

Der TransformationsprozeB eines Wirtschaftssystems von der Plan- zur Markt-
wirtschaft hat nicht evolutioniren, sondern revolutiondren Charakter, denn er
erfordert nicht allein eine Verdnderung von Wirtschaftsstrukturen, um einem
vorbereiteten marktwirtschaftlich orientierten BewuBtsein Raum zu geben, son-
dern sein Gegenstand ist dieses BewuBtsein selbst. Daher kénnen nur Struktu-
ren gewihlt werden, die mit dem EntwicklungsprozeB des BewuBtseins in Ein-
klang stehen. Dies wiederum bedeutet, dal Strukturen aus historisch gewachse-
nen marktwirtschaftlichen Systemen nicht ohne weiteres iibertragen werden
kodnnen, sondern diese Strukturen selbst entwickelt werden miissen.

Hierin liegt eine Herausforderung fiir die verantwortlichen Entscheidungstriger,
die weit gréBer ist als jene, die Fithrungskriifte in entwickelten marktwirtschaft-
lichen Systemen zu bewiltigen haben. Denn die Fithrungskrifte in einem Trans-
formationsprozeB haben nicht nur die Chancen und Risiken des Marktes zu er-
kennen und auf der Basis der verfiigbaren Ressourcen geeignete Strategien zu
entwickeln, sondern sie haben dariiber hinaus einen sehr krisenanfilligen Be-
wuBtseins- und einen darauf aufbauenden OrganisationsentwicklungsprozeB zu
»managen“. Der Erfolg des Transformationsprozesses und damit auch die Ent-
wicklung von Wirtschaft und Gesellschaft hingen davon ab, ob die Fithrungs-
krifte dieser Herausforderung gewachsen sind.

2 Die Rolle der Fiihrungskrifte unter planwirtschaftlichen und
unter marktwirtschaftlichen Bedingungen

Wenn im folgenden von ,Fiihrungskrifien® gesprochen wird, dann stehen dabei
jene Personen im Vordergrund, durch deren Entscheidungen die Richtung fest-
gelegt wird, in die sich das Unternehmen, das sie fithren, bewegt, und die Stra-
tegien, die es dabei verfolgt. Es sind die Personen gemeint, von deren persén-
lichem Engagement die Dynamik abhingt, mit der Chancen ergriffen und
Probleme angegangen werden. Dabei sind vor allem jene Organisationen von
Interesse, deren Schicksal durch sie selbst, d.h. nicht durch den Staat, bestimmt
wird und die in Konkurrenz mit anderen Anbietern von Giitern und
Dienstleistungen stehen.

Diese Konzentration auf das Top-Management erwerbswirtschaftlich gefiihrter
Unternehmen darf nicht so verstanden werden, da8 die anderen Management-
ebenen und andere Organisationsformen fiir den Erfolg des Transformations-
prozesses von geringerer Bedeutung sind. Thre Unterstiitzung schafft erst den
Spielraum fiir unternehmerisches Handeln, ihr Versagen 148t den Transforma-
tionsprozeB scheitern. Auch in den mittleren und unteren hierarchischen Ebenen
der Unternehmen muB ein BewuBtsein entstehen, das Fithrungskrifte schafft.
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Ebenso, wenn nicht verstirkt, benétigen die staatlichen Institutionen Fiihrungs-
krifte in diesem Sinne des Wortes.

Die folgenden Uberlegungen gelten daher in jeweils funktionsbezogen modifi-
zierter Form fiir alle, die in Organisationen fiir das Erreichen von Zielen
und/oder fiir den Einsatz von Ressourcen verantwortlich sind; an der Funktion
des Top-Managements werden die Rollen von Fithrungskriften im Transfor-
mationsprozef3 besonders deutlich.

Um die Rolle der Fiihrungskréfte im TransformationsprozeB zu verstehen, er-
scheint es hilfreich, sie zum einen mit der Rolle vergleichbarer Positionen in
planwirtschaftlichen Systemen zu kontrastieren, zum anderen der Rolle von
Fiihrungskriften in entwickelten marktwirtschaftlichen Systemen gegeniiberzu-
stellen. Konkreter Erfahrungshintergrund ist dabej der Transformationsprozefl
im Osten Deutschlands, der allerdings aufgrund seiner Spezifika - z.B. Beitritt
zu einem Gebiet mit entwickelter Marktwirtschaft - nicht Vorbild sein kann,
aber Orientierungspunkte liefert.

Die Betriebe in der ehemaligen DDR wie in den anderen Lindern des ehemali-
gen Ostblocks erfiillten Staatsaufgaben. Ausdruck daflir waren die jeweiligen
Produktionspline, die aus dem von der Regierung entworfenen Volkswirt-
schaftsplan abgeleitet wurden. So bestand das Management der DDR-Betriebe
de facto aus Staatsbeamten (Forster, Erdmann, 1975).

Die staatlich eingesetzten und in der Regel nach parteipolitischen Kriterien aus-
gewihlten Leiter handelten nach dem Prinzip der Einzelleitung. Das heiBt, sie
waren fiir ihren Kompetenzbereich personlich verantwortlich und weisungsbe-
rechtigt. Die der Leitung zugrundeliegenden staatlichen Pléne legten dabei nicht
nur die Produktionsziele, sondern auch die Art und Weise sie zu erreichen fest.
Leitungstitigkeit und der formale Umgang mit den untergeordneten Mitarbei-
tern bestand in der Praxis im Erhalt und der Weitergabe von Weisungen. Der
KommunikationsprozeB war stark reglementiert.

Die Funktion der Leitung im planwirtschaftlichen System beinhaltete daher nur
einen sehr stark eingeengten Handlungsspielraum, der im Falle der DDR durch
folgende Merkmale geprégt war (Ladensack 1990):

— permanente Disproportionen und AuBeneingriffe,

— eingeengte Mitspracherechte (nach oben) und Entscheidungsrechte (nach un-
ten) mit hohem Formalismus bei Entscheidungen,

— hoher Anteil zu bewiltigender operativer T4tigkeiten zu Lasten konzeptio-
neller Arbeit.

Die aus den eingeengten Handlungsmdoglichkeiten resultierenden Probleme
wurden flankiert durch mangelnde Motivation der Leiter aufgrund unzureichen-
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der Befriedigung materieller, sozialer und Wertschitzungsbediirfnisse. So
unterschied sich die Bezahlung von Mitarbeitern mit Leitungsaufgaben nur
unwesentlich von der von Mitarbeitern ohne solche Verantwortlichkeiten, in
Einzelfillen war sie sogar geringer (Miinch, 1990). Dariiber hinaus verschafften
Leitungsfunktionen keinen besseren sozialen Status oder ein htheres Ansehen.

Im Gegenteil, die Leiter waren hiufig die Siindenbécke des politischen Sy-
stems: ,,Von oben® wurden sie zu Verantwortlichen fiir das Versagen des Wirt-
schaftsmodells gemacht, ,von unten“ galten sie als Vollzugsorgane der
Staatsmacht (Ladensack, 1990).

Fahigkeiten und Motivation, wie sie spiter zur Bewiltigung des Transforma-
tionsprozesses erforderlich wurden, konnten so weder entwickelt werden noch
waren sie erwiinscht. Nur bei intensiver Einbindung in das Parteisystem konn-
ten sie nicht gefihrlich werden.

Gegeniiber dieser auf Planerfiillung beschrinkten Funktion der Leiter in den
Staatsbetrieben zeichnet sich das Aufgabenspektrum eines Managers unter
marktwirtschaftlichen Bedingungen durch eine ausgesprochene Vielfalt aus. In
einer empirischen Studie von Mahoney (Mahoney, Jerdee et al., 1965) wurde
einmal versucht, Funktionskategorien zu schaffen und deren relative Zeitanteile
zu ermitteln. Die Ergebnisse sollen hier nur als erste Orientierung dienen:

Tabelle 1: Aufgaben des Managements

Aufgaben des Managements: (Aktivititen und Zeitbelastung einer empi-
rischen Studie von Mahoney u.a.)

Managementfunktion relativer Zeitanteil am

gesamten Arbeitstag
(in %)

Fiihren, Anleiten, Entwickeln von-Mitarbeitern 284

Planung (Ziele, Regeln, Programme) 19,5

Koordination (Kommunikation mit Managern 15,0

gleicher/héherer Ebene und anderen Abteilungen)

Beurteilung von Vorschldgen, Leistungen, Personen 12,7

Informationen sammeln, aufbereiten, auswerten 12,6

Verhandeln mit Kunden, Lieferanten, Behorden, 6,0

Gewerkschaften

Personalauswahl, Einstellung, Beférderung, 4,1

Versetzung .

Représentation, Vortrige, Offentlichkeitsarbeit 1,8

(wegen Auf- bzw. Abrundens keine 100 %)
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Ein informatives Einordnungsschema fiir die Rollen des Managements unter
marktwirtschaftlichen Bedingungen hat Mintzberg (1973) vorgeschiagen. Er
differenziert die Rollen des Management in drei Kategorien:

a) interpersonelle Rollen,
b) informationsbezogene Rollen,
¢) Rollen als Entscheidungstréger.

Abbildung 1: Managementrollen nach Mintzberg

Managementrollen
— Vorbild

Gestaltung interpersoneller
— Integrator

Beziehungen
— Fiihrer

— Informationssammler

— Informationsverteiler Gestaltung informationeller

Beziehungen
— Sprecher und Reprisentant

gegeniiber externen Gruppen

— Unternehmer

Entscheidungstréger

— Problembewiltiger/
Krisenmanager }

— Ressourcenzuteiler
Verhandlungsfiihrer

Diese Rollendifferenzierung macht deutlich, da Manager so etwas wie das
Nervenzentrum eines im Wettbewerb stehenden Unternehmens bilden. Den da-
mit verbundenen Aufgaben kdnnen sie nur gerecht werden, wenn sie iiber ein
entsprechendes Fihigkeitsprofil verfiigen.

Wihrend aufgrund der Dominanz operativer Funktionen bei den Leitern der al-
ten Staatsbetriebe insbesondere fachliche Fahigkeiten im Vordergrund standen -
sofern die Leitungspositionen nicht ausschlieBlich politisch besetzt wurden -,
ergibt sich unter marktwirtschaftlichen Bedingungen eine Verschiebung des
Anforderungsprofils. Natiirlich spielen auch hier fachliche Qualifikations-
aspekte eine wichtige Rolle. Neben sie treten aber mit mindestens gleicher oder
groPerer Bedeutung Aspekte der methodischen und der sozialen Qualifikation.

Als fachliche Qualifikation sind dabei jene spezifisch technischen, prozeB-
gebundenen Fahigkeiten gemeint, die fiir die erfolgreiche Ausfiihrung von Ar-
beitsprozessen unbedingt erforderlich sind- im Sinne des Kennens und Anwen-
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denkonnens von Verfahren im Bereich der sachbezogenen Aufgabenerfiillung
(z.B. Kostenrechnung, Investitionsrechnung, Qualitdtskontrolle, Werbung).

Zur methodischen Kompetenz gehdren die Fihigkeiten zur Informationsintegra-
tion und -interpretation, zur Problemstrukturierung und zum ganzheitlichen
Denken. Es handelt sich um extrafunktionale Féhigkeiten, die nicht auf kon-
krete technische Arbeitsprozesse bezogen sind, sondern auf deren organisatori-
sche und soziale Zusammenhinge.

Von besonderer Bedeutung fiir die Aufgabenerflillung von Filhrungskriiften ist
deren soziale Qualifikation. Hierzu zéhlen die Befihigung zur Kommunikation,
zur Kooperation, zur Handhabung von Konflikten, d.h. ganz allgemein: zur
Fithrung von Mitarbeitern. Dementsprechend kdnnen unter dem Begriff der
sozialen Qualifikation auch Fihigkeiten und Eigenschaften eingeordnet werden,
wie Kontaktfahigkeit, Verhandlungsgeschick, Durchsetzungsvermégen, Anpas-
sungsfahigkeit, Eigeninitiative, Lernbereitschaft, Verantwortungsbereitschaft
etc.

Mit steigender hierarchischer Ebene nimmt die Bedeutung fachlicher Qualifika-
tionen gegeniiber der methodischen und der sozialen Qualifikation ab. Der Top-
Manager ist - fachlich gesehen - nicht Spezialist, sondern Generalist. Er ist
Promotor von Verdnderungen, Lenker und Koordinator.

In marktwirtschaftlichen Systemen bestehen siebzig Prozent der Tatigkeit einer
Fithrungskraft aus Kommunikation. D.h. der Erfolg eines Unternehmens hingt
weitgehend von der Fahigkeit seiner Fithrungskrifte ab, sich mit Interessentré-
gern innerhalb und aufBlerhalb der Unternehmung zu verstindigen, Mitarbeiter
zu motivieren, Grundlagen fiir Zusammenarbeit zu schaffen. Gerade aber bei
dieser Fahigkeitskategorie wiesen die Leitungskrifte der ehemaligen volksei-
genen Betriebe der DDR zum Teil erhebliche Defizite auf.

Damit stellt sich die Frage nach den Merkmalen der besonderen Situation des
Transformationsprozesses und den sich daraus ergebenden Anforderungen an
die Fithrungskréfte und den von ihnen wahrzunehmenden Rollen.

3 Die Rolle der Fiithrungskriifte im Transformationsprozef§

Einleitend wurde die Auffassung vertreten, da8 der Transformationsprozef des
Wirtschaftssystems von der Plan- zur Marktwirtschaft keinen evolutioniren,
sondern einen revolutionéren ProzeB des Wandels darstellt. Das bedeutet,

~ daB der Riickgriff auf Erfahrungen der Vergangenheit keine Hilfestellung fiir
die Bewiltigung der Gegenwart bietet,
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— daB konsensorjentierte Prozesse der Erfahrungssammlung durch kleine
Schritte auf der Basis von Versuch und Irrtum wegen der fehlenden gemein-
samen Erfahrungsbasis nicht méglich sind,

— daB strategische Uberlegungen von vielen Zweifeln belastet sind und in kon-
fliktreicher Atmosphére bestehen miissen.

Die hier zugrundeliegende These lautet daher, da8 das Management erwerbs-
wirtschaftlicher Unternehmen im Rahmen eines Transformationsprozesses des
Wirtschaftssystems nicht nur andere Qualifikationen erforderlich macht, als sie
in einem planwirtschaftlichen System verlangt werden, sondern auch andere als
in einem relativ stabilen marktwirtschaftlichen System.

Der Proze des Wandels in der Transformation ist durch ein besonderes Ma8 an
Unsicherheit, Komplexitdt und zum Teil auch Dynamik der Umwelt gekenn-
zeichnet. Er erfordert daher in besonderer Weise innovative Entscheidungen. Es
ist ein Denken gefragt, das sich nicht auf die Anwendung erlernbarer Methoden
und Inhalte konzentriert, sondern das mit der Ambivalenz jeder Art von Verén-
derung in Form von Chancen und Risiken umzugehen weif. Das heifit auch,
daB eine bloBe Anndherung an Konzeptionen und Praktiken des westlichen
Management den Anforderungen des Transformationsprozesses nicht gentigen
kann.

Nattirlich mufl auch der West-Manager mit Unsicherheit umgehen kénnen; er
muB risikofihig sein. Es stehen ihm aber in der Regel ausreichend viele relativ
stabile Parameter in seinem Entscheidungsfeld zur Verfligung. Es ist aktuell ge-
radezu ein Kritikelement in der Diskussion iiber die Herausforderungen des eu-
ropdischen Einigungsprozesses, da deutsche Manager - und sicher gilt dies
nicht nur fiir deutsche - zuviel Routine darin erworben haben, Absicherungs-
maBnahmen gegen Unwigbarkeiten zu entwickeln, um Risiken auszuschalten.

Mit etwas Mut zur Vereinfachung kann man daher die Bedeutung der Mintz-
bergschen Managementrollen in den Situationen der Planwirtschaft, der Markt-
wirtschaft und des Transformationsprozesses wie folgt bewerten:
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Abbildung 2: Rollen des Managements in Abhdngigkeit von der Entwicklungs-
phase des Wirtschaftssystems

Planwirtschaft Transformation Marktwirtschaft

Interpersonelle Rollen

Vorbild + ++ +
Fiihrer - + ++
Integrator - + +
Informationsrollen

Info-Sammler + ++ ++
Info-Verteiler + + +
Informand - + ++
Entscheidungsrollen

Unternehmer - ++ ++
Krisenmanager - ++ +
Ressourcenverteiler ++ + +
Verhandler - ++ +

In der Transformationsphase dominieren die interpersonellen Rollen des ,,Vor-
bildes®, des ,,Fiihrers® und des ,Integrators* sowie die Entscheidungstriger-
Rollen des ,,Unternehmers®, des ,Krisenmanagers“ und des , Verhandlungs-
fihrers®.

Die Bedeutung der interpersonellen Rolle, und mit ihr der sozialen Qualifika-
tion der Fithrungskrifte, liegt auf der Hand. Der TransformationsprozeB schafft
fiir alle Mitarbeiter eine Umbruchsituation und ist fiir die meisten damit ver-
bunden, daB sich Arbeitsinhalte, Arbeitsbedingungen und auch das soziale Um-
feld der Arbeit zum Teil traumatisch dndern, um dem Leistungsdruck des Wett-
bewerbs gerecht werden zu kénnen. Die drohende Gefahr des Arbeitsplatzver-
lusts erzeugt verstindlicherweise Verunsicherung und bremst die Bereitschaft,
sich auf die Risiken und Chancen des Wandels einzulassen. Arbeiten miissen
neu organisiert und besser koordiniert werden, unnétiger Verzehr von Ressour-
cen muB vermieden werden. Die als Reaktion auf das System der Planerfiillung
entwickelten Fahigkeiten des ,Tarnens und Tauschens” miissen durch die
Bereitschaft ersetzt werden, individuelle Kreativitit zur qualitativen Verbesse-
rung von Produkten und Leistungsprozessen einzusetzen. Dies zu erreichen sind
genuine Fiihrungsaufgaben, die nicht durch autoritiren Fiihrungsstil
sichergestellt werden konnen. Andererseits verlangen gerade verunsicherte
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Mitarbeiter eine straffere Fithrung als selbstbewuBte, sich ihrer Sache und ihres
Wertes sichere Mitarbeiter. Wer nie Erfahrungen sammeln konnte, was es be-
deutet, Verantwortung zu iibernehmen, wird die damit verbundenen Belastun-
gen und Risiken zu meiden suchen. Trotz aller Unsicherheiten gilt es, keine
Panikstimmung entstehen zu lassen, sondern Aufbruchstimmung zu erzeugen
und zu nutzen.

Derart komplex sind Fiihrungssituationen unter marktwirtschaftlichen Be-
dingungen im allgemeinen nicht; es sei denn in existenzgefdhrdenden Krisen-
situationen; aber selbst dann sind zumindest im Unternehmensumfeld meist
mehr stabile Planungselemente enthalten als im Transformationsproze8.

Die Rolle des Fiihrers schlieBt dabei die des ,,Vorbildes“ und des ,,Integrators*
ein. Fithrungskrifte kénnen ihrer Filhrungsfunktion gerade in Krisenzeiten nur
dann gerecht werden, wenn sie als Vorbilder in bezug auf die Bewiltigung der
von den Mitarbeitern zu erfiillenden Anforderungen dienen. D.h., sie miissen
hinsichtlich ihrer Einsatzbereitschaft, ihrer Loyalitdt gegeniiber den Zielen des
Unternehmens, ihrer Belastbarkeit, VerldBlichkeit etc. den Mitarbeitern ein Bei-
spiel sein. Sie miissen dariiber hinaus in der Lage sein, die aus Unsicherheit,
unterschiedlicher Betroffenheit bzw. Belastung, Meinungsverschiedenheiten
iiber einzuschlagende Wege etc. resultierenden Konflikte durch Integrationslei-
stungen im Sinne der Unternehmensziele zu handhaben, die einzelnen Mitar-
beiter in die Arbeitsgruppen einzubinden und die Arbeitsgruppen zu Teams zu
machen, die getragen sind von dem BewuBtsein, am gleichen Strang zu ziehen,
bzw. im gleichen Boot zu sitzen.

Auf die Frage, wie diese Fithrungsaufgaben im Rahmen des Transformations-
prozesses zu leisten sind, haben wir wenige Antworten. Wir wissen nicht, wel-
ches Ausmal an Entscheidungsdelegation oder Partizipation hilfreich ist, wel-
che Handlungsspielrsfume den Mitarbeitern eingeriumt werden kénnen oder
miissen. Dies wird von Unternehmen zu Unternehmen, von Branche zu Branche
verschieden sein, immer abhingig von der Qualifikation der Mitarbeiter, ihrer
Einsatzbereitschaft und ihrer sozialen Integration. Fithrungskrifte miissen daher
ein sehr gutes Situationsgespiir entwickeln und den Mut zum Experiment
besitzen. Von den Entscheidungstragerrollen sind insbesondere die des
»unternehmers®, des ,Krisenmanagers“ und des ,,Verhandlungsfiihrers* von
Wichtigkeit. In der Rolle des Unternehmers miissen Fithrungskriifte Ziele setzen
und ihren Mitarbeitern vermitteln, beziiglich des Ressourceneinsatzes
kurzfristige, aber auch langfristige Kosten-Nutzen-Uberlegungen anstellen und
als Promotoren der von ihnen fiir richtig gehaltenen Strategien auf ihre Mitar-
beiter, aber gegebenenfalls auch auf ihre Vorgesetzten, einwirken.

Krisenmanagement zwingt zu schneller Reaktion, ohne dabei ganzheitliche
Aspekte zu vernachldssigen, und ist nur erfolgreich, wenn es auch gelingt,
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Durchsetzungskraft fir die erforderlichen MaBnahmen zu entwickeln bzw. Ak-
zeptanzwiderstinde abzubauen.

Letzterem dient auch die Rolle des Verhandlungsfiihrers, die, nach innen ge-
richtet, Ahnlichkeiten mit der des Integrators hat und, nach aulen gerichtet, die
Funktion erfiillt, Unterstiitzung zu aktivieren.

Auch die Entscheidungsrollen kénnen nur dann mit Erfolg wahrgenommen
werden, wenn die Fiihrungskriifte iiber ausreichende soziale Qualifikation ver-
fiigen.

Das AusmaB der Erfolgstrichtigkeit der einzelnen Rollen der Fiihrungskrifte im
TransformationsprozeB kann sich dabei zum einen mit der Verinderung der
Wettbewerbsstdrke des Unternehmens im nationalen und internationalen
Vergleich, zum anderen aber auch mit dem Ablauf des Transformationsprozes-
ses selbst andern. Einige auf diese Verédnderungen bezogene sehr robuste Hypo-
thesen sind in der folgenden Abbildung zusammengestellt:

Abbildung 3: Managertypen im Transformationsprozef3

Phase des
Transforma-
tionsprozessep frithe Phase spéte Phase
Wettbe-
werbssituation
I Unternehmer/ Optimierer/
glinstig Entrepreneur Verteidiger
iinsti Pionier/ Sanierer/
ungiinstig Missionar Liquidator

Worauf sollten also Fithrungskrifte ihre Aufmerksamkeit richten, um den Her-
ausforderungen des Transformationsprozesses gerecht werden zu kénnen?

4  Orientierungs-, Planungs- und Steuerungsgrundlagen fiir die
Bewiiltigung des Transformationsprozesses

Die wichtigsten Aufgaben von Fl‘ihrungskriiﬂen im Rahmen des Transforma-
tionsprozesses sind
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a) die Reduktion der Unsicherheit auf ein von der Mehrheit der Mitarbeiter ak-
zeptiertes AusmaB und - davon abhéngig -

b) die Schaffung ausreichender Motivation, um mit den Problemen des Wandels
fertig zu werden.

Um die Unsicherheit auf seiten der Mitarbeiter reduzieren zu kénnen, miissen
diese zum einen

— Vertrauen 'in die fachliche Kompetenz ihrer Fithrungskréfte gewinnen kon-
nen und zum anderen

~ sich mit dem Wertesystem, das dem Handeln der Fithrungskrifte zugrunde
liegt, identifizieren kdnnen.

Vertrauen in die fachliche Kompetenz wird dann gegeben sein, wenn es gelingt,
den Mitarbeitern das Gefiihl zu vermitteln,

— daB das Unternehmen eine realistische Strategie verfolgt, d.h. eine, die auf ei-
nem seridsen Abgleich von Chancen und Risiken des Marktes einerseits und
von Stirken und Schwichen des Unternehmens andererseits beruht, und

— daB die Fiihrungskrifte in der Lage sind, diese Strategie zu verfolgen.

Da diese Strategieumsetzung nach den bisherigen Erfahrungen nicht ohne er-
hebliche Belastungen der Mitarbeiter - bis hin zur Arbeitslosigkeit - moglich
sein wird, wird deren Bereitschaft, sich hierfiir zu engagieren, nur zu erreichen
sein, wenn sie sich mit dem Wertesystem des Unternehmens identifizieren koén-
nen. Dieses leitet sich ab aus den fiir die Leitungsorgane des Unternehmens gel-
tenden ethischen Prinzipien und bildet die Grundlage fiir die Definition von
Unternehmenszielen. Aus ihm ist fiir die Mitarbeiter ihr eigener Stellenwert als
Organisationsmitglieder zu ersehen wie auch die Ausrichtung der Unterneh-
mensentwicklung. Von der Akzeptanz und der erfolgreichen Vermittlung des
Wertesystems hiingt es ab, ob es gelingt, bei den Mitarbeitern Verstdndnis fiir
das Handeln der Fithrungskrifte und fiir den Sinn von AnpassungsmaBnahmen
zu erreichen. Es bestimmt auch, ob die Mitarbeiter freiwillig zur Ubernahme
von Belastungen, aber auch von Verantwortung bereit sind.

Aufgrund der Unsicherheiten des Transformationsprozesses und seiner Kom-
plexitit besteht auf seiten der Mitarbeiter ein besonderer Orientierungsbedarf,
d.h. zum einen ein Bedarf an Visionen, an Leitbildern bzw. Zielen, zum anderen
ein Bedarf an Transparenz, an Kommunikation. Der Gestaltung des Kommu-
nikationssystems kommt daher eine zentrale Rolle zu. Erst durch Kommunika-
tion wird es moglich, den Mitarbeitern Klarheit iiber die Unternehmensziele
und Einsicht in die Skonomischen Fakten zu verschaffen und damit die
Grundlage fiir ihre Identifikation und Motivation herzustellen. Angesichts der
Erfahrungen mit Kommunikationsprozessen in der Vergangenheit erscheint es
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dabei wichtig, der informellen Kommunikation die gleiche Aufmerksamkeit zu
schenken wie der formellen.

Ein weiterer Aspekt, der mit den genannten in engem Zusammenhang steht, ist
das Qualifikationsmanagement. Es ist deutlich geworden, dal der Transforma-
tionsprozeB besondere und neue Qualifikationen von Mitarbeitern und Fiih-
rungskriften verlangt. Von den Mitarbeitern wird in erster Linie zu fordern
sein, daB sie sich eigenverantwortlich um die Realisierung hochproduktiver
Leistungsprozesse und hochqualitativer Produkte und Dienstleistungen bemii-
hen, von den Fiihrungskriften, daB sie den Mitarbeitern die Gelegenheit dazu
geben, indem sie ihnen Entscheidungsspielrdume verschaffen, ihnen die Ziele
der Aufgabenerfiillung vermitteln, sie ausreichend informieren und qualifizie-
ren. Dies bedeutet auch, daB die Fithrungskrifte zu einer neuen Interpretation
ihrer Entscheidungstrigerrolle kommen miissen, die dadurch gekennzeichnet
ist, daB sie die betroffenen Mitarbeiter in wesentlich stiarkerem MaBe als in der
Vergangenheit zu Beteiligten macht.

Natiirlich sind solche Umstellungen nicht ,,liber Nacht* zu realisieren. Mitar-
beiter, die gewdhnt sind, weisungsgebunden zu arbeiten, kénnen mit Eigenver-
antwortung nur langsam umgehen und Gleiches gilt fiir Fithrungskrifte, die in
der Vergangenheit lediglich angewiesen haben und nun fithren sollen.

Es kann daher hilfreich sein, alte Aufgabengebiete neu zu strukturieren, um
— unnétige Fithrungsebenen abzubauen und
— neue Fiihrungsstrukturen zu schaffen.

Der Abbau von Fithrungsebenen mit dem Ziel flacherer Hierarchien ist aktuell
auch in den entwickelten marktwirtschaftlichen Systemen des Westens unter
dem Schlagwort ,,Lean Management“ ein vieldiskutierter Ansatz, um eine ho-
here Effektivitit der Leistungsprozesse durch Kosteneinsparungen und Be-
schleunigung der Durchlaufzeiten zu erreichen. Der Transformationsprozef bie-
tet zum einen die Chance, solche flachen Strukturen von vornherein einzu-
filhren, zum anderen konnen diese sich als sehr hilfreich fiir die Bewiltigung
des Transformationsprozesses erweisen. Sie erdffnen auch den Weg zu flexi-
bleren Organisationsformen der Leistungserstellung. Zu denken ist hier insbe-
sondere an Projektgruppenarbeit, die gerade in der Transformationsphase eine
wichtige Funktion erfiillen kann, weil sie

a) die Mitarbeiter an die Situation eigenverantwortlicher Aufgabenerfiillung
heranfithrt und sie mit Prozessen der EinfluBnahme vertraut macht,

b) das- Qualifikationsniveau der Mitarbeiter anhebt und Fiihrungspotentiale bei
den Mitarbeitern deutlich macht,

c) bei einem Mangel an geeigneten Fiihrungskréften in gewissen Grenzen sub-
stitutiv wirken kann, weil Mitarbeiter in solchen Teams Fiihrungsaufgaben
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nur zeitweilig libernehmen, ohne daB damit eine hierarchische Festlegung
erfolgt. Hier konnen sich dann geeignete kiinftige Fithrungskrifte herauskri-
stallisieren.

Das Identifizieren geeigneter Fithrungskrifte in einem Top-Down-ProzeB ist -
gerade in einem TransformationsprozeB - vielleicht die verantwortungsvollste
Aufgabe fur Fithrungskrifie der oberen Ebene. Es hat sich bei der Privatisierung
der alten Staatskombinate in der ehemaligen DDR zum Teil als schwerwiegen-
des Hemmnis fir den TransformationsprozeB erwiesen, daB zu viele alte
Fithrungskrifte in ihren Positionen verblieben, Damit soll nicht gesagt sein, daf
der TransformationsprozeB grundsitzlich von einem Prozel des Austausches
von Fithrungskriften begleitet sein sollte. Es muB aber sehr sorgfiltig {iberpriift
werden, ob die durch das planwirtschaftliche System sozialisierten Fiihrungs-
kréfte in der Lage und gewillt sind, den Transformationsproze8 erfolgreich zu
managen.

Wir besitzen keine Erfahrungen iiber den TransformationsprozeB eines Wirt-
schaftssystems von der Plan- zur Marktwirtschaft. Er ist nicht nur fiir die betrof-
fenen Menschen im Osten Deutschlands eine Herausforderung, sondern auch
fiir die in einer Marktwirtschaft gro8 gewordenen Biirger des westlichen Teils,
zum einen, weil auch das marktwirtschaftliche System stetiger Verbesserung
bedarf und der Transformationsproze Chancen hierzu bietet, zum anderen,
weil es sich um einen Prozef handelt, dessen Konfliktpotential beherrschbar
bleiben muf. Die durch eine friktionsreiche Transformation verursachten Ko-
sten miifiten von allen getragen werden.
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Zusammenfassung

Dieser Beitrag, der auf einer an der Abteilung flir Personalwirtschaft der Wirt-
schafisuniversitdt Wien abgefafiten Diplomarbeit basiert, untersucht die Anfor-
derungen, die an das alte, von der DDR geprégte Management in neuen, von der
Marktwirtschaft bestimmten Strukturen gestellt werden. Einerseits soll das An-
forderungsprofil des Management Audit (Rechnungswesen) der Treuhandan-
stalt/Berlin und andererseits die verschiedenartigen Freisetzungsgriinde analy-
siert werden, um daraus konkrete personliche und fachliche Anforderungen ab-
zuleiten. Ausgehend davon werden Mdoglichkeiten der Unterstiitzung und For-
derung der ehemaligen Ostflihrungskrifte aufgezeigt.

Ferner werden die Anforderungen an das Management nach der Wende in den
alten Strukturen untersucht, wobei vier konkrete Anforderungsprofile herausge-
arbeitet und vorgestellt werden: erstens das Anforderungsprofil der Treu-
handanstalt/Beteiligungsunternehmen, zweitens jenes der Treuhandan-
stalt/Zentrale, drittens jenes der westlichen Marktbearbeiter und viertens und
letztens jenes der Unternehmensaufkaufer.

Kurz aufgezeigt werden dariiber hinaus gemeinsame, Ost- und Westfihrungs-
krifte betreffende, situative Besonderheiten, welche die derzeitige personalwirt-
schaftliche Entwicklung nachhaltig beeinflussen, wie z.B. die Probleme der
Ost-West-Wanderung, der Personalfreisetzung, der Sozialpline, der Unter-
nehmensstillegung, der Benachteiligung der Ostfrauen und die Vielzahl der
arbeitsmarktpolitischen Hilfskonzepte.

AbschlieBend erfolgt noch eine Kurzbetrachtung des Konfliktpotentials zwi-
schen altem Management in neuen Strukturen und neuem Management in alten
Strukturen, wobei auch auf die Wurzeln des Konflikts eingegangen wird.
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Abstract

This essay focuses on the problems, which topmanagers of the former conglo-
merates face since the german reunification. By presenting the required qualifi-
cations of the management audit of the german trust company (Treuhandanstalt)
and by analysing the reasons for outplacements, a general list of personal and
managerial skills is developed, which contains the minimum requirements for
future management aspirants. As well, the opportunities and possibilities for
assistence in the managerial development process are discussed.

Moreover, the problems of the westmanagers, who took a job in the former
communist part of Germany, are discussed along with their most urgently nee-
ded qualifications. Thereby, the different perspectives of the companies, waiting
for privatisation, the Treuhandanstalt/headquarter, the western business men,
and the foreign investors are considered.

Furthermore, situative problems, which require special attention and skills from
the former eastern- as well as from the western managers, are discussed. Na-
mely, the problems of east-west migration, outplacements, social plans, liqui-
dation, and female unemployment are briefly analysed.

At the end of the article, a brief discussion focuses on the conflicts between the
eastern and western managers, whereby a short explanation is given for the dif-
ferent points of view and action.
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1 Einleitung

Ziel dieses Beitrages ist es, das Erfolgspotential Personalwirtschaft im ProzeB
der Umstellung von zentraler auf marktwirtschaftliche Unternehmensfithrung in
Betrieben der ehemaligen DDR zu beleuchten. Dabei beschrinke ich mich
ausschlieBlich auf die Ebene des Topmanagement und arbeite Teilaspekte der
personalwirtschaftlichen Probleme im Zusammenhang mit dieser Umstellung
heraus. Personalwirtschaftliche Aspekte, welche die Mitarbeiter betreffen, sol-
len nicht Gegenstand dieses Artikels sein. Sie werden ausnahmsweise nur dann
beriicksichtigt, wenn sie einen unmittelbaren Handlungsbedarf des Topmanage-
ment ausldsen und schwerpunktméBig als personalwirtschaftliches Problem der
Fiihrungskraft zu werten sind.

Die folgenden Ausfiihrungen gliedern sich in fiinf Punkte. Im ersten Punkt wer-
den die personalwirtschaftlichen Anforderungen an das alte Management in den
neuen Strukturen aufgezeigt. Im zweiten Punkt werden die Anforderungen an
das neue Management in den alten Strukturen dargestellt. Im dritten Punkt
werden gemeinsame Anforderungen an altes und neues Management herausge-
arbeitet. Im vierten Punkt schlieBlich wird das Konfliktpotential zwischen altem
und neuem Management nzher untersucht und im fiinfien und letzten Punkt
erfolgt eine kurze SchluBbemerkung.

2 Anforderungen an altes Management in neuen Strukturen
2.1 Die Anforderungen an das alte Management im einzelnen

2.1.1 Die Ausgangslage

Bevor in einer detaillierten Analyse die verschiedenen Aspekte des neuen An-
forderungsprofils der Ostmanager aufgezeigt werden, gilt es in kurzen Schlag-
worten die wirtschaftlichen Besonderheiten der DDR-Kommandowirtschaft und
deren Auswirkungen auf die Arbeitsmoral und das Arbeitsverhalten der
leitenden Fithrungskrifte zu erldutern.

In der Wirtschaftsverfassung der DDR nahmen die Kombinate eine zentrale
Stellung ein. Mit deren Bildung hatte der ZK-Wirtschaftssekretir Giinter Mittag
bereits zu Zeiten des ,,;Neuen Okonomischen Systems“, welches auf dem VI.
SED-Parteitag im Januar 1963 als Liebkind des damaligen Staats- und Partei-
chefs Walter Ulbricht geboren wurde, begonnen..In den konzernihnlichen
Kombinaten, unter deren Dach in der Regel 15 bis 30 Betriebe mit bis zu
70.000 Beschiftigten zusammengefaBit waren, wurden SED-Kader installiert,
die weitgehende Vollmachten zur politischen Kontrolle der Generaldirektoren
hatten und Mittag direkt unterstellt waren. Beide, Direktoren und politische
Funktiondre, muBten regelmiBig beim ZK-Wirtschaftssekretér Bericht erstatten
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und sich rechtfertigen, wenn die Pldne nicht erfiillt wurden (Ralf & Neubauer,
1991).

Geprigt durch die Kombinate hatte der sekundidre Wirtschaftssektor, bestehend
aus 3.526 Firmen mit durchschnittlich 925 Mitarbeitern, einen 67prozentigen
und damit dominierenden Anteil am Bruttosozialprodukt, verglichen mit 47.826
Firmen mit durchschnittlich 151 Mitarbeitern und einem 41prozentigen Anteil
in den alten Bundeslindem (Treuhandanstalt (THA)/Abteilung Offent-
lichkeitsarbeit, 1991).

Neben einer Ebene im vertikalen System der Wirtschaftssteuerung (Politbiiro
der SED - Regierung - staatliche Plankommission - Ministerien - Kombinate -
Betriebe) sollten mit der horizontal verflochtenen Kombinatsbildung vor allem
international konkurrenzfahige Produktionseinheiten entstehen. Doch die zu
erwartenden Kostenvorteile, die aufgrund der héheren Stiickzahlen zu reali-
sieren gewesen wiren, wurden durch die Nachteile der Monopolstellung, auf
welche nicht naher eingegangen wird, aufgezehrt. Dazu kam, daf} angesichts des
permanenten Mangels der Kombinate an Zulieferungen und Ausriistungsgiitern
die SED-Fiihrung auf Vorschlag von Mittag den Betrieben weitgehende Autar-
kie verordnete. Als Konsequenz wurden Computer-Programme, Maschinen,
Anlagen, ja selbst simple Schrauben, etc., die allesamt nichts mit dem eigentli-
chen Produktionsprogramm zu tun hatten, innerhalb der Kombinate hergestelit.
Dies fiihrte zur wachsenden Zersplitterung der ohnehin knappen Ressourcen an
Material, Investitionen, Arbeitskriften und wissenschaftlich-technischem Po-
tential (Wetzker, 1990).

Enorme Umstellungsschwierigkeiten ergeben sich somit auch im Zuge der In-
ternationalisierung der Mirkte, da das Prinzip der offenen Mirkte, das in der
Regel mit antimonopolistischen MaBnahmen verbunden wird, in der ehemali-
gen DDR im Rahmen der Kombinatsbildung nicht umgesetzt wurde. Mehr
noch, mit der Bildung eines staatlichen AuBenhandels- und Valutamonopols
bewirkten die Wirtschaftsplaner um Giinter Mittag eine weitgehende Abschot-
tung vom Weltmarkt. Die Importe dienten hauptsédchlich der Roh- und Grund-
stoffbeschaffung (Erddl, Erdgas, Steinkohle, Walzstahl, Baumwolle, Alumi-
nium, etc.), der Beseitigung von Defiziten bei der Hochtechnologie und der Be-
seitigung von regelmiBig auftretenden Angebotsliicken. Die Exporte waren in
erster Linie Instrument zur Beschaffung von Devisen, um so die latent drohende
Zahlungsunfdhigkeit abzuwenden und die nétigsten Importe zu finanzieren. Auf
dem Inlandsmarkt blieben die starren Produktionsstrukturen mangels auslidndi-
schen Wettbewerbsdrucks somit unangetastet, und im Bewuftsein der Fiih-
rungskriifte konnten Themenbereiche wie ,Relativer Wettbewerbsvorteil*,
»internationaler Produktivitdtsvergleich® und ,,Schaffung neuer Absatzmirkte®
keinerlei Platz zur kreativen Weiterentwicklung beanspruchen.
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Nicht verwunderlich ist daher, daB eine Reihe von wirtschaftlichen und pro-
duktionstechnischen Problemen ungeldst blieben, wie zum Beispiel die niedrige
Arbeitsproduktivitit, die Uberalterung der Technologien, die immer akuter
werdenden Umweltprobleme und die sozialen Risiken (Rutt & Klesse, 1990).
Diese Vielzahl der Probleme stellten die Treuhandanstalt, auf welche als iiber-
greifende Auffanggesellschaft mit Wirkung vom 15.3.1990 das gesamte ver-
staatlichte Volksvermdgen (Unternehmen, Produktionsgenossenschaften, Lie-
genschaften etc.) zur einstweiligen Verwaltung im Interesse der Allgemeinheit
iibertragen und welcher der Aufirag der Mitwirkung bei den Umwandlungen
erteilt wurde, vor gewaltige Probleme. Diese waren zu groB, um von der sich im
Zerfall befindlichen DDR noch allein geldst zu werden, so daB als ,logische
Konsequenz“ am 1.7.1990 der ,,Vertrag liber die Schaffung einer Wihrungs-,
Wirtschafts- und Sozialunion zwischen der Bundesrepublik Deutschland und
der Deutschen Demokratischen Republik® in Kraft trat. Zusammen mit dem
Treuhandgesetz von 17.6.1990 (in Kraft getreten am 1.7.1990), welches die al-
ten Regelungen auBer Kraft setzte, wurde ein Neuanfang in marktwirtschaft-
lichem Rahmen gemacht und die THA zu jenem wirtschaftlichen Transforma-
tor, der sie bis heute ist.

Auf den Punkt gebracht wurden die Probleme unter anderem vom damaligen
Bundeswirtschaftsminister Jiirgen Méllemann, der zum Transformationsproze
(1991) treffend formulierte: ,Eines der groBten Probleme beim Ubergang von
der Plan- zur Marktwirtschaft in den reformwilligen Staaten Mittel- und Osteu-
ropas erscheint mir die Management-Liicke. Unter den alten Regimen konnten
sich unternehmerische Persénlichkeiten kaum entwickeln. Etwas zu unterneh-
men galt als suspekt und abweichlerisch. Die Betriebsleiter haben es nie gelernt,
echte Verantwortung fiir den Einsatz der Produktionsfaktoren Arbeit, Kapital,
Energie und Umwelt auf sich zu nehmen. KostenbewuBtsein, Denken in
Marktchancen und -risiken, eigenverantwortliches Handeln und unternehmeri-
sche Kreativitit konnten sich nicht entwickeln, weil die staatliche Komman-
dowirtschaft alles reglementiert hat.*

Die Verdnderungen schlugen sich auch stark auf den gesamten Arbeitsmarkt der
ehemaligen DDR nieder. Wie stark dieser in Bewegung geriet, und wie
weitgehend der Umbruch der sozialen Strukturen ist, beweist v.a. eine Lang-
zeitstudie des Berliner Instituts fiir Sozialdatenanalyse (ISDA), welche am
5.12.1991 in Bonn verdffentlicht wurde. Wahrend in der DDR die gesamte
Fluktationsrate fiir Arbeitsplatzwechsel nur zwischen zwei und vier Prozent pro
Jahr betrug, hat seit Herbst 1989 fast jeder dritte Arbeitnehmer seinen Ar-
beitsplatz gewechselt. Weit mehr als die Hilfte taten das unfreiwillig, wobei fiir
jeden sechsten der Arbeitsplatzwechsel auch mit dem Einstieg in einen neuen
Beruf verbunden war. Ein Indiz fiir die Tiefe des Umbruchs ist, daB 29,4 Pro-
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zent den Wechsel als sozialen Aufstieg und 34,2 Prozent als Abstieg empfan-
den.

Die in der ehemaligen DDR unverhéltnisméBig hohen Fehlzeiten (vgl. Abbil-
dung 1 fiir die Struktur der Fehlzeiten) stellen in den neuen Bundesldndern kein
Problem mehr dar. Dies ergibt sich durch die verbesserte Materialversorgung
der Betriebe, durch verbesserte Arbeitsbedingungen mit daraus resultierender
geringerer Krankheitsanfilligkeit, durch die mit den Entlassungswellen
einhergehende niedrige Arbeitsplatzsicherheit und durch die Mdoglichkeit der
verhaltensbedingten Kiindigung wegen hoher Fehlzeiten, Diebstahl, Alkohol
etc. (Expertengespriich mit Karl Heinz Ruttke/OTV).

Abbildung 1: Struktur der Fehlzeiten (Quelle: Zentrale Arbeitsverwaltung

der DDR)

Erfassungszeitraum: 1.1. bis 31.12.1988 in Prozent in
Stunden

Arbeitsbefreiung durch #drztl. Attest (Krankheit, 88,79 167
Kuren, bezahlte Pflege des Kindes)
unbezahlte Freistellung (zur Pflege von erkrankten 5,91 11
Kindern und Familienangehérigen, unbezahlter
Urlaub)
unentschuldigtes Fehlen (insb. durch Alkoholiker 3,23 6
und wieder eingegliederte straffillig gewordene
Biirger)
Stillstands- und Wartezeiten (z.B. Umsetzen von 1,07 2
Maschinen, Stromausfall, Materialmangel,
Maschinenreparatur)
Insgesamt 100,00 186

2.1.2 Das Anforderungsprofil des Management Audits

Bei der Umwandlung der volkseigenen Kombinate, Betriebe und anderer Wirt-
schaftseinheiten in Kapitalgesellschaften wurden in der Regel, unabhéngig von
der jeweiligen Rechtsgrundlage (Umwandlungsverordnung vom 1.3.1990, giil-
tig bis 30.6.1990, oder Treuhandgesetz vom 17.6.1990 mit Wirkung zum
1.7.1990), die fritheren Generaldirektoren oder Betriebsdirektoren zu vorldufi-
gen Vorstandsmitgliedern oder vorldufigen Geschéftsfiihrern der Treuhandun-
ternehmen ernannt (Expertengesprich mit Andreas Knoll/THA). Denn die Ent-
lassungen aller obersten Fiihrungskréfte durch den ehemaligen DDR-Minister-
prasidenten Lothar de Maiziére im Mai und Juni 1990 wurden von diesem
selbst sogleich wieder zuriickgenommen und die alten Fihrungskrifte wie-
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derum kommissarisch eingesetzt. Deren Vertrautheit mit dem Unternehmen,
deren Fachkenntnis und sonstige Erfahrungen erschienen de Maiziére unent-
behrlich.

Somit wurden die Ostmanager plétzlich gezwungen, sich im System der sozia-
len Marktwirtschaft zu bewdhren. Jetzt reichte das SED-Parteibuch und eine
loyale Haltung zur Fiihrung der DDR als Qualifikation nicht mehr aus. Gefragt
waren plétzlich die klassischen Fiihrungsqualititen in den Feldern Finanz- und
Rechnungswesen, Controlling, Marketing und Vertrieb, Materialwirtschaft und
Personalwesen. Schwerer als die Anforderungen an die Fachkompetenz wogen
die Anforderungen, die plotzlich an die Personlichkeit gestellt wurden.

Denn die fiir das Alt-Management neuen Anforderungen, die an das Verhaltens-
und Personlichkeitsprofil von Fiihrungskriften im Westen gestellt werden
(ausgeprégter Fiihrungswille, Verantwortungsbereitschaft, Mut zum Risiko,
Kontaktfreude, Planungstalent, iibergreifendes Denken, emotionale Kontrolle,
Konfliktfahigkeit, LeistungsbewuBtsein etc.), und nunmehr auch in den neuen
Bundeslindern erwiinscht waren, unterscheiden sich erheblich von jenen An-
forderungen, die frither von den Ostfilhrungskriften erwartet wurden (Interesse
an Details, Anpassung an Autoritéten, Orientierung an Anweisungen und Plan-
vorgaben, Wunsch, Aufgaben selbst zu erledigen etc.). Es verwundert daher
nicht, daB diese Unterschiede nicht kurzfristig mit einigen wenigen Manage-
mentkursen ausgeglichen werden kénnen.

Auch der Umgang mit Arbeitnehmervertretern, Arbeitgebervertretern und ande-
ren 6ffentlichen Stellen bzw. Institutionen wurde zu einer ungewohnten Heraus-
forderung fiir das alte Management. Insbesondere der Umgang mit den neuen
Gewerkschaften war bzw. ist schwierig, da die Akzeptanz der alten Fithrungs-
krifte innerhalb der Belegschaften meist nur sehr gering ist und die Gewerk-
schaften durch die Betriebsrite somit oftmals vehement die AblGsung der alten
Kader fordern. Die Zusammenarbeit zwischen diesen ist hierdurch nur wenig
gedeihlich, auch wenn viele der noch vor kurzem aufoegehrenden Belegschaf-
ten inzwischen resigniert haben. Resigniert haben sie deshalb, weil die THA als
Eigentiimer von anfénglich ca. 11.000 zu privatisierenden Unternehmen nicht in
der Lage war und ist, auf diese Ablgsungsbegehren schnell genug zu reagieren.

Das in der Presse oft zitierte Management Audit der THA, in welchem die Auf-
sichtsratsmitglieder, Vorstidnde und Geschiftsfiihrer der Treuhandunternehmen
von den THA eingesetzten Firmenbetreuer zusammen mit den Sachbearbeitern
der THA, Branchenabteilungen und etwaigen Aufsichtsratsprisidenten der Be-
teiligungsunternehmen beurteilt wurden, lief Mitte September 1991 an und gab
einen ersten konkreten Anhaltspunkt iiber die von Ostmanagern geforderten
Qualifikationen. Im BewuBtsein, daBl die an Westmanager gestellten Idealanfor-
derungen vor allem in bezug auf die Persénlichkeitskompetenz von Seiten der
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Ostmanager aus oben dargelegten Griinden in der Regel nicht erflillt werden,
versuchte man im Management Audit minimale, konkret aufgabenbezogene An-
forderungen festzulegen, anhand derer der Kontrolleur die Uberpriifung der
Fithrungskrifte vorzunehmen hatte. Im einzelnen waren dies Fragen zur:

1. Fachkompetenz

2. Fihrungskompetenz

3. Sozialen Kompetenz

4. Berichts- und Informationskompetenz
5. Finanzkompetenz

Kreuzte der Kontrolleur am Ende der Checklist bei der Frage ,,Besteht Hand-
lungsbedarf 7 ein ,,ja* an, muBte der Getestete mit der Kiindigung rechnen.

Durch das Management Audit wurden ab September 91 zahlreiche Entlassun-
gen von Geschiftsfithrern bzw. Vorstandsmitgliedern von Treuhandunterneh-
men zusétzlich ausgeldst, die in der nachfolgenden Statistik (Abbildung 2) ent-
halten sind.

Abbildung 2: Zahl der Entlassungen von Fiihrungskriften, gegliedert nach den
verschiedenen Entlassungsgriinden
(Quelle: THA/Personaldirektor fiir Beteiligungsunternehmen)

Erfassungszeitraum: 1.9.1990 bis 31.12,1991 Zahl der
Entlassungen
wegen Uberbesetzung (mittelstindische Unternehmen 500

hatten héufig 5 bis 6 Geschéfisfiihrer)

wegen fachlicher Inkompetenz einschlieBlich mangelnder 600
Kooperation mit dem Kontrollgremium

wegen Veruntreuung, Bestechlichkeit oder sonstigen 400
Straftatbesténden

wegen politischer Belastung bzw. Mitarbeit bei der Stasi 500
(als Offizier oder informeller Mitarbeiter)

Insgesamt 2.000

Anzumerken ist, daf} in vielen Fillen mehrere der vorgenannten Entlassungs-
griinde kumulativ vorlagen.

2.2 Nihere Untersuchung der Griinde fiir das zahlreiche
Auswechseln von alten Managern

Von den vier angesprochenen Entlassungsgriinden sind vor allem die politische
Belastung, die Inkompetenz und die Veruntreuung nher zu untersuchen, weil
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sich aus diesen Entlassungsgriinden wiederum Anforderungen fiir die. im Amt
befindlichen Fiihrungskrifte ableiten lassen. Der Entlassungsgrund der Uber-
besetzung bedarf einer solchen nicht, da er selbsterklarend ist.

2.2.1 Der Entlassungsgrund der politischen Belastung

Als politisch belastet betrachtet die THA (Wagner, 1991), welche die meisten
Erfahrungen mit belastetem Fihrungspersonal aus SED-Zeiten hat, diejenigen,
die im alten System hochrangige Parteiimter (Zentralkomitee-/Politbiiro-Zu-
gehorigkeit) bekleidet haben, oder Mitarbeiter des Ministeriums fiir Staats-
sicherheit (hauptamtlich als ,,OibE* - Offizier im besonderen Einsatz, oder als
»IM* - informeller Mitarbeiter) oder dariiber hinaus beim KGB waren. Fiir die
Identifizierung und letztendlich fiir die endgiiltige Ablosung dieser Fithrungs-
krifte sind 17 Vertrauensbevollmichtigte zustidndig (pro THA-Niederlassung
einer, in der Zentrale in Berlin zwei), die aufgrund einer personlichen Initiative
des Bundeskanzlers im Oktober 1990 als unabhéngige Berater berufen wurden.
Als erstes richteten diese Vertrauensbevollméchtigten - durchwegs Juristen - ein
»Biirgertelefon“ ein. Nach einem Jahr Erfahrungen kann man zusammenfassen
(Expertengesprich mit Axel Nawrocki/THA), dal die Aktion insgesamt wenig
befriedigend war, da nur in etwa 400 von 4.000 Fillen das Untersu-
chungsverfahren zu Umbesetzungen gefiihrt hat. Grund fiir diese geringe Er-
folgsquote waren nicht - wie oft filschlich publiziert - zu lasche Priifer, sondern
die Vielzahl der iibertriebenen und falschen Beschuldigungen, die auf dem
Néhrboden der unsicheren Arbeitsbedingungen besonders gut gedeihen konn-
ten.

Neben der THA haben auch andere Institutionen Anlaufstellen dieser Art ein-
gerichtet. So tiberpriift z.B. eine kleine Projektgruppe des Berliner Innensenats
das Verwaltungspersonal, oder die Biirgerbewegung ,Neues Forum“ hat in
Berlin eine ,,Arbeitsgruppe Wirtschaft“ zur Aufdeckung von Stasi-Verbindun-
gen eingerichtet. Die Berliner CDU schuf am 9.8.1991 ein ,,Anti-Bonzen-Tele-
fon* ein. All diesen MaBnahmen war der gleiche, geringe Erfolg beschieden wie
der THA. Die wenigsten Hinweise auf sog. Seilschaften und auf angeblich
belastete ehemalige Filhrungskrifte, die von den meist arbeitslosen oder von
Arbeitslosigkeit bedrohten Anrufern ethoben wurden, reichten fiir eine Anzeige.

Noch schwieriger als die Aushebung der alten Seilschaften ist, diesen eine neue
Zukunftsperspektive zu geben. Denn die meisten von ihnen sind nicht bereit,
auf unterster Ebene einen Neuanfang zu wagen. Dies wire aber die einzige Per-
spektive, die derzeit verfiigbar ist. Denn Fiihrungspositionen werden nach ein-
helliger Meinung (Summe der gefiihrten Expertengespréche) fiir alte Kader in
Zukunft nicht mehr offenstehen.
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2.2.2 Der Entlassungsgrund der Inkompetenz

Die wenigsten aller Ostfithrungskrifte, die von westlichen Personalberatern
eingehenden Tests unterzogen wurden, konnten mit den Pridikaten ,konzep-
tionell, motiviert, leistungsstark und glaubhaft“ beurteilt werden. Der grofle
Rest der Begutachteten konnte nicht bestehen, da die Kandidaten wegen feh-
lender Marktkenntnisse unsicher wirkten, nicht in marktwirtschaftlichen Zu-
sammenhingen denken konnten, nicht wuBten, wie sie die Zukunft anpacken
sollten, viel lamentierten, sich als wenig kreativ bewiesen, wenig belastbar wa-
ren und mitunter blaudugig und naiv auf die Hilfe des groBen Bruders aus dem
Westen warteten (Nélting, 1990). Diese personlichen und fachlichen Defizite
konnten nach Ansicht der Personalberater selbst durch Stirken - z.B. iiber-
durchschnittliche Motivation, rasche Improvisationsgabe, Gemeinschaftssinn,
praxisbezogene Ausbildung (nur bei Technikern) und Intelligenz - nicht iiber-
spielt werden.

Doch selbst die wenigen als ,,iiberzeugend” eingestuften Fithrungskriifte ent-
tduschten oft die Erwartungen der Personalberater. Hauptstreitpunkte, die ge-
zwungenermaBen zur Personalfreisetzung fiihrten, waren in der Regel Angele-
genheiten der grundlegenden Unternehmensstrategie. Wihrend die Ostvor-
stinde bemiiht waren, ihr Unternehmen so weit wie moglich zusammenzuhal-
ten, driingten die Aufsichtsratsprisidenten auf eine raschere Redimensionierung
oder Splittung, um das Unternehmen schneller auf den harten internationalen
Wettbewerb einzustellen. Erklérbar ist diese Fehleinschitzung in den Erwar-
tungen der Personalberater mit dem Schlagwort der ,sozialen Intelligenz*
(Bencard, 1991). Wer lebendig und selbstsicher auftrat, beeindruckte leicht die
Aufsichtsriite, Personalberater, Treuhanddirektoren, Bankiers und Westunter-
nehmer, die nur allzugern die Selbstdarsteller aus der breiten Masse der farblo-
sen Zauderer auswihlten, in der Hoffnung auf deren rasche Anpassungs- und
Lernfihigkeit.

Auch die Untersuchung ,MUT* (Marktorientierte Unternehmensfithrung Thii-
ringen) von Topfer (1991), die in Kooperation mit den Universititen Kassel und
Jena durchgefiihrt wurde, zeigt an Hand von 320 untersuchten ostdeutschen Un-
ternehmen den enormen Lernbedarf der Fiihrungskrifte der ehemaligen DDR
auf:

— Generell ist das Denken und Handeln in Kundenkategorien zu wenig ausge-
prigt. Die Vertriebsabteilung wurde in Kombinaten frither manchmal
»Kéauferabwehr (wegen der iiber das Angebot hinausgehenden Nachfrage)
genannt. Dies kennzeichnet die Einstellung und macht zugleich den Quan-
tensprung im Umdenken deutlich.
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— Es besteht zu selten vollstindige Transparenz der produktbezogenen Kosten-
und Ertragssituationen, so daB gezielte Kostenreduzierung und/oder gezielte
Marktaktivititen nicht méglich sind.

— Die fachliche Qualifikation der Mitarbeiter wird als Vorteil angesehen. Ge-
messen an den neuen marktorientierten Anforderungen auf westlichem Ni-
veau wird sie jedoch nicht ausreichen.

— Marketing wird insgesamt bisher nur selten professionell und konsequent
praktiziert.

— Nur jedes zweite Unternehmen hat ein Krisenmanagement (Bewiltigung ei-
ner auBergewdhnlichen Situation mit ungewShnlichen Mitteln und Anstren-
gungen unter Beriicksichtigung finanzieller, personeller und marktwirt-
schaftlicher Aspekte) geplant oder in Durchfiihrung. Alle anderen Unterneh-
men setzen offensichtlich voraus, ohne Krisenfall, zumindest aber ohne ge-
zielte SanierungsmaBnahmen, den Ubergang in die Marktwirtschaft zu schaf-
fen. Diese Unterschitzung der Probleme erweist sich fiir viele der Unterneh-
men als existenzgefahrdend.

Grund fiir die persénliche und fachliche Inkompetenz der Fiihrungskrifte ist,
daB unter dem Fiihrungsanspruch der SED bereits bei der Kaderauswahl
(Personalauswahl, -entwicklung und beruflicher Einsatz) von Fach- und Hoch-
schulabsolventen ,,ein Voluntarismus an die Stelle von Objektivierung und wis-
senschaftlicher Fundierung der Entwicklung und Nutzung der menschlichen
Ressourcen getreten war* (Ladensack, 1990). Desgleichen agierten die Direkto-
rate ,,Kader und Bildung” in den Kombinaten als ausfiihrendes Organ der Par-
tei, womit ihre Aufgabe im Gewinnen, Auswihlen und Einschulen von regime-
treuem Personal bestand (bei letzter Entscheidung durch die Parteileitung). Von
der Partei aufgestellte kaderpolitische Kriterien (Parteimitgliedschaft in der
SED, Besuch der Parteischule, AusschluB von Westverwandtschaft) spielten
eine entscheidende, durch fachliche Kompetenz nicht aufzuwiegende Rolle.
Aber auch im ArbeitsprozeB selbst wurde das Arbeitsvermdgen noch laufend
entartet, indem man geistige Arbeit wenig anerkannte (und sie statt dessen
ideologisierte und nivellierte), Erfahrungswissen abwertete, Expertenwissen
abschottete, die Partizipation der Werktitigen blockierte und Entscheidung und
Verantwortung trennte bzw. die tiberwiegende Mehrheit von Entscheidungs-
prozessen ginzlich ausschaltete, was noch dazu im ginzlichen Widerspruch zur
Legitimationsformel Lenins von der ,Herrschaft der Arbeiterklasse® stand
(Prengel, 1990).

Der EinfluB der Partei wire allein noch kein Grund fiir die unter Fithrungskréf-
ten weit verbreitete Inkompetenz. Diese ergibt sich erst aus der strikt planwirt-
schaftlichen Ausbildung der angehenden Fiihrungskrifte u.a. an den Hochschu-
len fiir Okonomie. In einem der meistverbreiteten Lehrbiicher (Friedrich, Rich-
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ter, Stein & Wittich, 1987) der Leitungswissenschaften erfihrt man schon in der
Einleitung, daf sich die Aufgaben der Leitung aus den Zielen der Wirtschafts-
politik ergeben und auf den Seiten 156 f definieren Friedrich et al. das diesen
Leitungsaufgaben zugrundeliegende Menschenbild, die sozialistische Person-
lichkeit: ,,Eine sozialistische Personlichkeit ist vor allem gekennzeichnet durch:
Fundiertes politisches Wissen und eine gefestigte marxistisch-leninistische
Weltanschauung, die sich hohe gesellschaftliche Ziele zur Stirkung des
Sozialismus setzt und politische Aktivititen entfaltet.

Es verwundert daher nicht, daB diese Umstellung viel Zeit und Geduld von Sei-
ten der Westmanager erfordert, die man den Ostmanagern angesichts der preké-
ren wirtschaftlichen Situation oftmals nicht zugestehen will, und die bei vielen
alteingesessenen Fiihrungskadern gar nicht mehr moglich ist. Dariiber hinaus
haben jene, die sich als rollenflexibel erwiesen haben, mit dem Vorurteil, ein
»Wendehals“ zu sein, fertigzuwerden (Expertengespriach mit Alfons Wagenho-
fer/Osterr. Handelsdelegation Berlin). Es ist nach Ansicht des Verfassers pro-
blematisch, das Pridikat der persénlichen Inkompetenz aus obigen Griinden in
voller Schirfe zu verteilen, zumal immer auch das Gegenbeispiel bedacht wer-
den sollte, wie schwierig fiir Westmanager die Umstellung wohl wire, wenn sie
plotzlich iiber Nacht in einer Planwirtschaft zu arbeiten hitten. Denn Kompe-
tenz muf zielgerichtet sein, und mit der Veréinderung der Ziele (statt Planerfiil-
lung nunmehr Gewinn) dndert sich auch die Beurteilung der Kompetenz.

Die fachliche Inkompetenz kann insofern nicht verwundern, als die Einheit von
politischer und fachlicher Leitung immer betont wurde, die Aus- und Weiterbil-
dung sich jedoch im wesentlichen auf die politische Bildung beschrinkte. Ver-
haltensorientiertes Fiihrungstraining und andere praktisch-fachliche Schulun-
gen, die in westlichen Unternehmen zum Standardelement der Personalentwick-
lungsprogramme flir Manager gehdren, waren in der ehemaligen DDR kaum
existent. Sie wurden in den Organisationsstrukturen der Kombinate fiir ent-
behrlich gehalten, da man die Auffassung vertrat, da8 sich ,,Leiten nicht auf der
Schulbank erlernen 148t. Leiten lernt jeder in erster Linie dadurch, daB er diese
Téatigkeit praktisch ausiibt” (Pieper, 1989). Da jedoch keine klaren Zustéindig-
keiten innerhalb der Organisationsstrukturen herrschten, existierten keine realen
Moglichkeiten, selbstdndig und eigenverantwortlich zu arbeiten. Fachliche
Fehler, Ineffizienzen und Unfihigkeiten konnten leicht in der Anonymitit der
Masse der Ausfiihrenden verborgen werden bzw. durch Planmanipulationen
ohne weitere Anstrengung kaschiert werden.

2.2.3 Der Entlassungsgrund der Veruntreuung

Die ehemalige DDR war kein Rechtsstaat westlicher Prigung, und die Biirger
pafiten sich in der Regel pragmatisch, opportunistisch und rollenflexibel, oft-
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mals ohne Bindung an Charakter und feste Werte dem verachteten Staat an
(Expertengesprach mit Axel Nawrocki/THA). Mit der durch die Wiederverei-
nigung gewonnenen Freiheit der Kultur, der Sprache, der Meinung, des Lesens
etc. wird nun die Charakterbildung auf den unterschiedlichsten Ebenen gefor-
dert, so daB man auch von einer Transformation auf charakterlicher Ebene
sprechen kann.

Fiir den Entlassungsgrund der Veruntreuung sind insbesondere zwei Verhal-
tensmuster typisch:

Einerseits werden alte, langjihrige Seilschaften genutzt, um sich noch schnell
vor der drohenden Ablésung finanziell fiir die Zukunft abzusichern, da, wie
oben ausgefithrt wurde, diese Altkader keinerlei Zukunftsperspektiven auf Ma-
nagementebene haben. Andererseits wurden die Moglichkeiten genutzt, die sich
in den Betrieben und Kombinaten wihrend der Ubergangsregierungen von
Modrow und de Maiziére im Chaoszustand ohne Aufsicht, Regelung und Kon-
trolle auftaten. Dabei wurden Vertriige abgeschlossen, die keiner juristischen
Priifung standhalten, Vertragsabschliisse vorgetduscht, Betriebe entreichert
(z.B. durch Lastwagenfuhren fiir die Privatschatulle), offene Forderungen im
Zuge der Wihrungsumstellung von Ost- auf Westmark vor den Stichtag riick-
datiert, Rechnungen an fingierte Firmen ausgestellt, Unternehmen absichtlich
zu niedrig bewertet, um sich daran zu bereichern u.a.m.

2.3 Moglichkeiten der Unterstiitzung und Forderung alten
Managements

2.3.1 Leistungsdenken

Leistungsprinzipien galten in der ehemaligen DDR aufgrund der Staatsdoktrin
nur im Sport, wo tatsichlich auch Spitzenleistungen erzielt werden konnten. Ein
offizielles Elitedenken in Politik, Wirtschaft und Wissenschaft war hingegen
durch die SED streng untersagt, so daB der Druck, sich neues Wissen anzueig-
nen und einzusetzen, fiir die von der Partei etablierten Fithrungskader entfiel
(Richter, 1990). Dennoch lebte die Wirtschaftsnomenklatur in einem Elitewahn,
wenn sie, wie in strengsten Klassengesellschaften oder sogar in vorbiirgerlichen
Stindegesellschaften iiblich, StraBenziige nach sich benennen lieB,
Autobahnsperren fiir Ausfahrten vornehmen lie8, nur in stdndigem Schutz von
Polizeieskorten an die Offentlichkeit trat u.a.m. (Expertengesprich mit Alexan-
der Koch/THA). Da eine Vertuschung der ,Elitegehabung™ nicht einmal ver-
sucht wurde, wurden die privilegierten Fithrungskader einfach als ,,Gleiche un-
ter Gleichen® bezeichnet. :

Auch wenn sich viele dieser Fiihrungskader heute noch in den leitenden Po-
sitionen von einst befinden und iiber die vier traditionellen Indikatoren einer
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Elite (Macht, Prestige, Wissen und Geld) verfiigen, so erfiillen sie doch in der
Regel nicht die wichtigsten Prinzipien der gesamten westlichen Elitediskussion.
Nur wenn Elitemitglieder sich zum Dienen, zur Verantwortung und als Vorbild
fiir die Gemeinschaft aller (nicht nur des Unternehmens) verpflichtet fiihlen,
geschieht die Bezeichnung und Zuordnung zur Elite westlicher Prigung als
Idealbild zurecht (Koch, 1990).

2.3.2 Fiihrungsverhalten

Hatten die Ostmanager zu DDR-Zeiten nur planausfiihrende Leitungsaufgaben
zu vollziehen, so wurde ihnen mit der Wiedervereinigung die schwierige Auf-
gabe der Unternehmensfiihrung tibertragen. Das bedeutet, daB die Anforderun-
gen an die mit Filhrungsaufgaben betrauten Mitarbeiter eines Unternehmens mit
den veriinderten, demokratisierten, liberalisierten Erwartungshaltungen be-
triachtlich gestiegen sind. An die Stelle der leitungswissenschaftlichen Vorge-
setztenfunktion des Anordnens (was der Plan vorschrieb), Kontrollierens und
Sanktionierens sind wesentlich komplexere Anforderungen getreten: Planen,
Organisieren, Beurteilen, Kritisieren, Selbstkritik, Kreativitit, Innovations-
fihigkeit, Mut, Risikobereitschaft, geistige Beweglichkeit, Anpassungs- und
zugleich Durchsetzungsvermogen sind gefragt. Gerade an die sozialen Fahig-
keiten des Vorgesetzten werden somit hochste Anforderungen gestellt. Es ver-
wundert daher nicht, daB eine Untersuchung des CAPITAL - RAT - FUHRUNG
(Fiihrungsgutachten fiir Ostflihrungskréfte der THA, 1990) bestitigt, daB gerade
betreffs Dominanz, Belastbarkeit, Selbstvertrauen, Kontaktfdhigkeit und
Kontaktfreude, Aufstiegswille, Aufgeschlossenheit, Flexibilitdt, Spontaneitiit
und Einfithlungsvermdgen die gréBten Defizite bestehen.

Der LernprozeB, in welchem sich die Ostmanager gerade befinden, ist aufgrund
der Komplexitit der Materie ein sehr langer und schwieriger und wird von
Seiten der THA vor allem durch ,learning by doing® unter der Kontrolle der
Aufsichtsrite und des Direktorates THA - Personal/Beteiligungsunternehmen
forciert. Auch eigens eingesetzte ,,Paten” sind im Rahmen der THA-Nie-
derlassungen als beratende Ansprechpartner der Geschiftsfiihrungen tétig. Fiir
westliche Unternehmenskiufer empfiehit sich einerseits, sofern geniigend
»manpower“ im kaufenden Unternehmen vorhanden ist, eigene Spitzenleute mit
technischem, kaufménnischem und personalwirtschaftlichem Hintergrund in
das gekaufte Unternehmen zu senden, andererseits sollte das aufkaufende Un-
ternehmen, so es nicht in der Lage ist, einen stindigen Begleiter abzustellen, als
unumgingliche Mindestanforderung zumindest einen Coach zur Verfigung
stellen. Dieser hat als externer Trainer in regelmiBigen Abstinden mit der je-
weiligen Unternehmensfiihrung Zielvereinbarungen zu treffen und diese nach
der jeweilig festgelegten Zeitperiode nachzupriifen (Expertengesprich mit
Henning Birkholz/THA).
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Eine Schliisselkomponente erfolgreicher Fiihrung ist die Fahigkeit, die Krea-
tivitdt der Mitarbeiter zu fordern. Wie eine empirische Untersuchung von La-
densack (1990) signalisiert, bestehen aufgrund der niedrigen bis gar nicht exi-
stenten kreativen Anforderungen der autoritdren Planwirtschaft besonders groBe
Kreativititsdefizite bei Leitern in der DDR nicht nur auf der Ebene der
Persénlichkeit, sondern auch auf der Ebene des Verhaltens und der Ebene der
Resultate der Arbeit. Die Aufgabe fiir westliche Forderer besteht darin, auf allen
drei Ebenen gleichzeitig mit Weiterbildungs- und QualifizierungsmaBnahmen
anzusetzen, wobei wiederum begleitend die ,learning by doing“-Methode an-
gewandt werden kann, die insbesondere dann besonders effektiv ist, wenn den
Ostmanagern in den Kursen ihre Stirken und Schwichen zu BewuBtsein ge-
bracht werden, damit sie lernen, was sie sich zutrauen kénnen und was nicht.

Problematisch erscheint desweiteren, daB Ostmanager ihre Tatigkeit im Durch-
schnitt mit einem relativ geringen Niveau der Motiviertheit ausiibten. Dieses
reichte zwar fiir die Bereitschaft; Leitungsfunktionen auszuiiben, war aber zu
niedrig, um die Fithrungskrifte zu bewegen, sténdig hart an ihrer eigenen Ent-
wicklung zu arbeiten und sich Hochstleistungen abzufordern. Die Griinde fiir
den geringen Motivationsgrad waren einerseits in den Material- und Ersatzteil-
engpéssen zu sehen, die jedwede iibergebiihrliche Anstrengung wieder zunichte
machten, andererseits in der politischen Intervention der SED, den strengen
arbeitsgesetzlichen Regelungen, den Beschiftigungsauflagen und den Planauf-
lagen, die nur einen geringen Spielraum zur Gestaltung von Lohn- und Anreiz-
systemen sowie der Arbeitsgestaltung freilieSen.

Dies énderte sich schlagartig mit der Wiedervereinigung. Grund dafiir ist, daf
mit dem Grad der Motivation keine besonderen fachlichen und persénlichen
Anforderungen verkniipft sind. Ein 14- bis 16-Stunden-Tag ist seither keine
Ausnahme mehr, doch ist damit noch keine Aussage iiber die Arbeitseffizienz
gemacht. Die Griinde fir den Motivationsschub liegen auf der Hand. Erstens
besteht die Moglichkeit, sich unter den neuen Bedingungen frei zu entfalten und
zu zeigen, was man wirklich kann, zweitens kommt aufgrund der zahlreichen
Betriebsstillegungen und der damit verbundenen Arbeitslosigkeit der
Fiihrungskréfte ein groBer Konkurrenzdruck zum Tragen, drittens wirkt die in
naher Zukunft erfolgende Angleichung der Gehilter an Westniveau zusétzlich
motivierend, und zuletzt triigt sicher auch die Beispielwirkung der Westmana-
ger in den neuen Bundeslidndern erste Friichte.

Fachkompetenz zu vermitteln, insbesondere in den Wissens- und Anwen-
dungsbereichen von Marketing/Vertrieb, Finanzen, Controlling, Materialwirt-
schaft und Personalmanagement sowie die auf der individuellen Ebene anset-
zende Personlichkeitskompetenz ist eines der Themenschwerpunkte. Es umfait
Themenschwerpunkte wie: Kommunikations- und Sozialpsychologie, Person-
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lichkeitspsychologie, das Menschenbild in der sozialen Markiwirtschaft, Rol-
lenverstindnis des Vorgesetzten, Motivation und Fiihrungsstil, Mitarbeiterge-
sprich und Beurteilung, Arbeitstechniken und Zeitmanagement. Die Weiter-
bildungs- und Qualifizierungskurse kénnen bis zu zehn Monate dauern (z.B.
Management-Training fiir Filhrungskrifte der Wirtschaft der ehemaligen DDR).
Angebote der Zentralstelle fiir Arbeitsvermittlung (ZAV) existieren in Zusam-
menarbeit mit dem Deutschen Industrie- und Handelstag (DIHT) und der Deut-
schen Gesellschaft fiir Personalfiihrung (DGFP).

2.3.3 Die zusiitzliche Beriicksichtigung objektiver Faktoren

Die Summe der oben angesprochenen subjektiven Faktoren garantiert fiir sich
noch keinen wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Dieser wird mitbeein-
fluBt von den politischen Rahmenbedingungen, der Struktur der innerdeutschen
bzw. der internationalen Nachfrage, den gesetzlichen Rahmenbedingungen (z.B.
Vorruhestandsregelung, Kurzarbeitergeld, Subventionen), der biirokratischen
Praxis, dem Investitionsvolumen, der Vorherrschaft nationaler und mul-
tinationaler GroBunternehmen, dem technischen Fortschritt, der Zahl der Ar-
beitslosen und so weiter.

Selbst wenn ein Ostmanager den Ubergang zu marktwirtschaftlichem Denken
binnen kiirzester Zeit bewiltigt, ist aufgrund von Einfliissen, die nicht von den
Fithrungskriften zu vertreten sind, zunichst vollig unberechenbar, ob die Bil-
dung des neuen BewuBtseins zu einer Verinderung der Unternehmenssituation
fiihren kann. ,,Wenn der iiberzeugte Marktwirtschaftler das notwendige Kapital
nicht beschaffen kann, wenn die Nachfrage nach seinen Produkten kollabiert
(z.B. durch den Wegfall der Ostmirkte) oder wenn die Japaner seinen Markt
iiberschwemmen, niitzt ein neues Glaubensbekenntnis wenig”“ (Hartmann,
1990).

Der von der Bundesregierung in den néchsten Jahren angestrebte wirtschaftli-
che Erfolg in den neuen Bundeslindern kann daher nur in einer Synthese der
Optimierung von objektiven und subjektiven Faktoren liegen.

3 Anforderungen an neues Management in alten Strukturen

3.1 Das Anforderungsprofil der THA-Beteiligungsunternehmen

In einer ,,Anfrage der THA vom Oktober 1990 an die THA-Beteiligungs-
unternehmen wurden die vakanten Managementfunktionen in den Beteili-
gungsunternehmen samt konkreten Anforderungsprofilen abgefragt. Da die ost-
deutschen Fithrungskrifte jedoch zum damaligen Zeitpunkt nicht bzw. kaum in
der Lage waren, konkrete Stellenbeschreibungen nach westlichem Muster zu
verfassen (seitens der THA-Zentrale hatte man tibersehen, daB die génzlich an-
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deren Berufs-und Funktionsbezeichnungen nur wenig AufschluB iiber das tat-
sdchlich gewiinschte Anforderungsprofil des Kandidaten geben), war der An-
frage insgesamt nur ein méBiger Erfolg beschieden (Expertengesprich mit
Bernhard Beerbaum/THA).

Daf} die Anfrage kein kompletter MiBerfolg wurde, war dem Faktum zu ver-
danken, daBl man einerseits erste Vorabinformationen iiber die ,,wiinschenswer-
ten Berufserfahrungen“ der Westmanager erhielt und andererseits sehr detail-
lierte ,,Anforderungen an die Persénlichkeit* seitens der Beteiligungsunter-
nehmen festgelegt wurden.

Die Auswertung einer willkiirlich aus der Grundgesamtheit der an die THA-
Zentrale retournierten Anforderungsprofile gezogenen Stichprobe (Stichproben-
gréBe: 60 Anforderungsprofile) ergab, daf Berufserfahrung insbesondere in den
klassischen Management-Defizit-Bereichen von Seiten der THA-Beteili-
gungsunternehmen gewiinscht wurde. Die Summe der einzelnen Anforderungen
an die Personlichkeit ist nach Eigenschaften und Zahl der Nennungen auf-
geschliisselt Abbildung 3 zu entnehmen. Zu beachten ist bei den Nennungen,
daf diese durchwegs von Ostfihrungskrifien abgegeben wurden, denen es so-
wohl an fachlicher wie auch an personlicher Reife in Punkto marktwirtschafili-
cher Unternehmensfiihrung mangelt.

Abbildung 3: Anforderungen an die Persénlichkeit einer westlichen Fiihrungs-
kraft (Quelle: Empirische Datenauswertung durch den Autor)

Anforderungsmerkmal Nennungen Anforderungsmerkmal Nennungen
erfolgsorientiertes Arbeiten 16 bis 45 Jahre 6
sicheres Auftreten 12 leistungsbereit 10
gute Umgangsformen einsatzfreudig 13
Kreativitit 5 entscheidungsfreudig 3
Motivationsfihigkeiten Ortsanstssigkeit
Fremdsprachenkenntnisse 5 Fithrungspersénlichkeit 17
Durchsetzungsvermégen 13 Risikobereitschaft 1
Verhandlungsgeschick 1 Koordinierungsfahigkeit 4
teamfahig 5 Erfahrung 12
innovativ 4 Kontaktfreudigkeit 3
Exaktheit & Zuverlassigkeit 6 VerantwortungsbewuBtsein 1
flexibel 7 Organisationsvermdgen 6
nicht iiber 50 Jahre 4 analyt. Denkvermdgen 4

Auf den Punkt gebracht wird obige Problematik in einem Schreiben von Alex-
ander Koch an ein deutsches Wirtschaftsmagazin: ,,...Die besondere Problema-
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tik bei der Umstellung auf ein anderes Wirtschaftssystem bringt es mit sich, daf}
die entsprechenden Stellen- und Anforderungsprofile der Managementvakanzen
in den THA-Beteiligungsunternehmen nicht im gleichen Umfang wie die Stel-
lengesuche und nicht in der fiir den Vergleich erforderlichen Prizision bei uns
eintreffen... Deshalb kann es in Einzelfillen ungewohnt lange dauern, bis wir
uns mit einem konkreten Stellenangebot wieder an einen Stellenbewerber wen-

13

den...*.

3.2 Das Anforderungsprofil der THA

Als Idealanforderungsprofil fiir die THA, wie auch fiir die gesamte Wirtschaft
in den neuen Bundeslindern wurde von Alexander Koch ein hohes Maf3 an Ma-
nagement-Qualifikation genannt, wobei es sich um eine ungefihre Mischung
zwischen Wirtschaftspriifer, Steueranwalt und Akquisitions-Experte mit Fi-
nanz- und Rechnungswesen-Kenntnissen, sowie Controllerfertigkeiten handeln
sollte. Dariiber hinaus sollte er Sanierungsexperte mit Krisenmanagement-Er-
fahrung sein.

Da von diesem Idealtyp des Managers nur rund dreiBig bis vierzig Leute
(Schitzung von Alexander Koch) in der ehemaligen Bundesrepublik existieren,
muBte man bei der Personalauswahl Abstriche an die gestellten Anforderungen
machen. Die westlichen Aufsichtsrite und Geschiftsfithrer, die von der THA
fiir die THA-Beteiligungsunternehmen verpflichtet wurden, sowie die Westma-
nager der THA-Zentrale bzw. der THA-Niederlassungen miissen insbesondere
iiber nachfolgende Eigenschaften verfilgen (Expertengesprach mit Andreas
Knoll/THA):

1. langjihrige Berufserfahrung in Fithrungspositionen der Wirtschaft oder Ver-
waltung, welche hdchstmégliche Routiniertheit und héchstes Profitum im-
pliziert,

2. umfassende fachliche Kompetenz und persénliche Integritit,

3. Management durch Menschlichkeit, gekennzeichnet durch Einflihlungsver-
mdgen, Empfindsamkeit, Verstdndnis und Zuriickhaltungsvermégen - ,,Es
geht darum, die Seelen der Mitarbeiter zu sanieren” (Expertengespréch mit

Iris Kréning/THA),

4. Durchsetzungsvermdgen (gegen die Trotzhaltung von Teilen der Ostmana-
ger, die einerseits gegen die ,Besser-Wessis” aufbegehren, andererseits mit
einer Art ,,Mitleidsmasche® ihr wirtschaftliches Uberleben absichern wollen),

5. sichere Urteilsfihigkeit verbunden mit rascher Entscheidungsgabe.

Zu Punkt 2 gilt es anzumerken, daB viele Aufsichtsrite der THA-Beteiligungs-
unternehmen ihre eigene bzw. eine ihnen nahestehende Consultingfirma einge-
schaltet hatten - ein Faktum, welches sich nur schwer mit personlicher Integritt
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vereinbaren 148t. So mufiten nach einem Schreiben von Alexander Koch an alle
Aufsichtsrite in den neuen Bundeslindern, in welchem er diese aufforderte,
eventuelle Beratervertriige offenzulegen und diese auf ihre Rechtsgiiltigkeit zu
{iberpriifen, 40 Aufsichtsrite zuriicktreten. Aber auch aufkeimende Verdachts-
momente, daB manche Aufsichtsrite ihr Insiderwissen fiir versteckte Kaufan-
gebote (zum Teil auch durch ,,Strohménner®) oder gar zur Knebelung potentiel-
ler Konkurrenten nutzen, stellten und stellen in manchen Fillen die personliche
Integritit in Frage (N6lting, 1991).

Das unter Punkt 3 geforderte Management durch Menschlichkeit wurde nach
Erfahrungen der Gewerkschaft (Expertengesprich mit Karl Heinz Ruttke/OTV)
von Westmanagern in den Beteiligungsunternehmen nur in den seltensten Fil-
len praktiziert, da es mit der Sanierungsaufgabe augenscheinlich in Wider-
spruch steht. Die westlichen Fithrungskrifte sind viel eher, bildlich gesprochen,
nciserne Besen, welche den Schutt und Staub der Planwirtschaft wegfegen* und
oftmals kein Interesse zeigen, mit den Arbeitnehmern oder mit den Arbeitneh-
mervertretern (Gewerkschaften) zusammenzuarbeiten. Das dabei manchmal
auch das Betriebsverfassungsgesetz (sehr oft stillschweigend) verletzt wurde,
sei nur am Rande erwihnt.

3.3 Das Anforderungsprofil der West-Unternehmen

Es gab bzw. gibt zwei verschiedene Arten des Engagements von West-Unter-
nehmen in den neuen deutschen Bundeslidndern. Einerseits haben Tausende
West-Unternehmen ein THA-Beteiligungsunternehmen aufgekauft, um dieses
(meist als Tochterunternehmen) als neues Standbein in den neuen Bundeslédn-
dern aufzubauen, andererseits bearbeiten aber auch Zehntausende West-Unter-
nehmen den ostdeutschen Markt direkt vom Sitz des Unternehmens oder der
Niederlassung aus bzw. haben diese West-Unternehmen bereits (oder sie sind
gerade dabei) Niederlassungen vor Ort aufgebaut (Lagebericht des Landesar-
beitsamtes Berlin, 1991).

3.3.1 Das Anforderungsprofil der westlichen Marktbearbeiter

Wie die unmittelbar nach der Wiedervereinigung folgende Zeit gezeigt hat, mufl
innerhalb dieses Punktes zwischen schnellen, unserigsen, die Spielregeln der
wirtschaftlichen Ethik auBler acht lassenden Geschiftemachern und langfristig
planenden, seridsen Geschiftsleuten unterschieden werden, die beide grund-
verschiedene Verkaufsstrategien verfolgen. Wihrend die ersteren auf den Uber-
rumpelungseffekt setzten und sich wieder aus dem Markt zuriickzogen, als ihre
Strategie vom marktunerfahrenen, ostdeutschen Konsumenten durchschaut
wurde, geht es den zweitgenannten um den Aufbau von Skonomisch langfristi-
gen, tragfihigen Geschiftsbeziehungen. Der Aufbau dieser langfristigen Kun-
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denbindungen stellt aber insbesondere die Verkaufsabteilungen mit ihren Ver-
kdufern vor enorme Herausforderungen, wie Erfahrungsberichte westlicher
Firmen belegen. Denn neben der maBig ausgebauten Infrastruktur und den da-
mit verbundenen schlechteren Lebensbedingungen werden vor allem hohe An-
forderungen an das psychologische Fingerspitzengefiihl gestellt. Einige markt-
bearbeitende Unternehmen sind schon daran gescheitert, da westdeutsche
Verkaufs- und Vertriebsmanager ohne verniinftigen Grund plétzlich Grund-
prinzipien modernen Managements und Verkaufens ignorierten, sobald sie in
den neuen Bundesldndern titig wurden. Insbesondere sind Prinzipien des Ein-
fiihlens in den jeweiligen Partner angesprochen (Schaffen einer Vertrauensbasis
durch Zuhéren), die Auseinandersetzung mit dessen Mentalitdt und Gepflogen-
heiten, sowie die Akzeptanz als gleichwertigen Partner. Ganz selbstverstindlich
wiirden diese durchwegs erfahrenen Verkaufsmanager den Absatzmarkt mit
seinen Verbrauchern studieren, wenn Geschifte mit Schweden, Norwegen oder
Finnland anstiinden. Doch in den neuen deutschen Bundesldndern traten diesel-
ben Verkiufer oftmals als besserwissende Deutsche im eigenen Land auf, wobei
sie dem TrugschluB erlegen sind, daB seit der politischen Wiedervereinigung
der ehemalige Osten auch marktstrategisch als Inland zu behandeln ist. Die
Folgen aus diesem TrugschluB sind insofern fatal, als Manager in einem
arroganten Missionargehabe auf die im System gescheiterten Landsleute der
ehemaligen DDR herabblicken, anstatt zu erkennen, daB sich in 40 Jahren DDR
in der Bevolkerung wie auch im Management ein eigenes Denken und Handeln
entwickelt hat.
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Abbildung 4: Verkdufer in zwei durchweg gegensdtzlichen Welten
(Quelle: Deutsch & Scherer, 1991)

Westdeutschland Ostdeutschland Fazit fiir Verkiiufer
— Angebot tibersteigt |- Nachfrage — schwache Position im
] Nachfrage: ibersteigt Angebot: | Westen
§ gesittigte Mirkte ungeséttigte Miérkte | _ o e Position im
Osten
— kontinuierlicher — sogenannte zentrale |— Einstellung auf andere
° Aufbau der Planwirtschaft Kultur und Kéufer-
5 sozialen Markt- haltung im Osten
2 wirtschaft — Verstéindnis statt
arroganter Belehrung
— hoher — niedriger — im Osten ehrlich und
Lebensstandard Lebensstandard eingehend informieren,
g . .
£ |- wahlerisch, kritisch |- unerfahren mit libertriebene Verkaufs-
15} . . argumente und Werbe-
E |- preis- und = Preis- und aussagen vermeiden
é’ qualititsbewuBt Qualitiits-
M vergleichen
— hoher Beratungs-
bedarf
— starke Position - — schwache Position |- mit Blick auf
»Macht der marktunerfahrener langfristige
Bl fap Osteinkéufer Kundenbindung:
Einkdufer .
5 _ starke Position Veml(fht auf schnelle
% etablierter Mark im O.
= Einkufer w. — knallharter Poker im
m Unternehmen, die W.
ihre Position auf — einfiihlsame
den O. ausgedehnt Kommunikation,
haben Information und

Beratung im O.

3.3.2 Das Anforderungsprofil der Unternehmensaufkiufer

Auch wenn es das Betriebsverfassungsgesetz verbietet, so galt es z.B. in Ban-
kerkreisen als offenes Geheimnis, daB leitende Angestellte durch gelinden
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Druck seitens der Geschiftsleitung auch zum Gang in die neuen deutschen
Bundeslander ,,bewogen“ wurden (Hochstitter, 1991). Folgten die Manager der
Aufforderung zur Ubersiedlung nicht, so hatte dies Folgen fiir die Personalakte
und somit fiir die weitere Karriereentwicklung, wie in vielen multinationalen
Unternehmen.

Mag oben genannte Konstellation auch nur der Ausnahmefall sein, Faktum ist,
daf} die Lebensbedingungen in der ehemaligen DDR Westmanagern - mit Aus-
nahme der Idealisten, welche aus Patriotismus in den neuen Bundesldnder ar-
beiteten - anfiinglich schwer zu schaffen machten. Die Griinde lagen einerseits
in den desolaten Wohnverhiltnissen, der unterentwickelten Infrastruktur und
den familidren bzw. sozialen Bindungen in der Heimat, andererseits darin, da3
Spitzenleute auch unter geniigend attraktiven Angeboten im Westen auswihlen
kénnen. Der von den Firmen bezahlte wichentliche Heimflug war fiir diese
Manager nur ein schwacher Ersatz flir das unter der Woche entgangene Privat-
leben.

Gesucht wurden und werden deshalb von den Unternehmen ,,Junge Pioniere*
(Nélting, 1991), die fiir die Aussicht einer rascheren Karriereentwicklung in den
Bundeslédndern bereit sind, auf westliche Bequemlichkeit zu verzichten. Daflir
erhalten die Jungmanager, die vorzugsweise bereits Berufserfahrung in den
Bereichen Planung, Controlling sowie Finanz- und Rechnungswesen gesammelt
haben und die den Reiz einer neuen, einmaligen Aufgabe suchen, die Chance,
Erfahrungen zu sammeln, die in der chemaligen Bundesrepublik mit den dort
zementierten Hierarchien und ausgetretenen Karrierepfaden nicht méglich sind.
So machen Westunternehmen mitunter auch hochmotivierte, energiegeladene,
zielstrebige, hartnickige, improvisationsféhige Endzwanziger zu Geschiftsfiih-
rern ihrer neu akquirierten Betriebe (Expertengesprich mit Alexander
Koch/THA) bzw. entsenden diese vor Ort, damit sie sich im Krisenmanagement
bewihren, in der Uberzeugung, daB der Elan der neuen Jungmanager schon zum
Gutteil den Erfolg sichere.

Dazu kommt, daB die Infrastruktur durch enorme Anstrengungen von staatlicher
Seite von Monat zu Monat verbessert wird.

4 Anforderungen, die sowohl altes Management in neuen
Strukturen als auch neues Management in alten Strukturen
betreffen

Nur kurz sollen in diesem Punkt die wichtigsten Problembereiche angesprochen

werden, deren sich sowohl Ost- als auch Westmanager bewuft sein miissen, um
eine erfolgreiche, langfristige Personalfithrung und -politik zu betreiben.
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Fiihrungskrifte von Unternehmen in den neuen Bundesldndern stehen vor der
dringenden Aufgabe, wirksame MaBnahmen gegen die seit Oktober 1989 anhal-
tende Ost-West-Wanderung zu setzen, denn bis Oktober 1991 waren nach
Schitzung des Instituts der deutschen Wirtschaft in K6ln rund 600.000 junge,
qualifizierte, leistungsfahige Wissenschaftler, Ingenieure und Facharbeiter samt
Familie abgewandert, weshalb im Dezember 1991 16 Prozent der Fiihrungs-
krifte sehr groBe Auswirkungen auf die Produktion feststellten. Die von Seiten
der Fiihrungskrifte in die Wege geleiteten GegenmaBnahmen sind unter-
schiedlich. In einer Anfrage, die das Dortmunder Meinungsforschungsinstitut
FORSA bei 203 Fiihrungskréiften in den neuen Bundesldndern durchflihrte,
erhohten 52 Prozent die Lohne, um ihre Mitarbeiter zu halten, wihrend rund 40
Prozent sagten, daB sie so gut wie nichts gegen die Abwanderung tun kénnen.
Weitgehende Einigkeit (71 Prozent) herrschte unter den Fithrungskriften
hingegen dariiber, da8 es sich hierbei auch um ein &ffentliches Problem handelt,
welches durch &ffentliche Investitionen und Subventionen zu lésen sei. Einen
Ausweg aus dieser schwierigen Situation bot das Konzept der Lohnspreizung.
Dies sah vor, die abwanderungswilligen Leistungstriger mit Lohnen zu halten,
die nicht allzufern von dem westlichen Lohnniveau liegen oder sogar dariiber,
um damit die héhere Lebensqualitit des Westens abzugelten. Begleitende MaB-
nahmen zum Konzept der Lohnspreizung wurden durch Bindung der Leute an
lokales Wohnungseigentum und durch Errichtung von regionalen Qualifizie-
rungs- und Beschiftigungsgesellschaften gesetzt (Klemmer, 1991).

Arbeitslosigkeit mit Freisetzung von Beschiftigten war in den neuen Bundes-
lindern ein unbekanntes Phanomen, fehlten doch bis Oktober 1989 aufgrund
der Vergeudung von menschlichem Potential und Féhigkeiten qualifizierte Ar-
beitskrifte. Deshalb fillt es insbesondere den Ostlichen Fiihrungskriften
schwer, eine verniinftige Freisetzungsplanung zu betreiben, welche unter dem
Druck des marktwirtschaftlichen Wettbewerbs fiir die meist personell iiberbe-
setzten Unternehmen zu einer Uberlebensfrage geworden ist. Doch auch West-
filhrungskrifte haben sich auf die unterschiedliche Mentalitit einzustellen.

Am 13. April 1991 haben THA, DGB (Deutscher Gewerkschaftsbund) und
DAG (Deutsche Angestelltengewerkschaft) angesichts der sozialen Probleme in
den neuen Bundesldndern bei Gestaltung von Interessenausgleich und Sozi-
alplan im Rahmen der §§ 111, 112 Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) eine
gemeinsame Erkldrung abgegeben, in der sie itbereinkamen, differenzierte und
ausgewogene Ldsungsvorschldge zu unterstiitzen (THA/Informationen, 1991).
Dariiber hinaus erkliirte sich die THA bereit, Unternehmen, die dazu allein nicht
in der Lage sind, Mittel zur Erfilllung von Sozialplinen zur Verfiigung zu stel-
len. Aufgrund dieser Erkldrung wurden Sozialplan-Richtlinien vom Direktorat
Arbeitsmarkt und Soziales der THA erstellt, die als Hilfestellung in dieser
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komplexen arbeits- und sozialrechtlichen Materie an alle Ost- und Westfiih-
rungskrifte der THA-Beteiligungsunternehmen iibermittelt wurden.

Haufig konfrontiert wurden bzw. werden die Fithrungskrifte in den neuen deut-
schen Bundeslidndern auch mit dem Problem der Unternehmensstillegung, wo-
bei es gilt, méglichst viele Arbeitsplétze zu erhalten, so daB es, wenn der Stille-
gungsbeschluf endgiiltig vorliegt, entweder zur Gesamtvollstreckung oder zur
Liquidation kommt. Die Gesamtvollstreckung ist eine fiir die Unternehmen der
chemaligen DDR maBgeschneiderte Form des Konkurses, wobei ein Gutteil der
betroffenen Arbeitsplétze erhalten bleibt, weil Erwerber am gleichen Standort
neue Aktivititen beginnen.

Die andere Form der Unternehmensstillegung ist die Liquidation. Im Auftrag
der THA und der betreffenden Geschiftsleitung wird hier innerhalb von 14 Ta-
gen ein Gutachten fiir das Unternehmen erstellt, auf dessen Grundlage ein Li-
quidations- und Finanzierungsplan ausgearbeitet wird. Danach beginnt die Ge-
schéftsleitung des Unternehmens in Zusammenarbeit mit der THA, geeignete
Betriebsteile sinnvoll aus dem Gesamtunternehmen herauszulgsen und als selb-
stindige Einheiten an neue Investoren zu vermitteln, wobei oftmals Arbeits-
platzgarantien (mit Vertragsstrafen bei Nichteinhaltung) vereinbart werden,
welche Vorrang vor einem marktgerechten Preis haben. Jenen 30 %, die ihre
Arbeit verlieren, versucht man mit den durch das Arbeitsférderungsgesetz ge-
schaffenen Hilfsmitteln der Arbeitsvermittlung und Arbeitsberatung, der Kurz-
arbeit, der Qualifizierung, der Ausbildung und etwaigen Arbeitsbeschaffungs-
maBnahmen weiterzuhelfen.

Dem Problem, da Ostfrauen seit der Transformation unverhiltnisméaBig hiufig
freigesetzt werden, stehen die Fithrungskréfte weitgehend ohnmichtig gegen-
liber, weil einerseits in der ehemaligen DDR vor allem die Frauen einfache Ti-
tigkeiten ausiibten, die der Rationalisierung und Sanierung zuerst zum Opfer
fielen, andererseits das Vereinbaren von Beruf und Kinderbetreuung immer
schwieriger wurde und wird. Letzteres vor allem deshalb, da das beinahe liik-
kenlose Netz der Kinderkrippen, welches nirgendwo auf der Welt dichter war
als in der ehemaligen DDR, immer weitmaschiger wird, da die bisher von Be-
trieben finanzierten Krippen ersatzlos geschlossen werden (Ralf & Neubauer
1991). Von Gewerkschaftsseite prognostizierte man schon im Dezember 1991,
daB von den ehemals 94 Prozent der erwerbstitigen Frauen kaum mehr als ca.
50 Prozent in naher Zukunft iibrigbleiben werden, was in etwa eine Anglei-
chung an das Westniveau bedeutet.

GemiB den Grundsitzen der Geschiftspolitik der THA war bzw. ist der Verkauf
von Beteiligungsunternehmen an deren leitende Mitarbeiter (MBO
»Management Buy Out“) und/oder an unternehmensfremde Manager (MBI
~Management Buy In“) grundsitzlich eine erwiinschte Privatisierungsalterna-
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tive (Forschungsstelle fiir gesamtdeutsche wirtschaftliche und soziale Fragen,
1991), weil hierdurch der Gefahr entgegengewirkt werden konnte, daf die
neuen Bundeslinder zur verldngerten Werkbank des Westens werden. Die Pri-
vatisierungsalternative des MBO zielte laut Tanner (THA, 1991) darauf ab:

— Wissen, Erfahrungen und Kontakte leitender Mitarbeiter fiir eine langfristige,
erfolgreiche Unternehmensentwicklung zu nutzen bzw. qualifiziertes
Management von auflen zu gewinnen;

— die Motivation und Verantwortung der Mitarbeiter im und fiir das Unter-
nehmen herauszubilden und durch einen Motivationsschub die Zukunftsper-
spektiven der Unternehmen zu verbessern;

— den ProzeB der Bildung eines starken Mittelstandes zu fordern;

— den Erwerb von Betrieben auch bei den iiblicherweise geringen Finanzie-
rungsmoglichkeiten des Managements (meist Teams von drei bis vier Perso-
nen, die 17.000 DM/Person aufbringen) zu erméglichen.

Bei der Beurteilung der Eignung von Erwerbern wurde neben der fachlichen
Befihigung auch auf ausreichende kaufménnische Kenntnisse geachtet (die
amtierende Geschiftsfiihrung bzw. die leitenden Mitarbeiter verfiigten oft nur
liber unzureichende Markt- und Marketing-, Unternehmensfihrungs- und
finanzwirtschaftliche Kenntnisse), da hiervon die Uberlebensfihigkeit der nur
gering mit Eigenkapital ausgeriisteten MBO-Unternehmen entscheidend ab-
hédngig ist. Aber auch die personlichen Eigenschaften der Erwerber wurden
sorgfiltig iiberpriift, insbesondere dann, wenn die Belegschaft dem Manage-
ment aus solchen Griinden ablehnend gegeniiberstand, die nachweislich in per-
sonlichem Fehlverhalten (Problem ,,alter Seilschaften™) in der Vergangenheit
lagen.

Durch eine Studie des Bundesarbeitsministeriums (Bollardt, 1991) unter dem
Titel ,,Ausldnderfeindlichkeit auf dem Gebiet der ehemaligen DDR* wurde be-
reits im Herbst 1991 ermittelt, daB der offene FremdenhaB seit der Wende dra-
stisch zugenommen hat. Ein Viertel der Bevlkerung war bereits zum damali-
gen Zeitpunkt deutlich ablehnend gegen Auslédnder eingestellt und mehr als die
Hélfte war als ambivalent einzustufen. Die heute wegen der vielen Zwischen-
fille genau analysierten Griinde decken sich mit den damaligen Erkenntnissen.
Hauptverantwortlich sind einerseits ein gewisser UberdruB in der von den
kommunistischen Genossen gepredigten Vélkerfreundlichkeit und Solidaritit
gegeniiber den Gastarbeitern aus Vietnam, Mozambique oder irgendeinem an-
deren kommunistisch inspirierten Land Schwarzafrikas, andererseits aber eine
durch die generelle Arbeitslosigkeit erhdhte Chancenlosigkeit (Experten-
gesprich mit Klaus Boldorf/THA). Es ergab und ergibt sich daher sowohl! fiir
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Ost- als auch fiir Westmanager die Aufgabe und Notwendigkeit, auch in dieser
Hinsicht ein Vorbild zu sein.

5 Konfliktpotential zwischen altem Management in neuen
Strukturen und neuem Management in alten Strukturen

,AuBerlich vereint, entwickeln die Deutschen in Ost und West einen wachsen-
den HaB aufeinander. Die ‘Ossis’ spielen dabei den traditionellen Part der Frau -
sie gelten als depressiv, wehleidig, gehemmt und lassen sich lieber versorgen.
Die 'Wessis' entsprechen dagegen dem iiblichen Minnerbild - sie sind dyna-
misch, effizient, dominant und oftmals groBspurig” (Moeller & Maaz, 1991).
Dieses Zitat von zwei Psychotherapeuten aus Deutschland-Ost und Deutsch-
land-West wurde durch eine Mitte 1991 durchgefiihrte Untersuchung des Biele-
felder EMNID-Instituts bestétigt, in welcher man herausfand, daB die unsicht-
bare Grenze, welche die Deutschen trennt, sogar héher als die sichtbare zwi-
schen Alt-Bundesrepublik und westlichen Partnerldndern ist. Franzosen, Ame-
rikanern oder Osterreichern brachten die Westdeutschen im Herbst 1991 deut-
lich mehr Sympathie entgegen als ihren 6stlichen Landsleuten. Umgekehrt ver-
treten zwei Drittel der Ostdeutschen die Meinung, daB die Westdeutschen ihre
Heimat ,,im Kolonialstil erobert” haben.

Interessant ist auch, daB durch die EMNID-Umfrage bestitigt werden konnte,
daB sich die Westdeutschen flir die besseren Deutschen halten. Die Bielefelder
Meinungsforscher legten alten und neuen Bundesbiirgern einen Fragebogen mit
16 Eigenschaftsgegensdtzen (z.B. ,diszipliniert-disziplinlos* oder ,(fleiBig-
faul) vor und ersuchten die Befragten, zuerst sich selbst und dann die jeweils
anderen Bundesbiirger zu beurteilen. Das Ergebnis war, daB sich die Westdeut-
schen laut Selbsteinschitzung als zuverlissiger, selbstbewuBter, griindlicher,
disziplinierter, fleiBiger, selbstandiger, geschéftstiichtiger und entschluBkrifti-
ger einstuften als ihre Landsleute. Nur bei drei von 16 méglichen Antworten
stuften sie ihre Landsleute hoher ein als sich selbst, wobei es sich hierbei jedoch
um Eigenschaften handelt (bescheidener, riicksichtsvoller und kinderfreund-
licher), die in der Leistungsgesellschaft des Westens nicht viel zihlen.

Dieses Konfliktpotential, welches sich auf der zwischenmenschlichen Ebene
aufgestaut hat, beeinfluBt auch das Verhalten westlicher und 6stlicher Fiih-
rungskrifte und deren Umgang miteinander. Selbst wenn den Westmanagern
immer wieder Fingerspitzengefithl und tiberdurchschnittliche Sensibilitit im
Umgang mit ihren Ostlichen Kollegen angeraten wird, sind gegenseitige Mif3-
verstindnisse aufgrund der verschiedenen Mentalititen vorprogrammiert.
Stobbe (1991) untermauert mit ihrer Studie, in der sie das Personlichkeitsprofil
von 153 ostdeutschen (o) und 200 westdeutschen (w) Bewerbern fiir Fithrungs-
positionen auf Gegensitze untersuchte, weitgehend diese Annahme.
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Abbildung 5: Die Hauptunterschiede zwischen westlichen und Gstlichen Fiih-
rungskréiften (Quelle: PA Consulting Group, Stobbe)
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Oftmals aber entstehen Konflikte auch durch die unterschiedlichen Sprachge-
wohnheiten. So unternehmen ostdeutsche Fithrungskréfte auf eine ,,Bitte” hin
(,,Bitte schicken Sie mir die Unterlagen zur Einsicht) gar nichts, da sie
gewohnt sind, nur auf Befehle hin titig zu werden. Oder ,,grundsitzlich* heiBt
fiir eben diese ,,immer“, ohne Abweichungen und Spielraum.

AbschlieBend kann die versdhnliche Feststellung getroffen werden, daB Ost-
filhrungskrifte einerseits durch den oftmaligen Umgang miteinander, anderer-
seits aber durch die Vielzahl der Weiterbildungs- und Qualifizierungsméglich-
keiten, von welchen diese sehr regen Gebrauch machen, von sich aus danach
streben, die bestehenden Konfliktpotentiale zu beseitigen.

6 Schlufibemerkung

Die Frage, die sich fiir den Leser am Ende dieses Beitrags stellt, wie lange es
nun noch dauern wird, bis dieser TransformationsprozeB abgeschlossen ist und
die daraus resultierenden Probleme iiberwunden sind, soll mit der Diskussion
eines Zitats von Helmut Schmidt beantwortet werden. Dieser sagte am 9. No-
vember 1989, als in Berlin die ersten Breschen in die Mauern geschlagen wur-
den, daB die Wiedervereinigung zu einem Volk ,genau einen Tag, eine Nacht
und dreiBig Jahre dauern wird“. Auch wenn diese Bemerkung anfinglich als
viel zu pessimistische Schwarzmalerei abgehandelt wurde, so bewies der Ver-
lauf der letzten zwei Jahre, da mehr als ein Kérnchen Wahrheit in dieser Aus-
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sage steckt. Denn es wird wohl wirklich 30 Jahre oder eine Generation dauern,
bis die besonders auf der Fithrungsebene stark ausgeprigte Ambivalenz tber-
wunden ist. Fiihrungskriifte der ersten Ebene, welche in aller Eile und unter dem
Druck der zweiten und dritten Ebene das marktwirtschaftliche ,,Ein mal Eins*
lernen, werden wohl innerlich immer wieder in alte Sehnsiichte zuriickfallen
und im schlimmsten Fall heimlich das marktwirtschaftliche System opponieren.
Aber auch die Alteren auf unteren Ebenen, die nach zwanzig, dreiBig oder gar
vierzig Jahren Verinnerlichung der Lebens- und Arbeitsweise des abgestorbe-
nen Regimes nicht bereit sind, sich den neuen Umsténden anzupassen, werden
ihrer zukiinftigen Arbeit nur im Zustand der ,,inneren Kiindigung® nachgehen.

Es gilt daher die in dieser Arbeit gemachten Aussagen fiir den Einzelfall zu re-
lativieren, da in meiner Analyse immer vom Regelfall ausgegangen wurde. In
manchen Fillen wird die individuelle Transformation von planwirtschaftlich zu
marktwirtschaflich geprégten und iiberzeugten Flihrungskriften innerhalb
kurzer Zeit abgeschlossen sein, in anderen Fillen wird sie Jahrzehnte dauern
bzw. nie abgeschlossen werden.



Teil 1 97

7 Literatur

Bencard, T. (1991). Soziale Intelligenz.In Wirtschaftswoche, 45, 70-72.

Bollardt, G. (1991). Der hiBliche Deutsche.In Wirtschaftswoche, 40, 38-39.

Deutsch, C. & Scherer, H. P. (1991). Schutzengel der Ahnungslosen. In
Management Wissen, 7, 1-38.

Friedrich, G., Richter, H., Stein, H. & Wittich, G. (Hrsg.), (1987). Leitungder
sozialistischen Wirtschaft. (2. Aufl.). Berlin (DDR).

Hartmann, H. (1990). Welche Lektionen fiir ostdeutsche Manager ?. In Zeit-
schrift fiir Personalforschung, Sonderheft, 142-145.

Hochstitter, D. (1991). Jenseits von Eden. In Wirtschaftswoche, 1/2, 48-50.

Klemmer, P. (1991). Perspektiven vor Ort. In Wirtschaftswoche, 11, 36-38.

Koch, A. (1990). Personal- und sozialpolitische Praxis in bundesdeutschen und

DDR-Betrieben. In R. Pieper (Hrsg.), Personalmanagement, (S. 225-248).
Wiesbaden: Gabler.

Ladensack, K. (1990). Von der dirigistischen Kaderarbeit in der DDR zum Per-
sonalmanagement im unternehmerisch handelnden Betrieb. In R. Pieper

(Hrsg.), Personalmanagement. (S. 73-87). Wiesbaden: Gabler.

Moeller, M. L. & Maaz, H. J. (1991). Die Einheijt beginnt zu zweit. Berlin: Ro-
wohlt.

Méllemann, J. (1991). Von der Planwirtschaft zur Marktwirtschaft: Erfahrungen
der Bundesrepublik Deutschland. In West-Ost-Journal,1/2, 1-9.

Nélting, A. (1990). Warten auf Godot. In Manager Magazin, 11, 73-93.

Nbolting, A. (1991). Der Unrat der Réte. In Manager Magazin, 10, 174-182.

Nélting, A. (1991). Junge Pioniere. Manager Magazin, 6, 223-233.

Pieper, R. (1889). Vergleich Leitungswissenschaft und Managementlehre. In R.

Pieper (Hrsg.), Westliches Management - dstliche Leitung. (S. 193-245).
Berlin: de Gruyter.

Prengel, G. (1990). Arbeitsvermbgen im Aufbruch - aber wohin ?. In R. Pieper
(Hrsg.), Personalmanagement. (S. 103-107). Wiesbaden: Gabler.
Ralf, P. & Neubauer, C. (1991). Kolonie im eigenen Land. Berlin: Rowohlt.

Richter, K. (1990) Gesellschaftliche Rahmenbedingungen fiir das Personalma-
nagement im Umbruch: Ausgewihlte Aspekte. In R. Pieper (Hrsg.), Perso-

nalmanagement.. (S. 61-70). Wiesbaden: Gabler.
Rutt, H. & Klesse, P. (1990). First come, first serve. In Manager Magazin, 8,
21-26.
Topfer, A. (1991). Zusammenfassung der MUT-Ergebnisse. Universitit Kassel.
Wagner, H. (1991). Statusbericht Manager-Transfer West-Ost. Berlin.
Wetzker, K. (1990). Mach nur einen Plan...In Manager Magazin, 8, 14-19.



98 Teil 1

0.Verf.: (1991). The Economic Integration of Germany. In THA/Abteilung Of-
fentlichkeitsarbeit, The Chance of the 90°s: Investing in Eastern Germany.
(S. 7-9). Berlin.

(1991). West-Unternehmen im Vormarsch. Lagebericht des Landesarbeitsamtes
Berlin.(S. 13-19).

(1991). Hinweise zur Sozialplanrichtlinie. In THA/Informationen, 5, 10.

(1991). Zum Begriff des MBO. Forschungsstelle fiir Gesamtdeutsche wirt-
schaftliche und soziale Fragen, Mai, 2-3.



99

Teil 2:
Konsequenzen des Transformationsprozesses
fiir die Fithrung in Organisationen - Beispiele und Daten

Florian Schramm

Welche Rolle spielt die Arbeitsplatzunsicherheit in der
Transformation?
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Zusammenfassung

In Ostdeutschland wird auf absehbare Zeit keine Vollbeschéftigung herrschen.
Die schlechte Verfassung des Arbeitsmarktes wirkt sich auf die beruflichen Zu-
kunftsperspektiven aus, die in Ostdeutschland im Vergleich zu Westdeutschland
diister sind. Gravierend sind insbesondere die Unterschiede der Arbeitsplatz-
unsicherheit zwischen Ost und West. Die Arbeitsplatzunsicherheit zieht eine
niedrige Arbeitszufriedenheit und konkurrenzorientierte Verhaltensweisen am
Arbeitsplatz nach sich, wie sie in diesem AusmaB in Westdeutschland nicht
bekannt sind. Diese Differenzen sind weitgehend der unterschiedlichen Situa-
tion in Ost und West, weniger verschiedenartigen Mentalitdten zuzurechnen. Da
Unzufriedenheit und unkooperative Verhaltensweisen keine gute Basis fiir eine
erfolgreiche Transformation der ostdeutschen Wirtschaft sind, besteht die
Gefahr eines sich selbst verstidrkenden, abwirts gerichteten Kreislaufs von
wirtschaftlichem Niedergang und Desengagement der Beschiftigten. Nur be-
grenzt kann das Management diesen durch die Transformation bedingten hin-
derlichen Arbeitseinstellungen entgegenwirken: So kénnen fiir Krisensituatio-
nen typische Managementfehler vermieden werden, die soziale SchlieBung zu-
gunsten von Stammbelegschaften betrieben werden, und in einer ,konzertierten
Aktion“ von Staat, Wirtschaft und Arbeitnehmern eine Politik der Arbeitszeit-
umverteilung aktiviert werden.
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Abstract

In East Germany the aim of full employment will not be reached in the foresee-
able future. The bad labour market situation affects the job perspective of East
German employees which are, in comparison to West Germany, extremely
gloomy. The distinct differences between East and West Germany as for job
insecurity lead to different degrees of job satisfaction and competitive beha-
viour at the place of work. Those different attitudes and behaviour patterns are
rather caused by different situations than different mentalities. As dissatis-
faction and uncooperative behaviour patterns are not a good basis for a success-
ful transformation of the East German Economy, the danger of a self-reinfor-
cing vicious circle of economic decline and individual disengagement emerges.
Management have only limited possibilities to counteract such obstructive work
attitudes: Firstly, they have to avoid management errors that are typical in criti-
cal situations. Secondly, a business policy of ,,;social closure” in favour of the
»central staff“ should be applied. Thirdly, with the aid of a ,,concerted action®
of state, industry and employees a policy of a redistribution of working hours
should, in spite of admitted obstacles, be activated.
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1 Arbeitsplatzunsicherheit in Ostdeutschland

Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhalten unterscheiden sich zwischen West
und Ost offensichtlich (vgl. Marz, 1992). Die erste These dieses Artikels ist,
daB diese Unterschiede vor allem den gegenwirtigen Situationsunterschieden
anzulasten sind. Der abzusehende Verlust des Arbeitsplatzes wirkt fiir die Be-
troffenen in Ost und West - in Rheinhausen wie in Bischofferode - gleicher-
maBen bedrohlich, existenzgefdhrdend, wobei Rheinhausen die Ausnahme,
Bischofferode die Regel ist.

Die Arbeitsplatzunsicherheit in Ostdeutschland ist ein Problem, welches sich
aus der allgemeinen Rezession und der Transformation - in der DDR herrschte
Vollbeschiftigung - und nicht aus den Differenzen der ost- und westdeutschen
Arbeitsgeselischaft ergibt. Die zweite These dieses Artikels besteht in der Aus-
sage, daB die Unsicherheit iiber den Erhalt des Arbeitsplatzes bedeutende
Auswirkungen auf die arbeitsbezogenen Einstellungen und Verhaltensweisen
der Beschiiftigten nach sich zieht. Fiir die Beschiftigten sind diese Konsequen-
zen eindeutig wohlfahrtsmindernd. Aus betrieblicher Perspektive ist die Beur-
teilung der durch die Unsicherheit verursachten Anderungen nicht so eindeutig:
Neben den iiberwiegend negativen Folgen bestehen auch positive Elemente.

Die Argumentation wird in folgenden Schritten entwickelt: Nach einer kurzen
Schilderung, was unter Arbeitsplatzunsicherheit zu verstehen ist, wird die po-
tentielle Bedeutung der Verunsicherung erldutert. Daraufhin wird auch im Ver-
gleich zu Westdeutschland vor dem Hintergrund der allgemeinen beruflichen
Zukunftsperspektiven insbesondere die Arbeitsplatzunsicherheit anhand einer
repriasentativen Bevolkerungsumfrage, dem Soziotkonomischen Panel ge-
schildert. (Bei dem Soziookonomischen Panel handelt es sich um eine vom
Deutschen Institut fiir Wirtschaftsforschung in Berlin betreute Bevolkerungs-
umfrage, die seit 1984 in Westdeutschland und seit 1990 auch in Ostdeutsch-
land im jahrlichen Abstand bei einem gleichbleibenden Personenkreis durchge-
filhrt wird. Themen sind u.a. die Beteiligung am Erwerbsleben, die Wohnsitua-
tion und die Einkommenserzielung. Die Daten basieren auf den Angaben von
ca. 15 000 Personen und weisen eine hohe methodische Giite auf). Ebenfalls
empirisch fundiert werden anschlieBend ausgewihlte Konsequenzen der Unsi-
cherheit hinsichtlich der Zufriedenheit, Kooperationsbereitschaft und Fehlzeiten
der Beschiftigten nachgewiesen. AbschlieBend wird die Frage gestellt,
inwieweit das Management dem dysfunktionalen Kreislauf von betrieblichem
Niedergang und persénlichem Desengagement entgegensteuern kann.

Unter Arbeitsplatzunsicherheit verstehe ich die subjektive Wahrscheinlichkeit
des unfreiwilligen und (vorerst) ersatzlosen Verlustes des Arbeitsplatzes in ei-
nem bestimmten Zeitraum (zu anderen Definitionen vgl. Schramm, 1992, S.
35f.). Aus dieser Definition wird ersichtlich, daB es sich um eine Einstellung
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handelt, die nicht notwendigerweise einen hohen Realitdtsgehalt aufweisen
muB. Auch Beschiftigte mit faktisch sicheren Arbeitspldtzen kénnen in subjek-
tiver Unsicherheit leben, und Arbeitskrifte mit faktisch unsicheren Arbeitsplit-
zen koénnen sich filschlicherweise in Sicherheit wiegen. Die Analyse des
Soziodkonomischen Panels zeigt jedoch, daBl die subjektiven Einschitzungen
einen gewissen Realitdtsgehalt haben: Beschiftigte mit subjektiver Unsicherheit
werden im Zeitablauf tatséchlich weitaus hiufiger arbeitslos als Befragte mit
einer niedrigen subjektiven Unsicherheit (vgl. Schlese & Schramm, 1993). Die
Unfreiwilligkeit des Arbeitsplatzverlustes weist darauf hin, daf die Arbeits-
platzunsicherheit auch mit wahrgenommener Machtlosigkeit im Sinne von feh-
lender Kontrolle der Umwelt durch die betroffenen Arbeitnehmer(innen) ein-
hergeht. SchlieBlich ist zwischen Arbeitsplatzunsicherheit und Beschéftigungs-
unsicherheit zu differenzieren: Das Vorliegen von Beschiftigungsunsicherheit
bedeutet, daf iiber die Unsicherheit des Arbeitsplatzes hinaus auch noch Zwei-
fel iiber eine mogliche andere Wiederbeschiftigung bestehen. Arbeitsplatz- und
Beschiftigungsunsicherheit sind in einem umfassenden Komplex, den ich als
berufliche Zukunftserwartungen/beflirchtungen bezeichnen mochte, eingebettet.
Zu diesen gehdren auch die Moglichkeiten der freiwilligen Aufgabe der Er-
werbsarbeit oder des innerbetrieblichen Aufstiegs bzw. Abstiegs.

Ist die Arbeitsplatzunsicherheit ein Problem fiir die Personalfiihrung? Diese
Frage ist in zweifacher Hinsicht zu bejahen. Erstens - und hiermit nehme ich ein
Ergebnis vorweg - beeintrichtigt die Arbeitsplatzunsicherheit die Arbeitszufrie-
denheit, eine zentrale ZielgréBe der Personalfiihrung. Sie gilt sogar als krank-
heitsverursachender Stressor am Arbeitsplatz (vgl. Udris & Frese, 1988, S.
435). Zweitens beriihrt sie auch das Arbeitsverhalten und kann somit auch die
Leistung der Beschiftigten - die ZielgroBe der Personalfithrung schlechthin -
beeintrachtigen: So geht mit der Wahrnehmung der Gefdhrdung der Arbeits-
plitze die mangelnde Verfligbarkeit von Ressourcen einher. Die durch die Un-
sicherheit bedingte Unzufriedenheit und das einsetzende Desengagement kénn-
ten zu erhohten Fehlzeiten, erhohter Fluktuation, Identifikationsverluste etc.
fiihren, so daB die Effizienz der Organisation leidet. Diese mégliche Riickkopp-
lung zwischen der Organisation einerseits und den Beschéftigten andererseits ist
in Abbildung 1 dargestellt (vgl. auch Greenhalgh & Sutton, 1991).
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Abbildung 1: Effizienz der Organisation und Arbeitsplatzunsicherheit
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BekanntermaBen ist die Entwicklung der ostdeutschen Wirtschaft und somit des
ostdeutschen Arbeitsmarktes turbulent und weiterhin abwirts gerichtet, wie im
folgenden dokumentiert wird.

Die Erwerbsbeteiligung der Ménner und insbesondere der Frauen war in der
DDR traditionell hoch, in einigen Wirtschaftsbereichen und Regionen herrschte
sogar ein Mangel an Arbeitskriften. Damit gingen mit der hohen Erwerbsbetei-
ligung der ostdeutschen Frauen - diese entsprach der der Manner - ein geringes
Angebot an Teilzeitarbeitsplatzen und eine hohe vertraglich vereinbarte Ar-
beitszeit einher (vgl. Winkler, 1990).

Die Arbeitsmarktentwicklung in der Zeit von 1990 bis 1992 ist durch einen fiir
westdeutsche Verhiltnisse beispiellosen Niedergang der Beschiftigung gekenn-
zeichnet (vgl. Tabelle 1): Innerhalb von nur zwei Jahren ging die Zahl der Be-
schiftigten von iiber neun Millionen (1990) auf acht Millionen (1991) und
schlieBlich auf 7,23 Millionen (1992) zuriick. Welche Personengruppen sind
von diesem auch 1993 anhaltenden Beschiftigungsriickgang betroffen? An er-
ster Stelle sind die &lteren Arbeitnehmer zu nennen. Hier war der Beschifti-
gungsriickgang besonders eklatant (vgl. Schlese & Schramm, 1993). Uber-
durchschnittlich betroffen sind auBerdem die Frauen (vgl. Holst & Schupp,
1993).
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Tabelle 1:Beschdftigungsentwicklung in Ostdeutschland 1990-1992
(in Millionen Beschdftigten)

Beschiftigte 1990 1991 1992 1990-1992
Verringerung

um

Mainner 4,867 4,397 3,995 18%
Frauen 4,199 3,620 3,235 23%
Insgesamt 9,066 8,017 7,230 20%

Quelle: Holst & Schupp, 1993 (Daten des SozioSkonomischen Panels)

Diese Entwicklung ist triibe genug, zumal Prognosen der Wirtschaftsentwick-
lung auch in Westdeutschland nur wenig AnlaB zur Hoffnung auf einen Um-
schwung geben.

Der Verlust des Arbeitsplatzes wird in Ostdeutschland vielfach befiirchtet.
Schon 1990 - also zu einem Zeitpunkt, an dem es faktisch in der DDR keine
Arbeitslosigkeit gab, waren viele DDR-Biirger recht skeptisch: Im Juni 1990
waren schon 44 % der Beschiftigten der Ansicht, daB sie ganz sicher (6 %) oder
wahrscheinlich (38 %) ihren Arbeitsplatz innerhalb der néchsten zwei Jahre
verlieren wiirden (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Arbeitsplatzunsicherheit in Ost- und Westdeutschland
Frage: ,, Fiir wie wahrscheinlich halten Sie es, daf innerhalb der
ndichsten zwei Jahre Sie selbst Ihren Arbeitsplatz verlieren?

erwarteter Ostdeutschland West-
Arbeitsplatzverlust deutschland
1990 1991 1992 1991
Befragungspersonen (3131) (2488) (2168) (3772)
(beschiftigt)
sicher nicht 13% 9% 16% 55%
unwahrscheinlich 42% 44% 55% 39%
wahrscheinlich 38% 34% 21% 3%
ganz sicher 6% 13% 9% 1%

Quelle: Daten des Soziotkonomischen Panels, eigene Berechnungen (Aufgrund von Rundun-
gen sind nicht alle Spaltensummen gleich 100.)

Obwohl 1991 schon eine Million Beschiftigte ihre Arbeit verloren hatten, du-
Berten von den verbliebenen wiederum 47 %, daf3 sie mit einem Verlust ihres
Arbeitsplatzes ganz sicher (13 %) rechnen oder diesen flir wahrscheinlich halten
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(34 %). Im Frithjahr 1992 verringerte sich diese Zahl: ,Nur noch® jeder dritte
der verbliebenen Beschiftigten befiirchtete einen Arbeitsplatzverlust. Diese fiir
sich genommen giinstiger erscheinende Zahl ist dahingehend zu relativieren,
daB sich 1992 eine Betroffenheit in Form einer Bedrohung der Arbeitsplitze
nunmehr deutlich zu tatsdchlicher Arbeitslosigkeit wandelt. Mittlerweile ist
auch eine Segmentierung des ostdeutschen Arbeitsmarkts - sichtbar durch die
Dauerarbeitslosigkeit, das Abdringen der Frauen u.i. - festzustellen. Ein Ver-
gleich mit den entsprechenden Zahlen aus Westdeutschland liefert einen weite-
ren Beleg fiir das Ausmaf an Beschiftigungsunsicherheit in Ostdeutschland:
1991 duBerten nur ca. 4 % der Beschiftigten im Westen die Befiirchtung, inner-
halb der ndchsten zwei Jahre arbeitslos zu werden. Und selbst im Krisenjahr
1993 befiirchten nur 8% der westdeutschen Arbeitnehmer(innen) den Verlust
ihres Arbeitsplatzes. Diese kleine Gruppe unterscheidet sich zudem auch struk-
turell von den Gefihrdeten in Ostdeutschland, da sich die Unsicherheit im We-
sten insbesondere auf jiingere Beschiftigte, die noch nicht durch die Zugeho-
rigkeit zu internen Arbeitsmérkten geschiitzt sind, konzentriert (vgl. Schramm
1992, S.62).

2 Konsequenzen der Arbeitsplatzunsicherheit im Betrieb

2.1 Unsicherheit verursacht Unzufriedenheit

Wie reagieren die Beschiftigten auf die Gefdhrdung ihrer Arbeitsplitze? Fali-
studien belegen eine groBe Bandbreite von méglichen Reaktionsformen (vgl.
Baethge, Hantsche, Pelull & Voskamp 1988, Borg & Braun, 1992). Im folgen-
den mochte ich mich auf die Folgen konzentrieren, die gemeinhin mit Fithrung
in Verbindung gebracht werden: Leistung und Zufriedenheit, wobei ich fiir die
Leistung nur ausgewihlte Einstellungen und Verhaltensweisen, die mit dem
Leistungsverhalten in der Regel eng verbunden sind, heranziehen kann: die Ko-
operationsbereitschaft und die Fehlzeiten.

Die Arbeitszufriedenheit war in Ostdeutschland 1991 deutlich niedriger als in
Westdeutschland. Sie war sogar niedriger als die mittlere Arbeitszufriedenheit
der in Westdeutschland besonders von Arbeitslosigkeit bedrohten Gruppen.
Dies war vor der Wende noch nicht so, damals dhnelte die Arbeitszufriedenheit
im Osten noch der im Westen (vgl. Tabelle 3).
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Tabelle 3: Arbeitszufriedenheit in Ost und West

Frage: ,,Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit?
(0 ganz und gar unzufrieden, 10 ganz und gar zufrieden.)

Ost- West-
deutschland deutschland

1990 1991 1992 1991
Befragungspersonen (3131) (2488) (2168) (3772)
(beschiftigt)
minnlich 7,2 6,4 6,8 7,2
davon im Alter
20-29 7,0 6,5 7,0 7,2
30-39 7,0 6,6 6,8 7,1
40-49 7,3 6,3 6,8 7,2
50-59 7,5 6,1 6,5 7,2
weiblich 7,2 6,3 6,9 7,2
davon im Alter
20-29 6,7 6,5 6,8 7,2
30-39 7,2 6,5 6,9 7,0
40-49 7,3 6,2 6,9 7,2
50-59 7,5 6,1 6,7 7,2

Anmerkung: Selbstéindige, Beamte, Bauern und Auszubildende sind nicht ausgewiesen.

Die wesentliche Ursache hierfiir besteht in der gestiegenen Arbeitsplatzunsi-
cherheit, wofiir folgende Belege sprechen: Erstens zeigen die Befragungsdaten,
daB Arbeitsplatzunsicherheit und Arbeitszufriedenheit eng zusammenhéngen
(vgl. Tabelle 4). Zweitens 4Bt sich mit Hilfe des Sozio6konomischen Panels
zeigen, daB eine Veréinderung der wahrgenommenen Arbeitsplatzsicherheit eine
Verdnderung der Arbeitszufriedenheit nach sich zieht (vgl. Schlese & Schramm,
1993). Drittens unterscheidet sich die Arbeitszufriedenheit von Ost und West
kaum, wenn jeweils Beschiftigte mit Arbeitspldtzen gleicher subjektiver
Sicherheit verglichen werden (vgl. Tabelle 4).
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Tabelle 4: Arbeitsplatzunsicherheit und Arbeitszufriedenheit 1991
in Ost- und Westdeutschland

Fragen: ,,Wie sehen Ihre beruflichen Zukunftserwartungen aus?

Wie wahrscheinlich ist es innerhalb der nichsten zwei Jahre, daBl Sie Thren
Arbeitsplatz verlieren? Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit?*

(0 ganz und gar unzufrieden, 10 ganz und gar zufrieden.)

Arbeitsplatzverlust Westdeutschland Ostdeutschland
Arbeitszufriedenheit Arbeitszufriedenheit
N % N %

ganz sicher 49 (1,4) 6,6 311 (12,0) 3,9
wahrscheinlich 101 (28 57 87 (3300 57
eher unwahrscheinlich 1545 (42,3) 17,1 139 (4500 7,1
ganz sicher nicht 1955 (53,6) 7,5 237 9,0) 7,7
Summe / Mittel 3650 7,2 2524 6,4

Lesebeispiel: In Ostdeutschland waren 12 % der Befragten der Ansicht, innerhalb der néch-
sten zwei Jahre ihren Arbeitsplatz zu verlieren. thre durchschnittliche Arbeitszufriedenheit
wies den Wert 3,9 auf.

Die starke Wirkung der labilen Arbeitsmarktlage auf die Arbeitszufriedenheit
ist auch fiir die alte Bundesrepublik belegt, aber nicht so gewichtig. Zugespitzt
formuliert: Wire die wirtschaftliche Situation in der alten Bundesrepublik so
schlecht wie in den neuen Bundeslindern, so wire die Unzufriedenheit keines-
wegs geringer.

2.2 Die Kooperationsbereitschaft leidet

Die durch die Strukturkrise und die Transformation bedingten Verénderungen
des Betriebsklimas sind eklatant. Die Unsicherheit von Arbeitsplitzen fiihrt zu
einer starken Beeintrichtigung der sozialen Beziehungen: Die Kollegen werden
weniger hilfsbereit, sie empfinden sich gegenseitig zunehmend als Konkurren-
ten und entwickeln weniger SelbstbewuBtsein gegeniiber den Vorgesetzten (vgl.
Schramm, 1992, S. 121f.). Es gibt allerdings Ausnahmen: Wenn die Unsicher-
heit der Arbeitsplétze - wie in Bischofferode - kollektiv erlebt wird, und dieser
nur gemeinsam begegnet werden kann, ist der Weg fur kooperative und solida-
rische Orientierungen und Verhaltensweisen geebnet.

Nun war und ist es durchaus iiblich, die unterschiedliche Funktionsweise west-
licher und &stlicher Gesellschaften und Betriebe inklusive Belegschaften zu be-
tonen. Zusammenhinge, die im Westen bestehen mogen, miissen keineswegs
auch fir Ostdeutschland gelten. Gerade die Andersartigkeit der zwischen-
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menschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz in Ost und West ist verschiedent-
lich thematisiert worden (vgl. Senghaas-Knobloch, 1992). Was verbleibt von
der - in der Regel mit positiver Konnotation versehenen - Kooperation und
informellen Netzwerken tibrig, wenn ,,die kalte Hand des Marktes“ nach den
sozialen Besitztiimern greift, die ein Arbeitsplatz verbiirgt? Im Gegensatz zur
Arbeitszufriedenheit nutze ich hier nicht reprisentative und flichendeckende
Erhebungen, sondern statt dessen qualitativ gefaBte Untersuchungen (vgl.
Koob-Liebing, 1991; Schroder, 1991; Senghaas-Knobloch, 1992; Wagner,
1991), deren Hauptaussagen durch reprisentativ angelegte Studien (vgl. Kre-
mer, 1991; Infas, 1992) gestlitzt werden.

Die sozialen Kontakte zwischen den Beschiftigten waren in der DDR im Ver-
gleich zu Westdeutschland besonders umfassend, sie reichten auch in die pri-
vate Lebensfiihrung hinein. Die Unzuldnglichkeit der Verhiltnisse erzeugte das
Gefiihl einer ,Notgemeinschaft® (vgl. Senghaas-Knobloch, 1992). Gerade die-
ses Zusammengehorigkeitsgefiihl - so konnte man vermuten - diirfte zum Kapi-
tal des ostdeutschen Arbeitnehmers in der Transformation gehdren.

Empirische Analysen zeigen jedoch entmutigende Ergebnisse. So zerfillt die
Notgemeinschaft, wie auch ihre Voraussetzungen hinfillig werden. Diese sind
nicht nur das planwirtschaftliche System und die fehlenden Alternativen der
Menschen in der DDR gewesen, sondern auch die starke Stellung der Werktiti-
gen im ProduktionsprozeB. Diese Stellung wurde nicht nur in der Ideologie des
Staates betont, sondern bestand handfest in einem Recht auf Arbeit, in fakti-
scher Vollbeschaftigung, sowie fehlenden Sanktionsméglichkeiten durch das
Management (vgl. Marz, 1992). Mit dem Wegfallen dieser Rahmenbedingun-
gen haben sich auch die sozialen Beziehungen zwischen den Beschiftigten
grundsitzlich veréndert, was anhand einiger Interview-Passagen illustriert wer-
den soll.

Zur Beschreibung der Verénderung des Betriebsklimas ein Rundfunkredakteur
aus Berlin (Ost):

»Also, flir mich isset unkollegialer geworden. Ja unkollegialer. Die Profilie-
rungssucht zu Lasten von dritten, vierten oder fiinften Personen hat zugenom-
men* (Koob-Liebing, 1991, S. 100). Ergéinzend hierzu eine #hnliche Einschiit-
zung eines Kollegen vom gleichen Sender: ,,Und es gibt Kollegen, die dir nicht
mehr offen in die Augen gucken. Die so’n bissel weggucken, ‘ne. Und det is,
ich mein, det is’n bissel symbolisch fiir die Situation* (Koob-Liebing, 1991, S.
95).
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Das Verhiltnis zu dem Vorgesetzten in den Worten eines Elektrikers:

»Wenn jetzt ein Leiter etwas sagt oder anweist, das wird bedingungslos ge-
macht. Ich wiirde einmal sagen, die Leute sind auch sehr willenlos aus der
Angst heraus um den Arbeitsplatz“ (Schréder, 1991, S. 90).

Nehmen wir einmal einen Perspektivwechsel vor; ein Meister in dem gleichen
Betrieb formuliert folgendes:

,Jch muB schon sagen, Schwierigkeiten hat man keine mehr. Also, ich kann
jetzt schon als Meister sagen, jetzt wird das gemacht, dann machen sie das
schon® (Schréder, 1991, S. 90).

Als letztes Beispiel fiir Verhaltensinderungen am Arbeitsplatz das Statement
eines Meisters:

,Friiher war das so, du hast oben auf’m Bau, auf’'m Dach gesessen und gearbei-
tet. Und der da ganz oben gesessen hat, der hat immer die Aufgabe zu gucken,
wenn der Meister kommt, weil der ja am weitesten gucken kann. Und wenn der
Meister zu sehen war, hat der gepfiffen und die anderen haben sich gegenseitig
informiert und dann wurde gearbeitet. ... der informiert die anderen nicht mehr.
..klar damit, er mochte, daBl der Meister die andern erwischt, wie sie gerade ir-
gendwo Pause machen und so weiter” (Wagner, 1991, S. 76).

Dennoch bleibt fraglich, ob eine zunehmende Konkurrenzorientierung der Be-
schiftigten fiir die Betriebe forderlich ist. Einige Argumente sprechen dagegen.
Erstens schwicht sie gerade einen potentiellen Wettbewerbsvorteil Ostdeutsch-
lands, nidmlich das in der Notgemeinschaft gewachsene Zusammengehorig-
keitsgefiihl der Beschiftigten. Senghaas-Knobloch spricht daher von der
»Neuen Giftigkeit”, die in den ostdeutschen Betrieben festgestellt und beklagt
wird (vgl. Senghaas-Knobloch, 1992, S. 301f.). Worin - wenn nicht in spezifi-
schen Stirken der Arbeitnehmer - sollen die partiellen Standortvorteile Ost-
deutschlands bestehen? Zweitens 148t sich zeigen, daB Verhaltensweisen, die
auf den Erhalt des individuellen Arbeitsplatzes gerichtet sind, durchaus der
Produktivitit abtriglich sein kénnen. Einem Betrieb ist nicht damit gedient,
wenn sich die Beschéftigten aufgrund vermeintlicher innerbetrieblicher Kon-
kurrenzvorteile gegenseitig schidigen. Drittens ist den Betrieben nicht gedient,
wenn diejenigen - und nur diese - den Betrieb verlassen, die aufgrund ihrer
Marktstellung, Mobilitdt sowie Qualifikationen anderweitig - etwa in West-
deutschland - fiir sich eine bessere Beschiftigungsperspektive sehen.

2.3 Reduktion der Fehlzeiten
durch Arbeitsplatzunsicherheit?

Jedermann weiB, daB Arbeitslosigkeit auch ,,heilsame® Wirkungen haben kann:
Fiir Westdeutschland 148t sich ein ausgesprochen enger Zusammenhang zwi-






Teil 2 113

Wie ist dieser Zusammenhang zu erklidren? Eine Erkldrung lautet, daB in Zeiten
hoher Arbeitslosigkeit auch die Sorge um den Erhalt des Arbeitsplatzes steigt,
und deshalb die Fehlzeiten reduziert werden. Dazu kommt, daB in Zeiten wach-
sender Arbeitslosigkeit gerade diejenigen arbeitslos werden oder ihre Erwerbs-
tatigkeit aufgeben, die besonders zu den hohen Fehlzeiten beitragen.

Fiir die Richtigkeit beider Erkldrungen bestehen empirische Evidenzen: So be-
richten Beschiftigte iiber sich selbst, vor allem aber iiber Kollegen im Betrieb,
daB Fehlzeiten aufgrund der Sorge um den Arbeitsplatz reduziert werden.
Gleichzeitig verlassen gerade Altere, die besonders zu den durchschnittlichen
Fehlzeiten im Betrieb beitragen, in Zeiten wachsender Arbeitslosigkeit den Be-
trieb und geben - zum Teil mit staatlicher Forderung - ihre Erwerbstitigkeit
frithzeitig auf.

Wie ist die Reduktion der Fehlzeiten in Zeiten wachsender Arbeitslosigkeit aus
betrieblicher Perspektive zu bewerten? Zundchst sind niedrige Fehlzeiten ein
erfreulicher Tatbestand: Es kommt nicht zu abwesenheitsbedingten Stillstéinden,
es miissen keine Ersatzarbeitskriifte bezahlt werden, der betriebliche Informa-
tionsfluB wird nicht behindert etc. Bei niherer Betrachtung diirfte die Beurtei-
lung zwiespiltig ausfallen: Durch Konkurrenzdruck, evtl. Angst, werden die
Belegschaften dazu gebracht, unabhidngig von ihrem Gesundheitszustand den
Arbeitsplatz aufzusuchen. Die produktive Wirkung ist zumindest fiir diejenigen,
die nicht als Simulanten gelten, recht fraglich. Und fiir alle Beschiftigte diirfte
gelten, daB der ,,Hebel der Industriellen Reservearmee® zwar verhaltenswirksam
aber nicht geeignet ist, so wichtige Einstellungen wie Loyalitit, Involvement
und Motivation positiv zu verdndern.

3 Arbeitsplatzunsicherheit: Herausforderung
oder Uberforderung fiir die Personalfiihrung?

3.1 Krisenmanagement ist fehlertrichtig

Das Zwischenfazit lautet: Die weiterhin duferst ungiinstige Entwicklung des
ostdeutschen Arbeitsmarktes fithrt neben Arbeitslosigkeit und Unterbeschifti-
gung von Millionen Erwerbswilligen auch zu einer langanhaltenden und mas-
senhaften Verunsicherung der Beschiiftigten.

Globales Wachstum, die Beseitigung von Wachstumshemmnissen, das Aufle-
ben des Osthandels ete. wiirden sicherlich unmittelbar heilsam wirken. Diese
Mittel werden aber auch langfristig kaum zur Verfiigung stehen. Welche Mag-
lichkeiten verbleiben der Personalfiihrung, um den negativen Folgen der Unsi-
cherheit zu begegnen? Die Wissenschaft 148t eine {iberzeugende Antwort ver-
missen. Zwar existieren zahlreiche Monographien zur Personalfiihrung, in de-
nen die motivationalen und qualifikatorischen Voraussetzungen des betrieb-
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lichen Erfolgs erdrtert werden. In diesem Zusammenhang erlangen die Themen
Arbeitsplatzunsicherheit und Wirtschaftskrise nur eine #uBerst randstindige
Bedeutung, obwohl schon Maslow und Herzberg als prominente Vertreter der
angewandten Motivationsforschung auf die prinzipielle Bedeutung der Sicher-
heit und Sicherheitsbedirfnisse hinwiesen.

Die Studien, die sich mit der Unternehmenspolitik in der Krise befassen, bieten
kaum Ermutigendes: Zeiten des Umbaus unter schwierigen wirtschaftlichen
Bedingungen oder gar des organisationalen Niedergangs sind keine Zeiten, in
denen Spielrdume ausgelotet und genutzt werden. Der Unternehmensfiihrung
verbleiben mangels Zeit und Ressourcen gerade dann eingeschrénkte Méglich-
keiten, wenn die Verfiigung iiber Zeit und Ressourcen besonders nitig ist.
Uberspitzt formuliert: Gerade das massenhafte Aufireten von Arbeitsplatzunsi-
cherheit ist ein Beleg dafiir, daB das Management nicht mehr handlungsfihig
ist. Hierbei ist es notwendig, sich die Fiihrungssituation in Ostdeutschland zu
vergegenwirtigen (vgl. Bruch 1993, S. 308): Es besteht ein erheblicher Mangel
an Fiihrungskriéften, dartiber hinaus entsprechen die vorhandenen Qualifikatio-
nen der Filhrungskrifte oft nicht dem erforderlichen Profil. In der Planwirt-
schaft herausgebildete Qualifikationen verlieren an Bedeutung, andere dagegen
sind nicht hinreichend entwickelt. Damit nicht genug: Fithrung in einer Um-
bruchsituation und in einer miserablen wirtschaftlichen Lage erfordert mehr als
Fiihrung in ,,Schénwetter-Lagen®.

Zumindest kann die Unternehmensleitung versuchen, grobe Fehler in der Per-
sonalfiihrung zu vermeiden. In anderen Worten: Wenn es schon nicht in der
Macht des Unternehmens steht, die Krisenursachen zu beheben, dann stehen ihr
doch zumindest an einigen Stellen die Ressourcen zur Verfiigung, um die - in
Abbildung 1 dargestelite - Selbstverstirkung von Krise und Fehlverhalten im
Unternehmen zu vermeiden. Falls beispielsweise Beschiftigte ihrer Fiihrung
vertrauen, wird auch die Arbeitsplatzunsicherheit weniger wahrgenommen (vgl.
Vuuren, Klandermans, Jacobson & Hartley, 1991, S. 77). Als eine Empfehlung
fiir das Erwecken unberechtigter Hoffnungen sollte diese Aussage nicht ver-
standen werden. Informiert die Fithrung die Belegschaft falsch, so gerit sie ins-
besondere in Krisen in MiBkredit, wodurch die Glaubwiirdigkeit der Fiihrung
auch bei denjenigen, die im Unternehmen verbleiben, bei nur fadenscheinigen
Vorteilen schwer gestort wird.

3.2 Betriebliche Arbeitskriiftestrategien

Dartiber hinaus kann die Unternehmensleitung verschiedene ,,Arbeitskriftestra-
tegien” (vgl. Lutz, 1987) verfolgen, was sich - zumal die Zeit dréngt - in einer
wirtschaftlich ungfinstigen Situation schwieriger als in der Prosperitit erweist.
Zwei Arbeitskriftestrategien, die das Dilemma der Sanierung in Ostdeutschland
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verdeutlichen, konnen unterschieden werden: Erstens kann die Unternehmens-
politik vergleichsweise beschiftigungswirksam gestaltet sein. Diese Strategie
wire auf niedrige Lohnabschliisse angewiesen und kénnte sich vermutlich der
staatlichen Unterstiitzung erfreuen. Bei der Realisierung dieser Strategie
wiirden die negativen motivationalen Effekte durch die Arbeitsplatzunsicherheit
andauern, da die Betriebe in langfristiger Perspektive bei erheblicher interna-
ionaler Konkurrenz und knappen &6ffentlichen Haushalten, die eine langfristige
Unterstiitzung ausschlieBt, gefdhrdet sein wiirden. Fiir Beschéftigte mit gesuch-
ten Qualifikationen wird sich stets die Frage nach einem Arbeitsplatzwechsel in
eine vergleichsweise prosperierende Region stellen. Eine derartige Strategie
bietet letztlich keine Losung, sondern eine zeitliche Verlagerung des
beschriebenen Problems.

Die zweite Arbeitskréftestrategie ist gekennzeichnet durch eine Beschrinkung
auf einige wenige Kernbereiche, in denen der Betrieb wirtschaftlich leistungs-
fahig ist. Die verbleibenden Arbeitsplatze wiren vergleichsweise sicher, gut be-
zahlt und qualitativ anspruchsvoll. Entsprechend ihrer Situation wiirden die
verbleibenden Arbeitnehmer zunehmend eine motivationale Infrastruktur ent-
wickeln, die auch den Erfordernissen moderner Produktionskonzepte gerecht
wiirde.

Eine derartige Strategie ist im internationalen Vergleich durchaus typisch fiir
westdeutsche Unternehmen der Nachkriegszeit (vgl. Lutz, 1987). Diese interne
Strategie - d.h. die Deckung des qualifizierten Personalbedarfs erfolgt im we-
sentlichen aus dem eigenen Unternehmen - basiert u.a. auf technologischen
Veridnderungen in der Produktion, die einen neuartigen, insbesondere betriebs-
spezifischen Qualifikationsbedarf entstehen lassen, sowie auf Verhandlungs-
prozessen der beteiligten Akteure speziell in Zeiten der Vollbeschiftigung. De-
ren Ergebnis ist die ,,Soziale SchlieBung® des internen Arbeitsmarkts. Das Ver-
héltnis zwischen Management und Belegschaft 14Bt sich treffend als Produktivi-
tdtskoalition bezeichnen. Hochstens mittelbar profitieren die Ausgeschlossenen
- etwa die vielen Frauen in der ,,Stillen Reserve® - durch das ausgebaute System
der Sozialen Sicherung. Diese interne Strategie erwies sich in den vergangenen
Jahrzehnten in Westdeutschland als auBerordentlich erfolgreich; sie ist ver-
mutlich ein zentraler Baustein des wirtschaftlichen Erfolgs der Bundesrepublik.
Aufgrund der langfristigen und sicheren Beschiftigungsverhéltnisse bestehen
starke Abhéngigkeitsverhiltnisse zwischen Management und Belegschaft. Das
Management hat ein Interesse am Aufbauen betriebsspezifischer
Qualifikationen, die auch langfristig genutzt werden kénnen. Die Belegschaften
wiederum binden sich an den jeweiligen Beschiftigungsbetrieb, weil bei einem
potentiellen Wechsel des Arbeitsplatzes betriebsspezifische Qualifikationen
kaum mehr vergolten werden wiirden. Aufgrund dieser Interessenidentitit in der
Nutzung des Humankapitals stellen sich Fiihrung und Qualifizierung der Mitar-
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beit in weiten Teilen nicht als konfliktdr dar; Leistungsbereitschaft und Lern-
willen muB den Beschiftigten nicht prinzipiell - gar mit Androhung negativer
Sanktionen wie der Kiindigung - abgetrotzt werden.

Diese in groben Strichen gezeichnete Produktivitétskoalition ist iiber Jahrzehnte
in einem sich ebenfalls entwickeinden wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Rahmen entstanden. Es stellt sich die Frage, ob sich dieses im Westdeutschland
der vergangenen zwanzig bis dreiBiig Jahre bewihrte Konzept auch in Ost-
deutschland durchsetzen wird.

Manche Anzeichen sprechen dafiir: Die westdeutsche Wirtschafts- und Sozial-
verfassung ist in Ostdeutschland nunmehr weitgehend geltendes Recht; die
notwendigen Akteure wie funktionierende Gewerkschaften und Belegschafts-
vertretungen bilden sich heraus. Die Struktur der Arbeitslosigkeit im Osten ni-
hert sich der im Westen an.

Resultat dieser Strategie wiren vergleichsweise wenig Arbeitsplitze, die - abge-
sehen von den Eintrittspositionen - intern besetzt werden wiirden. Eigenschaf-
ten dieser Arbeitsplitze wiren eine gesicherte Beschiftigungsperspektive, hohe
Léhne, die dem westdeutschen Niveau im wesentlichen entsprechen, hohe Qua-
lifikationen, die erforderlich sind und auch vermittelt werden. Die Arbeitneh-
mer bieten im Gegenzug qualifizierte Arbeitsleistungen und die dauerhafte Be-
reitschaft, im Sinne der Produktivitit der Unternehmung schon aus Eigeninter-
esse zu handeln. Typisch ostdeutsche Probleme der Qualifizierung und Fiihrung
wiren bei einer derartigen Strategie langfristig kaum zu erwarten. Wenn sie
dennoch bestiinden, wiirde es sich wohl eher um Probleme handeln, deren Wur-
zeln in der Vergangenheit liegen. Mit der Zeit wiirden sie an Bedeutung verlie-
ren. Auch wiirden Arbeitsplétze mit einer niedrigen Produktivitét preisgegeben
werden, um diejenigen mit einer hohen Produktivitit zu erhalten und langfristig
zu vermehren. Die Folge wiren sinkende Beschiftigung und weiterhin wach-
sende Arbeitslosigkeit; komplementéir hierzu kénnte die Arbeitslosigkeit in
Ostdeutschland fiir Wirtschaft und Gesellschaft noch geféhrlicher als bislang
werden.

3.3 Betriebliche Arbeitszeitpolitik:
Notwendig und chancenlos?

Die betriebliche Anpassung an ein sich verminderndes Arbeitsvolumen muf
nicht im gleichen MaBe von Entlassungen begleitet sein. In einem gewissen
Umfang stehen der Personalpolitik weichere Instrumente zur Verfiigung. Insbe-
sondere ist die betriebliche Arbeitszeitpolitik gefordert. So besteht neben der
Reduktion von Uberstunden die Méglichkeit Arbeitszeiten zu vereinbaren, die
unter der {iblichen Regelarbeitszeit liegen, um so in Hinblick auf bessere Zeiten
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ein Qualifikationspotential im Betrieb zu erhalten und die Beschiftigung fiir
vergleichsweise viele sicher zu gestalten,

Im Westdeutschland der achtziger Jahre stand diese angesichts eines seit Jahr-
zehnten schrumpfenden Arbeitsvolumens notwendige Strategie durchaus im
Einklang mit den Interessen der Beteiligten: Arbeitnehmer- und Arbeitgeberver-
treter iiberwanden ihre unverséhnliche Haltung im Arbeitszeitkonflikt und ver-
stédndigten sich auf die Formel Flexibilisierung und Verkiirzung der Arbeitszeit.
Derartige Arbeitszeitformen konnten sich auch auf die Préferenzen der Arbeit-
nehmer stiitzen, da viele Frauen und auch Ménner an einer - héufig allerdings
nur voriibergehenden - Reduktion der Arbeitszeit interessiert waren. Aufgrund
der moglichen Beschiftigungswirkungen stie diese Arbeitszeitpolitik auch bei
den Erwerbslosen und beim Staat auf eine hohe Akzeptanz.

Heutzutage wire angesichts der millionenhaften Unterbeschiftigung eine Poli-
tik der Arbeitszeitumverteilung in Ost und West als flankierende Beschifti-
gungspolitik notwendiger denn je, die Realisierungschancen dagegen sind vage.
Zur Zeit wird wieder die Verlingerung der wochentlichen Arbeitszeiten
diskutiert, desgleichen wird eine Verlingerung der Lebensarbeitszeit angestrebt,
um dem Kollaps der Renten- und Sozialversicherung entgegenzuwirken. Dar-
iiber hinaus kann sich in Anbetracht der schlechten wirtschaftlichen Lage eine
Politik der Flexibilisierung und Verkiirzung der Arbeitszeit nicht mehr im glei-
chen Umfang wie bislang auf die Préaferenzen der Arbeitnehmer stiitzen. Gerade
in Ostdeutschland diirfte der Wunsch nach verkiirzter Arbeitszeit ohne Lohn-
ausgleich aufgrund niedriger Léhne, arbeitsloser Familienangehériger, nach-
holender Konsumanspriiche und ungewisser Zukunfiserwartungen zur Zeit
wenig ausgeprégt sein.

Diese skeptische Beurteilung soll nicht den allgemein konstatierten Wertewan-
del in Frage stellen. Nur: Wertewandel allein ist kein Verhaltenswandel, die
individuellen Realisierungschancen gewandelter Werte in der Arbeitswelt sind
in Zeiten der Unterbeschiftigung aufgrund der schlechten Marktstellung der
Arbeitnehmer besonders niedrig. Abgesehen von einzelnen Pionierunternehmen
oder dem &ffentlichen Dienst, der in der Arbeitszeitpolitik eine herausragende
Rolle spielen kénnte und sollte, ist eine ,konzertierte Aktion™ von Staat, Ar-
beitgebern und Arbeitnehmern in Sachen Arbeitszeitpolitik nétig, um diese
striflich vernachlissigte Ressource endlich zu nutzen!
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Zusammenfassung

Ostdeutsche Betriebe sind von der kollektiven ,,Schlankheitskur* als Folge des
Lean Management-Ansatzes in besonderer Weise betroffen und dienen haufig
als Experimentierfeld fiir leane Abenteuer. Dabei wird nicht selten unterstellt,
daB mit dem Zusammenbruch des sozialistischen Wirtschaftssystems die Uber-
legenheit der Marktwirtschaft und aller ihrer Management-Methoden bewiesen,
und ein Ankniipfen an Traditionen und die bisherige Praxis in den ostdeutschen
Betrieben sinnlos, ja sogar gefihrlich sei. In diesem Beitrag wird am Beispiel
der Einfiihrung von Gruppenarbeit aufgezeigt, daf die ,,Wiedervereinigung® im
betrieblichen Alltag eher stattfinden kann, wenn in der Vergangenheit
erworbene ,,ostspezifische Orientierungssysteme, Denk- und Verhaltensmu-
ster, Normen und Werte ernst genommen und in die veréinderten Strukturen in-
tegriert werden. So zeigt eine Analyse von ,Arbeit im Kollektiv¥, daB sich
Gruppenarbeit im engeren Sinne zwar im Hinblick auf die Organisationsform
und den Entscheidungs- und Handlungsspielraum wesentlich von der Tétigkeit
im Kollektiv unterscheidet, aber in bezug auf die sozialen Aspekte der Zusam-
menarbeit durchaus von einer Analogie gesprochen werden kann. Die Ergeb-
nisse dieser Studie unterstiitzen zudem die These, daB sich die positiven
Aspekte der Arbeit im Kollektiv auch auf die Gruppenarbeit iibertragen lassen.
Zusammenfassend betrachtet erscheinen die Voraussetzungen fiir die Einfiih-
rung von Gruppenarbeit in ostdeutschen Betrieben eher giinstiger als in West-
deutschland, wenn einige spezifische Grundregeln beachtet werden, und der
Vertrauensvorschuf der ostdeutschen Arbeitnehmer beim Thema Gruppenarbeit
nicht leichtfertig durch einseitig rationalisierungsorientierte Implementierungs-
strategien verschenkt wird.
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Abstract

East German companies are specially affected by the collective lean-diet and
often serve as playground for lean adventures. In the course of this it is often
assumed that the break-down of the socialist system proofs the superiority of
the free-market economy and all its management methods. A reference to the
former management practice in East German companies is believed to be
senseless, even counterproductive.

In contrast to this view, this article shows that the ,,reunion® of the members of
East-West-German organizations can be alleviated if ,,east-specific* orientation
systems, thinking and behavioral patterns, norms and values are taken seriously
and are integrated into the new structures. One of the best examples is team-
work. The analysis of the socialist ,,Kollektiv* reveals that this form of team-
work differs considerably in terms of organization, freedom of action, and
decision-making autonomy from its European counterparts, but matches very
well concerning the social aspects of cooperation. '

The results of this study also support the hypothesis, that the positive notions of
many East-Germans relating to work in the ,,Kollektiv® can be transferred to
partly-autonomous work-groups. In summary, the premises for introducing
team-work seem more favorable in East-Germany than in West-Germany, if
some basic rules are obeyed and if the trust advance is not given away wantonly
for one-sided rationalization strategies.
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1 Einleitende Bemerkungen

Die Wiedervereinigung Deutschlands stellt ein historisch herausragendes Er-
eignis dar, mit dem sich Politiker, Publizisten und auch die unterschiedlichsten
wissenschaftlichen Disziplinen noch lange beschiftigen werden. Innerhalb
kiirzester Zeit wurden zwei gesellschaftliche bzw. politische Systeme vereint,
die bis auf die Sprache und ein gemeinsames historisches Erbe offensichtlich
(nur) wenig gemeinsam hatten. Von daher ist es besonders interessant zu ana-
lysieren, wie der IntegrationsprozeB in den einzelnen Schritten stattfindet bzw.
bewuBt beeinfluBit oder gelenkt wird (Hofmann, 1993).

Dieser Prozef3 der Integration findet in nahezu allen Lebensbereichen statt. Be-
sonders priagnant diirfte hierbei die Situation in den Betrieben sein. Die ehe-
malige DDR ist vor allem deshalb ,,zusammengebrochen” - so eine weit
verbreitete Meinung - weil in erster Linie das wirtschaftliche System bankrott
gemacht hat. Die Planwirtschaft im Osten war der freien Marktwirtschaft im
Westen auf die Dauer nicht gewachsen, also muBte das marode System auf kurz
oder lang an seine Grenzen stoBen.

Wie auch immer Historiker bzw. Okonomen eines Tages diesen Sachverhalt
erkldren werden, fest steht, daB zur Zeit die oben beschriebene Sichtweise
mehrheitlich favorisiert wird. Vor diesem Hintergrund ist es auch erklirlich,
daB der ,,Mythos“ von der Uberlegenheit des westdeutschen Wirtschaftssystems
gegeniiber der ehemaligen DDR weiter gepflegt wird - trotz aller aktuellen
konjunkturellen Turbulenzen - und daB weiterhin aufgrund unzulédssiger Gene-
ralisierungen Schwachpunkte im ,,westdeutschen* System nicht ernstgenommen
oder verdringt werden.

Es wird z.B. unterstellt, daB die Planwirtschaft zwangslaufig auch mit einer
planwirtschaftlichen Steuerung innerhalb von Unternehmen einherging, so daB§
sich Organisationsabliufe rigide und ohne Flexibilitdt vollzogen. Die Wirk-
lichkeit erzwang vielfach das Gegenteil (Bungard, 1992): Die zentrale Planwirt-
schaft und die damit verbundenen Materialengpésse erforderten in den Betrie-
ben oft ein erhdhtes Improvisationsvermdgen und schnelle Anpassungsfihig-
keit.

Ein dhnlicher Denkfehler ist beziiglich der Situation in westdeutschen Organi-
sationen zu beobachten: Vor lauter Euphorie wird tibersehen, daB bei ,,uns®
zwar auf der okonomischen Makroebene Marktwirtschaft praktiziert wird,
innerhalb einzelner Organisationen aber Planwirtschaft in ,,Reinkultur® vor-
herrscht. Die zunehmend deutlich werdenden Wettbewerbsnachteile westdeut-
scher Unternehmen - insbesondere der groferen Organisationen - werden von
Experten auch auf die hierarchischen und biirokratischen Verkrustungen zu-
riickgefiihrt. Die Diagnostiker verwenden zwar ein eigenes westdeutsches Vo-
kabularium, aber bei niichterner Betrachtung liuft das Ergebnis darauf hinaus,
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daB die innerbetriebliche ,,zentralistische* Planwirtschaft als eine der Haupt-
ursachen identifiziert wird.

Die Konsequenzen dieser eigenartigen Auslegung der Unterschiede beider Sy-
steme sind in der Praxis geradezu dramatisch. Zwei Punkte sind dabei beson-
ders hervorzuheben:

Erstens: Der ,, Wiederaufbau® der ostdeutschen Betriebe erfolgte unter einer ein-
seitigen Perspektive ausschlieBlich im Sinne westdeutscher Denkmuster.
Westdeutsche Manager wurden als ,,Entwicklungshelfer” entsandt, die den Ost-
deutschen das ,Einmaleins der Marktwirtschaft® nahebringen sollten. Die
wichtigsten Fiihrungspositionen wurden jeweils mit eigenen Leuten besetzt
usw. Von daher kann von einer westdeutschen Kolonisation ehemaliger Ostbe-
triebe gesprochen werden (Bungard & Hofmann, 1994). Um so erstaunter sind
natiirlich ostdeutsche Mitarbeiter, wenn im Zuge der Modernisierung der Be-
triebe und der Ubernahme der hochgelobten westlichen Organisationsformen
plétzlich wieder biirokratische Strukturen erkennbar werden, die in ihrer Ri-
gorositit teilweise die im Sozialismus iiblichen Formen noch zu tibertreffen
scheinen (Bungard, 1993).

Ein zweiter Punkt hingt mit der gegenwirtigen internationalen Wettbewerbs-
situation zusammen. In letzter Zeit ist immer wieder hervorgehoben worden,
daB der Vorsprung der Japaner vor allem durch eine Organisationsphilosophie
bedingt wird, die als ,,Toyotismus“ oder, um das Schlagwort zu iibernehmen,
als ,Lean Management® bezeichnet werden kann. In der Lean-Management-
Bibel von Womack, Jones und Roos (1990) wird den verunsicherten Lesern an-
hand eindrucksvoller Statistiken klar gemacht, daB die schnelle Einfithrung
- yleaner Strukturen inzwischen zur Existenzfrage geworden ist. Nur extrem
schlanke Unternehmen, so die Botschaft, werden mittelfristig iiberleben.

Angesichts der in der Tat alarmierenden Wirtschaftsindikatoren haben nahezu
alle westdeutschen Betriebe diese Botschaft vernommen und allzu oft in Panik
mit entsprechenden Ad-hoc-MafBnahmen reagiert. Es wiirde den Rahmen dieses
Beitrags sprengen, auf diese ,organisationale Magersucht“ niher einzugehen
und insbesondere zu thematisieren, inwieweit dabei etablierte Humanisierungs-
standards tiber Bord geworfen werden und ,,das Kind mit dem Bade ausgeschiit-
tet* wird (Bungard, 1993). An dieser Stelle bleibt nur festzuhalten, daB zur Zeit
(westdeutsche) Manager geradezu im Gleichschritt ihre Betriebe ,lean” ma-
chen. Der Bezug zum Thema dieses Beitrags ergibt sich insofern, als diese
Schlankheitskuren in extremer Form vor allem in den neuen Bundeslidndern
verordnet werden. Und dies hingt wiederum mit der oben skizzierten Vorstel-
lung zusammen: Da man in den ostdeutschen Unternehmen sowieso ,,bei Null*“
anfangen muB, da keine eigenen Traditionen fortgefiihrt werden miissen und da
ostdeutsche Mitarbeiter sowieso zundchst wieder lernen miissen, was richtiges
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Arbeiten bedeutet, bietet sich Ostdeutschland als Experimentierfeld fiir ,,leane®
Abenteuer geradezu an.

Nun nimmt bei der sukzessiven Vereinnahmung der Lean-Management-Philo-
sophie durch die Praxis die Etablierung von Gruppenarbeit bekanntlich eine
zentrale Rolle ein (Bésenberg & Metzen, 1993, 69ff.; Stiirzl, 1992, 82ff.). Und
spitestens in dieser Phase wird die bislang zum Teil oberflachlich gefiihrte all-
gemeine Diskussion iiber die angeblich bereits nachgewiesene Uberlegenheit
der marktwirtschaftlichen Management-Methoden anhand einer konkreten
Fragestellung erneut aktuell. Es fragt sich ndmlich, ob Gruppenarbeit innerhalb
des Kollektivs als ,Kernstiick® des soziotechnischen Instrumentariums die
Riickstindigkeit ehemaliger ostdeutscher Betriebe in besonders eklatanter
Weise zum Vorschein kommen ld8t. Oder aber - und dies wiirde natiirlich nicht
in die bisherige Meinungslandschaft passen - es stellt sich heraus, daB gerade
bei diesem Aspekt - unter einem anderen Etikett - durchaus ,,Gruppenerfahrun-
gen“ gesammelt wurden, auf denen aufgebaut werden kann. Wir wollen im fol-
genden dieser speziellen Frage nachgehen, um an diesem Beispiel aufzuzeigen,
daB die ,,Wiedervereinigung” im betrieblichen Alltag eher stattfinden kann,
wenn die bisher allzuoft diskriminierenden Pauschalisierungen differenzierteren
Analysen Platz machen.

2 Gruppenarbeit in der ehemaligen DDR

Wir wollen unsere Uberlegungen zunichst einmal damit beginnen, darzustelen,
welche Bedeutung Gruppenarbeit in der ehemaligen DDR hatte. Wie bereits
erwidhnt wurde, wird beim Thema Gruppenarbeit oft unterstellt, da den Be-
schéftigten in den neuen Bundeslidndern aufgrund der jahrzehntelangen Ab-
schottung der DDR von fortschrittlichen Produktions- und Organisationsformen
diese inzwischen im Westen allgemein verbreitete Form der Arbeitsorganisation
fremdartig anmuten miifite. Zentralistische Vorgaben und Entscheidungen von
oben, der autoritére Filhrungsstil, strikte Befolgung des Stab-Liniensystems und
die kaum vorhandenen Anreize, Verantwortung zu iibernehmen, hitten zu einer -
Vernachldssigung von Teamorientierung und einer Einzelkdmpfermentalitit
gefiihrt. Selbst wenn es Teamarbeit gegeben habe, dann entstamme sie dlteren
Ansitzen und Auffassungen und konne schon von daher nur wenig
Gemeinsamkeiten mit Gruppeénarbeitskonzepten neueren Datums aufweisen.

An anderer Stelle wird dann aber behauptet, dal das ,,Prinzip der Einzelleitung
bei personlicher Verantwortung und kollektiver Beratung® als Kernsatz des so-
zialistischen Zentralismus eine deutlich demokratische Komponente beinhalte,
und die Mitwirkung und Selbstentscheidung der Kollektive auf den unter-
schiedlichsten betrieblichen Ebenen vorsehe (Schormair, 1985). Das
»sozialistische Arbeitskollektiv* sei sowohl vom Gedanken her als auch in der
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Praxis bereits eine konsequente Umsetzung des Gruppenarbeitsgedankens ge-
wesen. Ostdeutschen Arbeitnehmern wiirde daher Teamarbeit ndher liegen als
ihren an Individualarbeit und -entlohnung gewohnten westdeutschen Kollegen.

Es stellt sich daher die Frage, ob sich dieser anscheinende Widerspruch aufls-
sen laBt, ob es in der ehemaligen DDR in Grofibetrieben eine ,real existierende®
Gruppenarbeit gab und wenn ja, wie die Entscheidungs- und Tétigkeitsspiel-
rdume sowie soziale Beziehungen innerhalb der Gruppen charakterisiert werden
kénnen.

Zunichst einmal zu dem Begriff des (Arbeits-)kollektivs, mit dem die Ostbiirger
aufgewachsen sind, der im Westen jedoch zumeist nur als Schlagwort bekannt
ist. Im sozialistischen Versténdnis sind sowohl ,,der Betrieb als komplexe so-
ziale Einheit wie auch die Brigade, der Meisterbereich, die Abteilung usw. glei-
chermaBen Kollektive, wenn auch auf unterschiedlichen Ebenen* (Friedrich,
Richter, Stein & Wittisch, 1987). Das Arbeitskollektiv wurde in der DDR als ein
»relativ bestindiger, komplexer gesellschaftlicher und sozialer Organismus de-
finiert”, in dem ,,die entscheidende Lebenstitigkeit des Menschen - die Arbeit -
unmittelbar gestaltet und erlebt” wird (Belwe, 1988, S. 96). Entsprechend der
Definition des Kollektivs gab es Arbeitskollektive sowoh! im produzierenden
Bereich als auch in den verschiedenen Linien- und Stabsorganen des Betriebs
sowie auf der Leitungsebene. Seine besondere Stellung verdankt das Arbeits-
kollektiv laut sozialistischem Verstéindnis der Tatsache, daB es die ,einzige
Kleingruppe [ist], in der die Einheit von produktiver und persénlichkeitsbilden-
der Funktion praktiziert werden“ kann (Ducke, 1984, S. 55, zit. nach Belwe,
1988). Damit wird bereits klar, daB das Arbeitskollektiv seinem politischen An-
spruch nach eine Doppelfunktion zu erfiillen hatte: Im Kollektiv sollten sowohl
das soziale Klima und die Personlichkeitsentwicklung als auch die Leistungs-
bereitschaft und die Produktivitit der Mitglieder gefordert werden.

Was war nun konkret ,,das Arbeitskollektiv“? Eine Abgrenzung fillt schwer, da
der Begriff im Sprachgebrauch der DDR sehr unterschiedlich verwendet wurde.
Aus Griinden der Vereinfachung soll hier lediglich zwischen zwei Bedeu-
tungsebenen differenziert werden:

1. Zum einen wurde in der DDR mit der Aussage ,,unser Kollektiv* hiufig auf
ein groBeres soziales Aggregat als die unmittelbare Arbeitsgruppe Bezug ge-
nommen. Im Bereich der industriellen Produktion war dies beispielsweise die
Kostenstelle oder der Produktionsabschnitt, die zwischen 20 und 100 Mitar-
beiter umfassen konnten. Bei Schichtbetrieb wurde das , Arbeitskollektiv®
zudem héufig schichtiibergreifend definiert und verstanden. In der Verwal-
tung bedeutete ,,unser Kollektiv® im Normalfall die Abteilung, manchmal
auch die Hauptabteilung und bezog sich ebenfalls auf mehr Personen als der
unmittelbaren Arbeitsgruppe angehorten. GréBe und Grenzen des Arbeits-
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kollektivs wurden in diesem Sinne also nicht von den Kollektivmitgliedern
oder den Vorgesetzten bestimmt, sondern orientierten sich an den formalen
Organisationsstrukturen, wobei im Einzelfall der informelle Sprachgebrauch
wieder davon abweichen konnte. Damit stellte sich nicht die Frage nach der
,Mitgliedschaft” in einem Arbeitskollektiv: Man war automatisch Kollek-
tivmitglied, solange man in einem bestimmten Bereich titig war bzw. einer
bestimmten organisatorischen Einheit angehorte.

2. NaturgemiB verband die Mitarbeiter einer raumlich oder von der Arbeitsti-
tigkeit her abgegrenzten Gruppe innerhalb einer Schicht ein wesentlich in-
tensiverer Kontakt und Austausch. Diese unterhalb der im Sinne der ersten
Begriffsverwendung angesiedelte unterste Einheit der Hierarchie konstitu-
ierte die primére Bezugsgruppe und setzte sich in der Regel aus fiinf bis 15
Mitarbeitern zusammen. Sie wurde u.a. ,,Arbeitskollektiv®, ,,Arbeitergruppe
oder ,Brigade” genannt und stand zumeist unter der Aufsicht eines sog.
»Schichtkollektivleiters”, ,,Arbeitergruppenleiters* oder ,Brigadiers. Im
Gegensatz zu den Meistern waren diese, den in westdeutschen Betrieben
héufig anzutreffenden Vorarbeitern, ,,Kapos* oder Gruppen- und Schichtfiih-
rern vergleichbaren Positionen zwar zumeist weisungsbefugt, hatten jedoch
keine disziplinarischen Rechte.

In der folgenden Betrachtung méchten wir uns auf das Arbeitskollektiv im
Sinne der zweiten Begriffsbedeutung beschrinken, also die unmittelbare Ttig-
keits- und Bezugsgruppe im Betrieb. Zunichst stellt sich die Frage, wie sich
dieses Arbeitskollektiv hinsichtlich des Entscheidungs- und Titigkeitsspiel-
raums sowie der sozialen Beziehungen beschreiben 148t.

In bezug auf den Entscheidungsspielraum hatte das bereits angesprochene
»Prinzip der Einzelleitung bei personlicher Verantwortung und kollektiver Be-
ratung” konkret zur Folge, daB der Leiter zwar die Auftriige erteilte und ihre
Erledigung kontrollierte, das Arbeitskollektiv jedoch iiber regelmiBig stattfin-
dende ,,Beratungen® in den Entscheidungsproze eingebunden werden mufte.
Dabei sollten die vom Leiter vorbereiteten Entscheidungsalternativen und -vari-
anten vom Kollektiv kritisch diskutiert und Vor- und Nachteile herausgearbeitet
werden, wobei die Entscheidung letztendlich dem Leiter oblag. In der betrieb-
lichen Praxis war jedoch festzustellen, daB sich die ,,Mitwirkung der Werktiti-
gen im wesentlichen auf die informatorische Funktion (Schormair, 1985, S.
302) der Beratungsgespriiche reduzierte.

Bei einer von uns durchgefiihrten Befragung in einem ehemaligen Kombinat
(vgl. Bungard, 1992; Bungard & Hofmann, 1994), in der zehn ostdeutsche Fiih-
rungskrifte, 17 westdeutsche Fithrungskrifte sowie 25 ostdeutsche Gruppenlei-
ter, zehn Teamfiihrer und 72 Werker interviewt wurden, war die Rede von
»langweiligen Monologen“ der Funktionire und Leiter, die von den
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Mitarbeitern ,,0hne groBe Beteiligung abgesessen wurden“. Vorschlige der
Mitarbeiter, meist zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen, wurden zwar
unter dem Protokollpunkt ,,Hinweise, Vorschldge, Kritik“ ordnungsgemi8 auf-
genommen, seien jedoch zumeist ,,auf dem Weg nach oben versackt” oder ,,als
Bumerang auf dem Tisch des Meisters gelandet®, der ohnehin habe wenig be-
wirken kénnen.

Bei der konkreten Arbeitstitigkeit beschrinkte sich der Entscheidungsspielraum
im wesentlichen auf die Arbeitseinteilung: Sie wurde zwar offiziell vom Mei-
ster bestimmt, oft aber vom Kollektiv in Absprache mit den ,,vor Ort“ Ton
angebenden Kollektivleitern in Eigenregie abgeindert, was zu sehr unter-
schiedlichen Konstellationen fithrte: Wahrend sich manche Kollektive strikt an
die vom Meister vorgegebene Zuordnung der jeweiligen Arbeitstitigkeiten zu
den entsprechenden Mitarbeitern hielten, regelten andere die Arbeitsdurchfiih-
rung selbstindig.

Der Tatigkeitsspielraum im Arbeitskollektiv orientierte sich an den klassischen
Prinzipien des Taylorismus bzw. des Biirokratismus: Jeder Mitarbeiter hatte ein
eng umrissenes Arbeitsfeld mit genau definierten Zustiindigkeiten; eine
routinemiBige Rotation der Tétigkeiten iiber das ganze Kollektiv war selten
anzutreffen, zumeist herrschte Spezialisierung vor. Bei allen Arbeitstitigkeiten
wurde jedoch gegenseitige Hilfe und Unterstiitzung von den Kollegen erwartet.

Die Integration vor- und nachgelagerter Tatigkeiten war nur in Ausnahmefillen
vorgesehen. In der Produktion beschrénkte sich die Arbeit in der Regel - trotz
des hohen Qualifikationsniveaus der Arbeiter - auf die unmittelbare, im Ver-
gleich zum Westen in etwas ldngeren Arbeitstakten ausgefiihrten Handgriffen,
ohne dafB instandhaltende, logistische oder qualititssichernde Funktionen inte-
griert wurden (vgl. Mickler & Walker, 1992; Voskamp & Witte, 1991). Ledig-
lich durch die vielfiltigen Aktivititen im Hinblick auf Werkzeug- und Vorrich-
tungsbeschaffung bzw. den Eigenbau von Vorrichtungen wurden auch indirekte
Funktionen teilweise vom Arbeitskollektiv ausgefiihrt. AuBerdem erzwangen
die hdufigen Stdrungen des Materialflusses und die Ausfille der veralteten
Technik eine recht hohe Flexibilit4t der Mitarbeiter.

Eine 1990 durchgefiihrte Vergleichsstudie zur beruflichen Sozialisation west-
und ostdeutscher Arbeitnehmer (Hackel, Zilske, Witte & Raum, 1992), in der
insgesamt 100 Arbeitnehmer vergleichbarer industrieller Berufsgruppen aus
Ost- und Westdeutschland mittels des Tatigkeitsbewertungssystems (TBS-S)
von Hacker, Iwanova und Richter (1983) und des Fragebogens zur Erfassung
des Tiatigkeitsstils untersucht wurden, vermag diese Einschitzung auch empi-
risch zu stiitzen: Wihrend die Arbeitstitigkeit selbst in der Stichprobe ,,Ost“ in
fast allen Dimensionen des TBS-S signifikant schlechter eingeschitzt wurde als
in der Stichprobe ,,West", wies der Titigkeitsstil der ostdeutschen Probanden
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auf drei Dimensionen (Sinnbezug der Tatigkeitsregulation, Such- und Ausfiih-
rungsorientierung) héhere Werte auf. Die Autoren interpretierten den durch-
schnittlichen ostdeutschen Tétigkeitsstil als ,.komplex und flexibel“, und fiihr-
ten dies auf die schlechteren Arbeitsbedingungen und dadurch bedingte, héhere
Anforderungen zuriick (ebd., S. 19). In der Regel niitzten unseren Interviews
zur Folge jedoch nur wenige ostdeutsche Mitarbeiter die Chance zu einer kon-
sequenten Erweiterung ihres Handlungsspielraumes, da diesbeziiglicher ,,Akti-
vismus® im Kollegenkreis eher negativ sanktioniert wurde.

Die Zusammenarbeit zwischen dem Kollektiv und dem Vorgesetzten, in Pro-
duktionsbereichen also dem Meister, war durch einen Mechanismus gekenn-
zeichnet, der vielfach als Planerfiillungspakt bezeichnet wird (z.B. Mickler &
Walker, 1992; Rottenburg, 1991; Voskamp & Witte, 1991): Um die Planerfiil-
lung trotz ungeniigender Leistungsanreize und unzureichender, negativer
Sanktionsmoglichkeiten sicherzustellen, muBten den Beschiftigten Zugestind-
nisse gemacht werden. Es bildete sich ein informeller InteressenkompromiB
heraus, der auf der ,,passiven Stirke der Arbeiter” beruhte: Die Beschiftigten
sicherten die Planerfiillung zu, der Meister kam ihnen dafiir bei Lohn- und Lei-
stungsfragen entgegen. Die praktischen Maglichkeiten zur Durchsetzung der
Vorgesetzteninteressen waren durch dieses ,,gentleman’s agreement” deutlich
eingeschrinkt, was dazu fiihrte, dafl die Machtverhiltnisse stdndig neu austa-
riert und ausgehandelt werden mubBten. ,,Die Kollektive hatten die Macht* war
eine von Meistern in unserer eigenen Studie vielfach verwendete Beschreibung
der Verhiltnisse. Unabhingig davon, wessen Interessen stirker zum Tragen
kamen, fiihrte das EinfluBpotential der Mitarbeiter zu einer allmahlichen Ent-
koppelung von Leistung und Belohnung,.

Das Arbeitskollektiv hatte somit trotz seines eigentlich geringen Entscheidungs-
und Handlungsspielraums einen erheblichen EinfluB auf die unmittelbare Ge-
staltung der Arbeitstitigkeit, was bei oberfldchlichen Betrachtungen der Ein-
fluBméglichkeiten oft iibersehen wird.

Die sozialen Beziehungen im Arbeitskollektiv galten als eine der wichtigsten
Voraussetzungen fiir die Zufriedenheit mit der gesamten Arbeitssituation. In
Befragungen vor und nach der Wende beurteilte die iiberwiegende Mehrheit die
Zusammenarbeit in den Kollektiven als #uBerst positiv (vgl. Ladensack, 1990).

Bei unseren Interviews waren in diesem Zusammenhang immer wieder Begriffe
wie ,,Solidaritdt“, ,Unterstiitzung®, ,,Kollegialitit* und ,,zwischenmenschliche
Wirme* zu horen, wobei betont wurde, daB die ,, Kollektivitit nicht am Werks-
tor endete, sondern bis in den privaten und personlichen Bereich hereinspielte.
Gelegentlich iibernahm das Kollektiv sogar die Rolle einer Ersatzfamilie (vgl.
Schmeling, 1991). Man habe viel freie Zeit bei vom Betrieb veranstalteten oder
selbst organisierten Sportveranstaltungen, Brigadefeiern, Ausfliigen und sogar
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gemeinsamen Urlauben mit den Arbeitskollegen verbracht. ,,Wie bei den Japa-
nern” sei die ganze Familie in das Kollektiv einbezogen gewesen. Das Ge-
meinschaftsgefithl war zudem kaum durch Konkurrenzdenken, Skonomische
Zweckrationalitit und Karrierewettstreit gefihrdet (vgl. auch Adler, 1991, S.
169).

In die gleiche Richtung weisen auch die Ergebnisse einer personlichkeitspsy-
chologischen Vergleichsstudie (Becker, Hiansgen & Lindinger, 1991), in der auf
verschiedenen Personlichkeitsfragebigen eine tendenziell hdhere Soziabilitéit
der Ostdeutschen festgestellt wurde. Ostdeutsche gaben signifikant ofter als
westdeutsche Befragte an, Arbeit im Kollektiv einer Arbeit, bei der man auf
sich allein gestellt ist, vorzuziehen, und ein gutes Arbeitskollektiv zu brauchen,
um sich bei der Arbeit wohl fithlen zu kénnen. Zudem stimmten Ostdeutsche
signifikant haufiger als westdeutsche Arbeitnehmer der Aussage zu, daf es
ihnen Freude macht anderen zu helfen bzw. sie andere um sich herum brauchen,
um sich wohl zu fiihlen.

Obwohl die Bewertung der Solidaritidt im Zeichen der nach der Wende aufge-
brochenen Konflikte und der sich entwickelnden ,,Ellbogenmentalitét” einige
Blessuren davon getragen hat, kann man zusammenfassend also davon ausge-
hen, daB die soziale Komponente im Arbeitskollektiv eine dominante Rolle
einnahm, und die Kollektivitit im Gegensatz zu vielen anderen Schlagworten
des demokratischen Zentralismus nicht nur eine ,ideologische Worthiilse*
darstellte. Der Erhaltung der sozialen Harmonie im Kollektiv kam vielerorts
eine groBe Bedeutung zu, die die produktive Funktion des Kollektivs immer
mehr in den Hintergrund dréngte.

3 Vergleich von Kollektiv und Gruppenarbeit

Im letzten Abschnitt haben wir zu zeigen versucht, da8 es in der Tat spezifische
,»Oruppenerfahrungen® in der ehemaligen DDR gab, und von daher bei der Ein-
filhrung von Gruppenarbeitskonzepten im Rahmen von Lean-Management-
Ansitzen keineswegs Neuland betreten wird. Um die Chancen und Risiken der
Einfihrung von Gruppenarbeit in den neuen Bundesldndern abschdtzen und
daraus resultierende Gestaltungshinweise entnehmen zu kénnen, erscheint des-
halb auf der Basis der bisherigen Uberlegungen ein genauer Vergleich von
»Arbeit im Kollektiv® und ,,Gruppenarbeit” in bezug auf das Begriffsverstind-
nis, die Gruppen- und Arbeitsorganisation, die Moglichkeiten zur EinfluBnahme
und die psychologischen und sozialen Effekte angebracht. Dieser Vergleich
wird ein wenig dadurch erschwert, daB sich eine generalisierende Betrachtung
aufgrund des Fehlens eines einheitlichen ,,Teambegriffs“ und vor allem der
Unterschiede zwischen ,toyotistischen* und ,,skandinavischen® Modellen der
Gruppenarbeit schwierig gestaltet (vgl. Berggren, 1991; Stiirzl, 1992, S. 57ff.).
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In daher idealisierter Form lassen sich die Gemeinsamkeiten und Unterschiede
zwischen ,Arbeit in Gruppen” im sozialistischen Verstindnis und
,,Gruppenarbeit” vereinfacht wie folgt darstellen:

Abbildung 1: Vergleich zwischen Arbeitsbrigade/Kollektiv und Gruppenarbeit
Arbeitskollektiv bzw. Brigade Gruppenarbeit

- ~formale  Gruppe  bzw. primére - Realgruppe

Bezugsgruppe
- 5-15 Mitarbeiter - 5-15 Mitarbeiter
- nicht mitarbeitender Vorarbeiter zumeist - mitarbeitender Gruppensprecher
mit Weisungsbefugnis ohne Weisungsbefugnis
- geringer bis mittlerer Grad an Selbstor- - hoher Grad an Selbstorganisation
ganisation
- geringer Tatigkeitsspielraum - grofBer Titigkeitsspielraum
- 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

Aus der Begriffsexplikation von ,,Arbeitskollektiv® geht zunichst klar hervor,
daB dieser Begriff in keinster Weise mit dem Terminus ,,Gruppenarbeit* dek-
kungsgleich ist, auch wenn man die inflationére Verwendung des letzteren Be-
griffes flir - diberspitzt - jegliche Form der Zusammenarbeit von mehr als zwei
Menschen im Rahmen einer gemeinsamen Aufgabe berticksichtigt. Der Begriff
»Arbeitskollektiv* ist vielmehr mit dem Begriff ,,Gruppe” gleichzusetzen, der
ebenfalls auf allen Ebenen der Organisation verwendet wird und sich haupt-
sichlich an formalen Kriterien orientiert. Dies trifft mit Einschridnkungen auch
auf die Begriffsverwendung im Sinne der ,,unmittelbaren Bezugsgruppe® zu.

Die Gruppenstruktur und Arbeitsorganisation im Kollektiv erscheinen zunichst
einmal vergleichbar mit den klassischen Strukturen in den Produktionsberei-
chen westdeutscher Betriebe, den ,Meistereien” oder ,,Gruppen-Meistereien®,
in denen noch keine ,,Gruppenarbeit” im engeren Sinne eingefiihrt wurde, son-
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dern bestenfalls ,,Arbeit in Gruppen* praktiziert wird. In beiden Auspragungs-
formen zerfillt die groBere Einheit in kleinere informelle Subgruppen, die sich
zumeist aus titigkeitsbezogenen oder rdumlichen Merkmalen herauskristallisie-
ren, und in denen die Mitarbeiter eng zusammenarbeiten. Mit ,,Gruppenarbeit*“
hatte dies freilich wenig zu tun: ,,Hiiben wie driiben* ist der Tatigkeitsspielraum
der Gruppenmitglieder bei dieser Form der Arbeitsorganisation eng auf die
Kernaufgabe begrenzt. Die Ubernahme indirekter Titigkeiten wird lediglich
fallspezifisch aufgrund organisatorischer Mingel, wie z.B. zu langen Wartezei-
ten auf die ,,Instandsetzer”, vollzogen.

Im Gegensatz dazu steht ein Verstdndnis von Gruppenarbeit im eigentlichen
Sinne, demzufolge sich die Gruppe in hohem MaBe selbst organisiert, vor-, ne-
ben- und nachgelagerte Titigkeiten iibernimmt und aufgrund des Multi-Skil-
lings der Gruppenmitglieder auch die Ubernahme der Arbeitstitigkeiten rotiert.

Der Grad der Einbeziehung und der EinfluBnahme des Kollektivs auf Entschei-
dungen ist trotz des verbrimten ideologischen Uberbaus als gering zu bezeich-
nen, was sich - und dort sogar unter Verzicht auf jegliche ideologische Bemii-
hungen - auch fiir traditionelle westdeutsche Betriebe behaupten 14Bt. Lediglich
die unmittelbare Gestaltung des Arbeitsablaufs, gegebenenfalls noch die
Verteilung der Arbeitstitigkeiten auf die Gruppenmitglieder, werden zum Teil -
und dann zumeist inoffiziell - in den Gruppen geregelt. Dennoch, und hier
zeichnet sich ein deutlicher Unterschied zu Westdeutschland ab, hatte das
Kollektiv iiber den ,Planerfiillungspakt im Sinne eines ,,Macht- und Droh-
potentials* gute Moglichkeiten, EinfluB auf die Festsetzung der Leistungs-
normen und die Kontrolle der Normerfiillung im Sinne des Kollektivs auszu-
iiben, d.h. die Norm méglichst niedrig zu halten bzw. iiber fiktive Uberstun-
den/Sonderleistungen und iiber vom Leistungsverhalten unabhingige Lohn-
und Jahresendpramien EinfluB auf die Lohnabrechnung zu nehmen.

Dieses ,,EinfluBpotential“ der Gruppe steht jedoch teilweise im Widerspruch zu
einem Grundgedanken der Gruppenarbeit, ndmlich der verantwortungsvollen
Selbstregulation in Richtung einer kontinuierlichen Optimierung des Arbeits-
ablaufes und einer Verbesserung der Arbeitsorganisation, neujapanisch als
»Kaizen“ bezeichnet. Mit Entscheidungsbeteiligung und Verantwortungsiiber-
nahme, wie sie einer teilautonomen Gruppe zugesprochen werden, hatte die
EinfluBnahme des Kollektivs auf Entscheidungen also wenig zu tun. Demzu-
folge muB auch die Rolle des Vorgesetzten unterschiedlich definiert werden:
Wihrend die Meister dem Kollektiv Anordnungen, um nicht zu sagen ,,Befehle“
erteilten (immer unter Beriicksichtigung der Verpflichtungen im Rahmen des
»Planerfiillungspaktes®), und die Arbeit des Kollektiv eng iiberwachten, gehen
die Anforderungen an Meister im Rahmen von Gruppenarbeit mehr in Richtung
von Unterstiitzung und Beratung der teilautonomen Einheiten.
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Bedenkt man, da8 die effiziente Einfithrung von Gruppenarbeit in Westdeutsch-
land neben den rechtlichen und technischen Problemen oft an dem Unwillen der
(mangelhaft vorbereiteten) Mitarbeiter und Vorgesetzten scheitert, individuelle
Interessen und Vorteile fiir das ,,héhere Wohl* der Gruppe zu opfern, liegt hier
sicherlich ein ,,Standortvorteil“ in den neuen Bundesldndern.

Allerdings sollte man ob der Ergebnisse nicht zu optimistisch sein: Obwohl die
Gruppenleiter in der Befragung eine sehr positive Bewertung des Gruppenge-
dankens abgaben, bezeichnete doch fast die Hilfte der Befragten die Reali-
sierbarkeit von Gruppenarbeit als problematisch, da die Mitarbeiter ,,noch nicht
reif fiir die echte Teamarbeit“ seien.

4 Konsequenzen fiir die Gestaltung von Gruppenarbeit in
ostdeutschen Betrieben

Obwoh! der Grundgedanke und der Ansatz der Gruppenarbeit in den neuen
Bundesliandern sowohl von den Mitarbeitern als auch von den Fithrungskriften
vor allem auf unteren Ebenen sehr positiv beurteilt wird und wesentlich weniger
Ressentiments auslost als in westdeutschen Betrieben, muBl vor einer Euphorie
in bezug auf eine umfassende Einflihrung von Gruppenarbeit in Ostdeutschland
gewarnt werden. Die vom Kollektiv geprigte positive Erfahrung der Mitarbeiter
hinsichtlich der Arbeit in der Gruppe ist nicht auf Gruppenarbeit im ei-
gentlichen Sinne iibertragbar; zu unterschiedlich sind die Inhalte und die kon-
krete Ausgestaltung. Unter dem Leistungsprinzip kénnen schnell ,Ellbogen-
mentalitit“ und Konkurrenzdenken einkehren, wo frither Solidaritit, Vertrauen
und gegenseitige Unterstiitzung die Zusammenarbeit geprédgt haben, insbeson-
dere bei leistungsbezogener statt , kollektiver” Entlohnung.

Auch die zunehmende Ubernahme von Verantwortung durch die Mitarbeiter an
der Basis hinterldBt ambivalente Gefiihle: Zwar erhéht sich bei zunehmender
Verantwortungsiibernahme normalerweise die Identifikation mit der Arbeit,
aber gleichermaBen steigt der auf der Gruppe ruhende Druck, die gestellten
Ziele zu erreichen. Aus diesem Grund - und um begriffsbedingte MiBverstind-
nisse zu vermeiden - ist es wichtig, den Mitarbeitern realistische Informationen
iiber die Vor- und Nachteile der Gruppenarbeit zu geben und sie in die konkrete
Ausgestaltung der Gruppenarbeit einzubinden, um nicht eine anfdnglich posi-
tive Grundeinstellung leichtfertig zu verspielen. Auflerdem sollten die materiel-
len Anreizsysteme von vornherein so gestaltet werden, dal sich Kooperation
und kollegiales Verhalten auch unter den aktuellen Rahmenbedingungen lohnen
(z.B. indem nennenswerte Anteile der Entgelte und Anerkennungen fiir kollek-
tive Leistungen gezahlt werden).

Noch gravierender wirkt sich freilich die Tatsache aus, daB die Einfihrung von
Gruppenarbeit vorrangig von den Ebenen vorgenommen werden soll, die gerade
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durch die Ubernahme der westdeutschen Leitungshierarchie eine finanzielle und
insbesondere statusbezogene Aufwertung gegeniiber der einstmals so michtigen
Arbeiterklasse erfahren haben. Die Meister, denen zudem von vielen Mitar-
beitern unterstellt wird, ihre Funktion mehr dem Parteibuch denn der fachlichen
Kompetenz zu verdanken, sollen die gerade errungenen ,Insignien der Macht“
wieder an die Mitarbeiter abgeben, damit diese kiinftig in selbstregulierenden
und teilautonomen Gruppen ,,den Takt bestimmen®. Lean Management erfor-
dert sozusagen zwangsweise eine erneute ,,Ent-Machtung” der Meisterebene;
zumindest soweit man einem ,.europdischen” Modell der Gruppenarbeit folgt.
Ohne umfassende Uberzeugungsarbeit droht hier also die Gefahr, daB partizi-
pative Formen der Arbeitsorganisation gerade von den Fiihrungsebenen blok-
kiert werden, die entscheidenden Einflufl auf den Erfolg der Umsetzung haben.

Eine weitere Gefahr fiir den Erfolg der Gruppenarbeit droht aufgrund des be-
reits angesprochenen MiBtrauens der Mitarbeiter beziiglich der politischen
Vergangenheit der Meister. Die Erfahrung zeigt, daB ehemalige Meister, die
schon in den Kollektiven der DDR-Betriebe keine Akzeptanz fanden (sei es,
weil sie sich durch besonderes politisches Engagement, Loyalitdt und Unter-
wiirfigkeit gegeniiber den Parteiorganen ausgezeichnet haben oder aufgrund
mangelnder fachlicher Kenntnisse), nicht fiir die sozial sensible Rolle als Coach
bei Gruppenarbeit eingesetzt werden sollten; unbenommen, ob die Vorwiirfe
berechtigt sind oder nicht. Meister dagegen, denen auch in den sozialistischen
Arbeitskollektiven mit Respekt und Achtung begegnet wurde und deren Autori-
tdt angesichts geringer Sanktionspotentiale auf personlicher Integritdt und
selbsterworbenem fachlichen Know-how griindet, diirften sich ohne gréBere
Probleme in die ihnen zugedachte, partnerschaftliche Meisterrolle einfinden.
Um Konfliktpotentialen vorzubeugen, sollten sich die betroffenen Mitarbeiter
daher zu Personalentscheiden #uBlern konnen. Beispielsweise kénnte ihnen die
Moglichkeit eingerdumt werden, begriindungspflichtige Bedenken gegen Per-
sonalentscheide anzumelden, wobei sich das Unternehmen zu einer eingehen-
den Priifung solcher Einspriiche verpflichtet. Ein derartiges Einspruchsrecht
wird um so wichtiger, je mehr der Meister in Richtung eines toyotistischen
»supervisors® mit umfassenden Kompetenzen und starker Machtbasis gegen-
iiber den Mitarbeitern positioniert wird.

Aufgrund der Bedeutsamkeit der sozialen Beziehungen in Gruppen und der.
Wichtigkeit gegenseitiger Akzeptanz der Gruppenmitglieder sollte dieses Recht
im ibrigen auch fiir die Auswahl der anderen Mitglieder der Teams selbst
gelten.

Zusammenfassend - und das zeigen auch die ersten Erfahrungen mit der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit in ostdeutschen Betrieben - wird sich bei Beachtung
der erwihnten Grundregeln der EinfiihrungsprozeB von Gruppenarbeit in der
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Regel als weniger problematisch erweisen als in den westdeutschen Bundeslén-
dern. Um so wichtiger erscheint es, den ,,VertrauensvorschuB* beim Thema
Gruppenarbeit nicht leichtfertig durch einseitig rationalisierungsorientierte
»Hau-Ruck-Experimente* zu verschenken, wie es beim Neuaufbau der ostdeut-
schen Wirtschaft infolge der weit verbreiteten Kolonisationsmentalitit leider
nur allzu hiufig geschehen ist.

Unsere kurze Analyse diirfte auch exemplarisch aufgezeigt haben, daB man in
den neuen Bundeslidndern beim ,,Wiederaufbau™ nicht grundsitzlich von vorne
anfangen muB, sondern daB in der Regel auf sehr unterschiedlichen Gebieten
spezifische Vorerfahrungen vorliegen, die zum Teil sogar einen ostdeutschen
» Wettbewerbsvorteil“ konstituieren. Die zukiinftige Effizienz der Betriebe
héngt gerade davon ab, inwieweit es gelingt, die vorhandenen positiven Ele-
mente in die neuen Strukturen zu integrieren. Im {ibrigen ist die Funktionsfi-
higkeit leaner Fabriken auch von der Motivation der Mitarbeiter abhingig, und
die wird nicht gerade dadurch gesteigert, daB die bisherigen Erfahrungen der
ostdeutschen Organisationsmitglieder als ,,bedeutungslos und ,,unbrauchbar*
abgestempelt und westdeutsche Konzepte und Methoden einfach unverindert
tibernommen werden.
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Wertorientierungen und Organisationsverstindnis
ostdeutscher Fiihrungskriifte im Wandel
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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 :
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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
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Kreativitit - J)ast
Selbstverwirklichun, I
| L | i i . (
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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
1,00 (Fakiorladungen)
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GEO
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-
0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 Faktor 2: Traditionelles

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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Zusammenfassung

Mit einem standardisierten Fragebogen wurden je eine Stichprobe von Fiih-
rungskriften der Wirtschaft aus den alten und den neuen Bundeslédndern
Deutschlands, Osterreichs und der Schweiz hinsichtlich ihrer Fiihrungsstile
miteinander verglichen. Dabei lieBen sich bei den Fithrungskriften aus den
neuen Bundesldndern signifikant héhere Ausprigungen auf den Skalen Abhén-
gigkeit, Ausweichverhalten und Konvention und signifikant niedrigere Werte
auf den Skalen Eigenstiindigkeit, Wettbewerb, Perfektion, Leistung und Perso-
nenorientierung beobachten als bei den Fiihrungskriften aus den alten Bun-
desldndern und zum Teil auch bei jenen aus Osterreich und der Schweiz. Keine
Unterschiede zwischen den Gruppen wurden fiir die Skalen AnschluB, Macht,
Opposition und Zustimmung gefunden. Implikationen der Befunde fiir weitere
Forschung und fiir PersonalentwicklungsmaBnahmen werden diskutiert.
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Abstract

Samples of managers from the new and the old states of the Federal German
Republic, from Austria and from Switzerland were compared for differences in
leadership-styles by use of a standardized questionaire. Managers from the new
states (the former GDR) scored significantly higher on dependence, avoidance
and conventional style and lower on self-actualization, competition, compe-
tence, achievement and person orientation (humanistic-helper-style) than those
from the old states and partially also those from Austria and Switzerland. No
differences were found for affiliation, approaval, opposition and power style.
Implications for further research and for personnel development are discussed.
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1 Einleitung

Die Erfahrung, dafB sich der deutsch-deutsche EinigungsprozeB miihsamer und
schmerzhafter als erwartet vollzieht, wird im geeinten Deutschland mittlerweile
von so vielen Menschen geteilt, dal die daraus entstandenen kollektiven Ent-
tduschungen und Frustrationen ernstzunehmende politische Dimensionen
annehmen. Symptome dafiir reichen im Bereich der Wirtschaft von vermehrten
Konflikten in geschéftlichen deutsch-deutschen Kooperationen (vgl. Gaulhofer
& Sydow, 1991) bis zu dramatischen Kémpfen um den Erhalt von Arbeitsplat-
zen (vgl. Hungerstreik der Kalibergleute in Bischofferode im Juli 1993).

Vermutlich gehen die Enttduschungen so tief, weil aufgrund derselben Sprache,
derselben Geschichte bis 1945 und des bis dahin gemeinsamen kulturellen
Hintergrundes die Gemeinsamkeiten der Menschen aus den ehemaligen beiden
deutschen Staaten Uberschitzt und die Unterschiedlichkeiten unterschitzt
wurden.

Tatséchlich aber scheinen sich in den letzten 40 Jahren durch die Unterschied-
lichkeit der 6konomischen, politischen und sozialen Systeme in der ehemaligen
BRD und der DDR sehr unterschiedliche Kulturstandards, auch im Bereich der
Wirtschaft, herausgebildet zu haben. So ergeben sich bei deutsch-deutschen
Kooperationen héufig Erwartungsenttduschungen und GrundmiBverstiindnisse,
wie sie sonst zwischen Personen aus unterschiedlichen Kulturkreisen beobach-
tet werden. Dementsprechend meint Thomas (1991), da8 bei deutsch-deutschen
Interaktionen tatséchlich eine Art ,interkultureller Austausch“ vorliege und
Scherm (1992) zieht fiir derartige Kooperationen Parallelen zu einer ,,multikul-
turellen Fithrungssituation®.

Angesichts dieser begriindeten Annahme kultureller Unterschiede erscheint es
aus mehreren Griinden sinnvoll, mit Hilfe empirischer Analysen verldfiliche
Daten iiber die kulturspezifischen Manifestationen unterschiedlicher Einstel-
lungs-, Werte- und Verhaltensmuster zu sammeln.

Erstens gibt es ein allgemein wissenschaftliches Erkenntnisinteresse, die vermu-
teten Sozialisationsunterschiede, die sich aufgrund der Systemunterschiedlich-
keiten in den beiden deutschen Staaten ergeben haben méogen, differenziert
aufzuzeigen, zu analysieren und zu dokumentieren. Zweitens gibt es einen spe-
ziellen pragmatischen Grund fiir derartige Analysen. Nur iiber die genaue
Kenntnis der kulturspezifischen z.B. Einstellungs- und Wertunterschiede und
ihrer Hintergriinde, konnen Interaktionskonflikte, die sich z.B. aufgrund unter-
schiedlicher Fiithrungsstile ergeben, geregelt bzw. potentielle Konflikte ver-
mieden werden.
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2 Fragestellung

Eine besonders wichtige Zielgruppe fiir derartige Analysen sollten aus mehre-
ren Griinden Fiihrungskrifte der Wirtschaft sein. Erstens agieren sie per Rol-
lendefinition an Entscheidungsschnittstellen, wo gemeinsame Planungen ent-
wickelt, Ziele festgelegt und Ressourcen verteilt werden; d.h. an Stellen, wo das
Konfliktpotential sowieso hoch ist. Zweitens bestimmt die Qualitét ihrer Ent-
scheidungen die existentiellen Bedingungen der Personen, fiir die sie
Fithrungsverantwortung tragen; d.h. die Optimierung dieser Entscheidungs-
prozesse betrifft in der Regel immer eine grofere Anzahl von Personen. Drit-
tens kann die Transformation des Wirtschaftssystems in den neuen Bundeslin-
dern (NBL) nicht ohne Beteiligung von Fithrungskriften aus den alten Bundes-
lindern (ABL), aber auch nur mit verstirktem Einsatz von Fithrungskriften aus
den NBL realisiert werden; d.h. hier werden zwei potentielle Konfliktebenen
deutlich: einmal zwischen ABL-Managern und ihren NBL-Kollegen und zum
anderen zwischen ABL-Managern und NBL-Mitarbeitern. Viertens wird das
dabei vorhandene Konfliktpotential noch dadurch verstérkt, daB von den Fiih-
rungskriften aus den NBL besonders grofie Umstellungs- und Anpassungs-
leistungen gefordert werden, die sie stark belasten. Nicht nur miissen sie im
Eilverfahren ihr Fachwissen und ihre Managementkompetenz neuen, d.h.
marktwirtschaftlichen Standards anpassen, sondern sie miissen dabei gleichzei-
tig in einer Situation, die allgemein von Unklarheit und Unsicherheit gekenn-
zeichnet ist, unter hohem Erfolgs- und Zeitdruck eine Vielzahl von u.U.
existenzbestimmenden Entscheidungen treffen (vgl. Freter, 1990; Henkel &
Schulte, 1990). Bekannt ist, daB gerade in solchen Belastungssituationen der
Orientierung an grundlegenden Einstellungs- und Wertemustern eine besondere
Bedeutung zukommt und damit die Gefahr der Stereotypisierung hoch ist (vgl.
Fiske & Taylor, 1984). Insofern konnte das Aufzeigen kulturspezifischer Unter-
schiede hierbei relativierend und damit potentiell konfliktvermeidend wirken.

Es wird fiir die im folgenden berichtete Untersuchung also davon ausgegangen,
daB sich im Bereich der Wirtschaft bis zur Wende in der ehemaligen BRD und
der DDR unterschiedliche Kulturstandards herausgebildet haben. Weiter wird
angenommen, daf die unterschiedlichen Kulturen einen systematischen Sozia-
lisationseinfluB auf das Erleben und Verhalten ihrer Mitglieder ausgeiibt und
dadurch bei diesen zu meBbar unterschiedlichen Einstellungen, Werthaltungen
und Verhaltensweisen geflihrt haben. Fiir Fiihrungskrifte der Wirtschaft erwar-
ten wir daher, daf die unterschiedlichen vorberuflichen und beruflichen Soziali-
sationseinfliisse, denen sie ausgesetzt waren, zu unterschiedlichen Filhrungs-
stilen gefiihrt haben. Dabei wollen wir als Fithrungsstil die Kombination von
Einstellungen, Werthaltungen und Verhaltensintentionen verstehen, die im
wesentlichen das Handeln als Fithrungskraft bestimmen.
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Unklar bleibt, von weichen Vorannahmen man bei einem Vergleich der Fiih-
rungsstile von Fithrungskriften aus Ost- und Westdeutschland ausgehen kann.
Unstrittig scheint zu sein, daB der Ubergang zur Marktwirtschaft in den NBL
fiir die dort titigen Fihrungskrifte auf allen Fithrungsebenen bis hin zur Mei-
sterebene eine Vielzahl neuer Anforderungen mit sich gebracht hat. Hintergrund
ist, daB sich auch in den ABL aufgrund von Wettbewerbsverinderungen das
Anforderungsprofil fiir Fithrungskrifte, insbesondere im mittleren Bereich, in
den letzten 10-15 Jahren drastisch veréndert hat und diese Verdnderungen jetzt
fir Fiihrungskriifie in den NBL sehr unvermittelt verbindlich werden. Der
verschérfte internationale Qualitiits- und Produktivititswettbewerb hat die
westdeutsche Wirtschaft zu umfassenden Verénderungen der Fertigungstech-
nologien und der Aufbau- und Ablauforganisation gezwungen (vgl. z.B. Jiirgens
et al., 1989). Diese Verinderungen haben auch die Rolle von Fiihrungskriften
neu definiert (hierzu auch Ulich, 1991). Statt der bisherigen Aufgabe der direk-
ten Kontrolle der Fertigungsablaufe und der Erreichung der Produktionsziele
wurden die Moderation und Steuerung kleinerer Organisationseinheiten (z.B.
Gruppen, Fertigungsinseln, Teams) und die quasi-unternehmerische Verantwor-
tung fiir deren stindige Verbesserung zu den zentralen Fithrungsfunktionen.
Verbunden damit werden von Fithrungskriften verstirkt Kommunikations- und
Kooperationsfihigkeit, Teamfihigkeit, Selbstindigkeit, Entscheidungsstirke,
Flexibilitdt und unternehmerische Initiative auf allen, auch der mittleren und
unteren Fihrungsebene, gefordert (vgl. Berthel, 1987; Gerken, 1986; Pullig &
Stithrenberg, 1985; Weber, 1986, 1987).

Da die Betriebe in der zentralistisch gelenkten Planwirtschaft der DDR gegen
den beschriebenen Wettbewerbsdruck abgeschottet wurden, stellte sich auch die
Notwendigkeit organisatorischer Verinderungen mit entsprechenden Konse-
quenzen fiir das Anforderungsprofil fir Fihrungskrifie nicht mit derselben
Dringlichkeit. Insofern waren fiir Fithrungskriifte in der sozialistischen Plan-
wirtschaft andere Funktionsmerkmale verbindlich (zur genaueren Gegeniiber-
stellung funktionaler Qualifikationsmerkmale von Fiihrungskriften in beiden
deutschen Staaten siehe Schultz-Gambard & Altschuh, 1993).

Allerdings werden die Fiihrungskrifte aus den NBL jetzt im wirtschaftlichen
Transformationsproze8 iibergangslos mit den marktwirtschaftlich determinier-
ten Anforderungen konfrontiert. Es stellt sich damit auch die Frage, welche
Voraussetzungen fiir eine leitende Rolle im Transformationsproze Fithrungs-
krifte aus den NBL aus ihrer beruflichen Sozialisation in der zentralistischen
Planwirtschaft mitbringen.

Die empirische Befundlage, hinsichtlich der Zielgruppe Fithrungskrifte, er-
scheint dazu uneindeutig: Einerseits gibt es Beschreibungen: des politischen und
wirtschaftlichen Systems der DDR (z.B. Rausch, 1988; Weber, 1973, 1991),
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Systemvergleiche (z.B. Andersch-Niestedt & Lilge, 1981), Schilderungen des
sozialen Lebens in der DDR (z.B. Bussiek, 1984; Filmer & Schwann, 1985;
Rudolph, 1972), groB angelegte Studien der besonderen Situation der Leiter in
der DDR-Wirtschaft (z.B. Ladensack, 1981) sowie Berichte zur Wende (z.B.
Burkart, 1990) und Erérterungen méglicher psychologischer Auswirkungen
(z.B. Maaz, 1990; Schroder, 1990). Andererseits gibt es keine zuverldssigen
Untersuchungen der Merkmale der Betriebskulturen in der DDR oder der
systembedingten Auswirkungen auf das Erleben und Verhalten (zu allgemeinen
Personlichkeitscharakteristika vgl. Hinsgen et al., 1991) oder der Filhrungsstile
der Leiter oder gar entsprechende Vergleichsstudien von BRD und DDR. Zwar
werden Fithrungskrifte aus den NBL in neueren eher populdrwissenschaftlichen
Publikationen beschrieben, analysiert und kommentiert (z.B. Freter, 1990;
Henkel, 1991; Henkel & Schulte, 1990; Noelle-Neumann, 1992; Scherm, 1992;
Schnitzler, 1992; Werra, 1992), aber systematische empirische Analysen der
moglichen Unterschiede in den Einstellungen, Werten und Verhaltensstilen von
Fithrungskriften aus den ABL und den NBL sind eher sparlich und, wenn
vorhanden, nicht genau dokumentiert (z.B. Gaulhofer & Sydow, 1991; Huck,
1990; Stobbe, 1991; Thomas, 1991). Benétigt werden Untersuchungen, die
nicht nur die Reaktion meist kleiner Stichproben auf aktuelle Situationen
beschreiben, sondern die versuchen, manifeste Unterschiede in den Fiihrungs-
stilen, die sich aufgrund der unterschiedlichen vorberuflichen und beruflichen
Sozialisationserfahrungen zwischen Fiihrungskriften aus den beiden
ehemaligen deutschen Staaten ergeben haben mdégen, aufzuzeigen. Um zur
Aufarbeitung dieser Forschungsliicke einen Beitrag zu leisten, haben wir relativ
kurz nach der Wende gesammeite Daten von Fihrungskriften aus den ABL,
den NBL sowie aus Osterreich und der Schweiz hinsichtlich méglicher Unter-
schiede in den Fiihrungsstilen analysiert.

3 Untersuchung

3.1 Durchfiithrung

Der Vergleich basiert auf Daten von 179 Fithrungskriften aus den ABL, 179
aus den NBL, 141 aus Osterreich und 64 aus der Schweiz. Die Daten wurden
mit einem standardisierten Fragebogen zur Erfassung von Denk- und Fiih-
rungsstilen erhoben, den alle Fiihrungskrifte im Rahmen betrieblicher Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen 1990/1991 bearbeiteten. Zur besseren Vergleich-
barkeit der deutschen Stichproben war die westdeutsche Vergleichsstichprobe
aus einer Grundgesamtheit von 531 Fiihrungskriften gezogen und dabei im
Paar-Zuordnungsverfahren zur ostdeutschen Stichprobe hinsichtlich des Alters,
Geschlechts, der Ausbildung und der Fithrungsebene parallelisiert worden.
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Insgesamt gibt es in den Vergleichsstichproben deutlich mehr Minner als
Frauen, was der iiblichen Geschlechtsverteilung von Fithrungskriften in Wirt-
schaftsunternehmen entspricht. Die Fithrungskrifte befinden sich vor allem in
den mittleren Altersgruppen von 30 bis 50 Jahren und mehr in den unteren und
mittleren Filthrungsebenen als in der oberen Fiihrungsebene; d.h., daB sie zu der
Gruppe gehdren, die von den eingangs beschriebenen Rollenverinderungen am
stirksten betroffen ist.

Als MeBinstrument wurde die deutsche Version eines amerikanischen Frage-
bogens (Level I: Life Style Inventory, Lafferty, 1973) verwendet. Der Fragebo-
gen erfaBt auf zwdlf Skalen mit je 20 Items fithrungsfunktionsbezogene
Einstellungen, Werthaltungen und Verhaltensintentionen und -tendenzen. Die
Skalenwerte konnen zwischen 0 und 40 Skalenpunkten variieren. Fine Be-
schreibung des Instruments gibt Tabelle 1.

T ébelle] : Ska};n des Mefinstrumentes

Skalenbezeichnung: Beispielitem:

1. Personenorientierung

“bringt andere zu eigenstindigem Denken®

2. AnschluB

“teilt gerne Gefiihle und Gedanken®

3. Zustimmung

“sucht die Zustimmung anderer*

4. Konvention

“hilt Regeln fiir wichtiger als Ideen*

5. Abhingigheit

“sagt, was erwartet wird

6. Ausweichverhalten

“iiber]aBt Entscheidung anderen*

7. Opposition

“kritistert andere hinter deren Riicken®

8. Macht

“kommandiert andere herum*

9. Wettbewerb

“starkes Bediirfnis zu gewinnen*

10. Perfektion

“will immer der/die Beste bei allem sein*

11. Leistung

“stelit hohen Anspruch an die eigenen Ziele*

12. Eigenstindigkeit

“denkt eigenstindig und unabhiingig*

3.2 Ergebnisse

Uberzufillige Unterschiede in den Fiihrungsstilen zwischen den Lindergruppen
wurden mittels einer einfaktoriellen Varianzanalyse ermittelt. Einen Uberblick
Gber diese Ergebnisse gibt die Tabelle 2.
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Tabelle 2: Unterschiede in den Fiihrungsstilen

Fiihrungsstil Mittelwertsvergleich Signifikanzniveau

Eigenstindigkeit |NBL-MW (26,98) < ABL-MW (31,02) p<.0l
NBL-MW (26,98) <A -MW (30,80) p<.01
NBL-MW (26,98) <CH -MW (31,45) p<.01

Wettbewerb NBL-MW (10,32) < ABL-MW (13,20) | p<.01
NBL-MW (10,32) <A -MW (12,56) | p<.01
Perfektion NBL-MW (17,99) < ABL-MW (20,13) | p<.01

NBL-MW (17,99) <A -MW (20,52) p<.01
NBL-MW (17,99) < CH -MW (20,27) p<.05

Leistung NBL-MW (29,66) < ABL-MW (32,06) | p<.01
NBL-MW (29,66) <A -MW (32,60) | p<.01
NBL-MW (29,66) <CH -MW (32,91) | p<.01

Personenorientierun [ NBL-MW (28,12) < ABL-MW (29,82) p<.05
NBL-MW (28,12) <CH -MW (30,53) p<.05

Abhéngigkeit ABL-MW (13,80) < NBL-MW (16,19) p<.01
CH -MW (13,74) <NBL-MW (16,19) p<.01

Ausweichverhalten |ABL-MW (8,60) <NBL-MW (10,45) p<.0l
A -MW (6,33) <NBL-MW (10,45) p<.01
CH -MW (6,95) <NBL-MW (10,45) p<.01
A -MW (6,33) < ABL-MW ( 8,60) p<.05

Konvention ABL-MW (12,12) <NBL-MW (14,26) | p<.0l

Keine signifikanten Unterschiede gibt es auf den Skalen AnschluB, Macht, Op-
position und Zustimmung.

Um festzustellen, hinsichtlich welcher Fiihrungsstile sich vor allem die beiden
Zielgruppen der Fithrungskrifte aus den ABL und den NBL unterscheiden,
wurde eine Diskriminanzanalyse mit der Gruppenzugehorigkeit als Kriterium
und den Skalenwerten als Diskriminatoren gerechnet. Die Ergebnisse der Dis-
kriminanzanalyse sind in vereinfachter Form in Tabelle 3 dargestellt.
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Tabélle 3: Bééieutung der einzelnen Variablen fiir die Unterscheidung der

Gruppen
Eigenstindigkeit (r=.62) |Abhingigkeit (r=-44)
Wettbewerb (r=.47) |Ausweichverhalten (r = -.36)
Perfektion (r=.37) |Konvention (r=-.35)
Leistung (r=.36)
Personenorientierung r=.29)

Die Korrelationskoeffizienten kennzeichnen die Korrelationen zwischen den Ausprigungen
auf den Skalen und der Diskriminanzfunktion der Diskriminanzanalyse zur Trennung der
Fithrungskrifie aus den ABL und den NBL.

Zusammengenommen geben die Ergebnisse der Varianzanalyse und der Dis-
kriminanzanalyse ein sehr einheitliches und inhaltlich konvergierendes Be-
fundmuster ab. Dabei fallen zundchst zwei Aspekte ins Auge.

Zum einen bestehen bei immerhin acht der zwolf Skalen signifikante Unter-
schiede. Keine Unterschiede gibt es bei den beiden stark affiliationsorientierten
Stilen AnschluB und Zustimmung und bei den beiden eher konfrontations- bzw.
autoritdr-orientierten Stilen Opposition und Macht.

Zum anderen gibt es die meisten Unterschiede zwischen den Fiithrungskriiften
aus den ABL und den NBL. Dies mag auch mit Stichprobenbesonderheiten
zusammenhingen. Zum einen sind die Stichproben aus Osterreich und der
Schweiz kleiner. Zum anderen konnten sie nicht wie die ABL-Stichprobe zur
NBL-Stichprobe parallelisiert werden. Aufféilig ist aber dennoch, daB sich die
Stichproben aus den ABL, Osterreich und der Schweiz so gut wie iiberhaupt
nicht unterscheiden. Wohingegen aber bei den Filhrungsstilen, bei denen sich
die NBL- von den ABL-Fiihrungskrifien unterschieden, sie sich mindestens
auch von einer der anderen Lindergruppen unterscheiden.

Drittens machen besonders die Ergebnisse der Diskriminanzanalyse deutlich,
dafl es vor allem zwei distinkte Fithrungsaspekte sind, hinsichtlich derer sich
die Fiihrungskrifte aus den NBL von den anderen Fithrungskriften unterschei-
den.

Der erste Aspekt der Fithrungsstile umfafit die Komponenten Eigenstindigkeit,
Wettbewerb, Perfektion, Leistung und Personenorientierung; der zweite Aspekt
die Komponenten Abhdngigkeit, Ausweichverhalten und Konvention.
Hinsichtlich des ersten Aspekts erscheint es nicht erstauntich, da8 bei der Wett-
bewerbsorientierung die Fiihrungskrifte aus den ABL hohere Werte zeigen als
die aus den NBL. In vierzig Jahren Planwirtschaft hatten die ostdeutschen Lei-
ter sicherlich weniger Gelegenheit, Wettbewerbserfahrungen zu sammeln als
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ihre marktwirtschaftlich sozialisierten Kollegen aus den ABL. Eine ausgeprigte
Ausrichtung auf den wirtschaftlichen Erfolg, verbunden mit konkurrenz-
orientiertem und risikofreudigem Handeln, war in der DDR nicht notwendig
und determinierte von daher auch nicht den personlichen Erfolg als Leiter.

Nicht so evident sind die Unterschiede bei den iibrigen Komponenten: Eigen-
standigkeit, Leistung und Perfektion zeigen die ostdeutschen Leiter tiberzufillig
niedrigere Werte als die Mitglieder aller drei anderen Landergruppen. Die NBL-
Fiihrungskrifte haben nach ihren eigenen Angaben eine vergleichsweise
weniger auf Autonomie und Eigensténdigkeit des Fiihrungsverhaltens ausge-
richtete Grundhaltung und weniger Initiative und Bereitschaft zur eigenverant-
wortlichen Ubernahme von Entscheidungs- und Fiithrungs-, speziell Personal-
filhrungsverantwortung. Auch scheinen vorausplanendes, zielorientiertes und
eigenstindiges Handeln weniger stark ausgepriigt zu sein. Durch die in ihrer
marktwirtschaftlichen Sozialisation gemachten Erfahrungen, daB Eigeninitia-
tive, individueller Einsatz und Leistung sich auszahlen, scheinen ABL-
Fithrungskrifte sowie die aus der Schweiz und aus Osterreich eher bereit zu
sein, hohe Anspriiche an die eigene Leistung und den eigenen Einsatz sowie
den der Mitarbeiter zu stellen und dieses durch planvolles, systematisches Vor-
gehen verwirklichen zu wollen. Dabei zeigt sich auch eine stérkere realistische
und verantwortungsvolle Risikobereitschaft. Insgesamt zeichnet die ABL-Fiih-
rungskrifte eine deutlichere, z.T. deutlich konkurrenzbestimmte, Aufgabenori-
entierung aus.

Neben diesen schwicheren Ausprigungen bei der Aufgaben-, Leistungs- und
Wettbewerbsorientierung verzeichnen wir bei den NBL-Fiihrungskriften iiber-
raschenderweise auch niedrigere Werte bei der Personenorientierung. Wie
dieser Befund zu interpretieren ist, verdeutlicht eine genauere Betrachtung
dieses Ergebnisses auf Itemebene und ein Vergleich der Gruppenwerte auf den
anderen Skalen, die soziale Orientierungen erfassen. Dabei zeigt sich ndmlich,
daB sich die Gruppen hinsichtlich sozialen Einfiihlungsvermégens, der Uber-
nahme sozialer Verantwortung und des Gewéhrens sozialer Unterstiitzung nicht
unterscheiden.

Die Unterschiede bei der Personenorientierung kommen dadurch zustande, daB
die Fithrungskrifte aus den NBL weniger als die aus den ABL und der Schweiz
versuchen, Mitarbeiter zu eigenstindigem Denken und Handeln anzuregen,
entsprechende Aufgaben zu delegieren und die Mitarbeiter dafiir weiterzuquali-
fizieren und ihre Fihigkeitspotentiale weiterzuentwickeln; d.h. auch die
Unterschiede hinsichtlich der Personenorientierung sind weniger auf genuin
soziale, sondern mehr auf aufgabenbezogene Aspekte zuriickzufiihren.

Die in den beschriebenen Ergebnissen zum Ausdruck kommende Tendenz der
ostdeutschen Fithrungskrifte zu geringerer Autonomie, Eigenstindigkeit und
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Risikobereitschaft im Vergleich zu allen Gruppen der marktwirtschaftlich
sozialisierten Fiihrungskrifte korrespondiert mit ihren vergleichsweise héheren
Werten bei den Komponenten Ausweichverhalten, Abhingigkeit und Kon-
vention. Dies ist der zweite Fiihrungsaspekt, hinsichtlich dessen sich die Fiih-
rungskrifte unterscheiden. Verglichen mit den anderen Gruppen zeigen die
ostdeutschen Leiter eine stirkere Scheu vor eigenverantwortlichen Entschei-
dungen. Sie scheinen stirker bemiiht, risikoreiche und problemtrichtige Situa-
tionen zu vermeiden als sie eigenverantwortlich zu meistern. Hinzu kommt eine
vergleichsweise stirkere Ausrichtung an Autorititen, denen eher widerspruchs-
los gefolgt wird, um Entscheidungen und Risiken auszuweichen. Konflikte
versucht man durch Anpassung zu vermeiden. Damit korrespondiert auch eine
Tendenz der Fiihrungskrifte aus den NBL, sich stirker an Regeln und Vor-
schriften zu orientieren und diese zumindest formal zu befolgen. Mit dieser
Tendenz, sich durch angepaBtes und vorschriftengerechtes Verhalten gegen
Entscheidungsunsicherheiten, Konflikte und Risiken abzusichern, scheint auch
eine gewisse kognitive Enge und Unsicherheit in der Fiihrungsrolle (,,wird
schwer akzeptiert“) einherzugehen.

Diese Verhaltenskomponenten hatten sicherlich in der zentralistischen Planwirt-
schaft der DDR gerade wegen der Parallelorganisation von Partei und Wirt-
schaft einen hohen funktionalen Wert, da persdnlicher Erfolg als Leiter primir
durch das Befolgen von Planvorgaben und ihrer oft nur formalistischen Reali-
sierung in Kombination mit einer ideologisch-politisch tadellosen Selbstpri-
sentation erreichbar war.

Die Abweichungen der Fiihrungsstile der Fiihrungskrifite aus den NBL im
Vergleich zu den anderen Landergruppen signalisieren, daB die realen Arbeits-
bedingungen der Leiter in der ehemaligen DDR doch wohl ziemlich diskrepant
zu den offiziellen Verlautbarungen iiber Leiterfunktion und -rolie gewesen sein
miissen. Deswegen spricht z.B. Ladensack (1990) von einer ,,Deformierung®
der Leitertdtigkeit in der DDR und nennt konkrete Bedingungen, wie z.B.
»stindige AuBeneingriffe”, ,Entscheidungs-Situation geringer Selbstandigkeit®,
»widerspruchsloser Vollzug auch von sinnlosen Mafinahmen* (8.86), tiber wel-
che die beschriebenen Fithrungsstilunterschiede erklirbar werden.

4 Implikationen

Implikationen aus den vorgelegten Ergebnissen des Fithrungsstilvergleichs Ost-
West ergeben sich zum einen - wie immer - fiir weitere Forschungen, zum
anderen auch fiir die Personalentwicklungspraxis deutscher Unternehmen im
fortschreitenden Einigungs- und TransformationsprozeB.

Forschungsimplikationen ergeben sich zunichst aus der Begrenztheit der ver-
wendeten Fragebogenmethode. Fragebogen sind immer anfillig gegen Reak-



182 Teil 2

tionstendenzen, z.B. Tendenz der sozialen Erwiinschtheit oder einer optimalen
Selbstprisentation. Wir haben uns durch sorgfiltige Voruntersuchungen
bemiiht, verschiedenen dieser Gefahren zu begegnen. Weiter wiirden wir doch
eine zufriedenstellende externe Validitit der Ergebnisse annehmen wollen, weil
sie mit den Ergebnissen anderer Untersuchungen zur selben Fragestellung mit
anderen Instrumenten und Stichproben wie z.B. von Huck (1990), Stobbe
(1991) und Thomas (1991), sowie mit Erfahrungsberichten von Praktikern (vgl.
z.B. Myritz, 1992) und unseren eigenen Seminarerfahrungen in den neuen Bun-
desldndern iibereinstimmen.

Wichtiger scheint uns die Frage, ob die aufgezeigten Ergebnisse nicht eher
momentane Reaktionen auf die unterschiedliche historische Situation, in der die
Daten erhoben wurden und die fiir die NBL-Fiihrungskrifte ja mit viel starkeren
Unsicherheiten verkniipft war und ist als fiir die anderen Fiihrungskrifte, re-
flektieren, als tatsichliche iiberdauernde Sozialisationseffekte. Hierzu kénnen
nur lingsschnittlich angelegte Wiederholungsmessungen Aufschlu3 geben, und
deswegen bereiten wir eine solche Wiederholungstudie z.Zt. vor. Insofern
sollten die vorgestellten Ergebnisse eher als ein erster Schritt bei der Analyse
sozialisationsbedingter Unterschiede von Fithrungskriften aus Ost und West
betrachtet werden.

Deshalb stellt sich die Frage, ob aus einer Untersuchung mit dem Charakter
einer Pilotstudie und mit Daten, die im Schnitt ein halbes Jahr nach der Wende
erhoben wurden, iiberhaupt Implikationen fiir die derzeitige Transformations-
und Personalentwicklungspraxis abgeleitet werden sollten. Wir meinen dazu: ja,
aber vorsichtig. Einerseits ist das iiberhaupt verfligbare Datenmaterial noch sehr
gering, andererseits signalisieren die Ubereinstimmungen mit den anderen oben
genannten Untersuchungen und Erfahrungsberichten doch eine gewisse VerldB-
lichkeit. Wir gehen auch davon aus, daB durch die mittlerweile in den Betrieben
laufenden und gelaufenen intensiven Lernprozesse sich die gefundenen Unter-
schiede mdéglicherweise z.T. relativiert haben. Dadurch werden aber diese
Ergebnisse nicht obsolet. Gerade die differenzierte Betrachtung der nach der
Wende gewonnenen Ergebnisse zeigt deutlicher als moglicherweise neuere
Daten differentielle Sozialisationseffekte auf, die fiir laufende zukiinftige Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen noch als rudimentire ,,Altlasten in den Képfen“
(Zitat aus Riide, 1992, S.56) zu beriicksichtigen sind.

Implikationen sollten vorsichtig abgeleitet werden. Es ist ja nicht fiir die Fiih-
rungskrifte aus den NBL exklusiv, daB sie in der Ausprigung verschiedener
Fithungsstile von denen der marktwirtschaftlich sozialisierten Fithrungskréfte
abweichen. Auch im Westen lassen die Kompetenzen vieler Fithrungskrifte
hinsichtlich Planung, Risikobereitschaft, Mitarbeitermotivation oder unter-
nehmerischer Verantwortungsiibernahme oft zu wiinschen iibrig. Daher stellen
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die Ergebnisse nicht eine Gegeniiberstellung vollkommen verschiedener Fiih-
rungsstiltypen dar, sondern dokumentieren lediglich eine Anzahl von, wie wir
meinen, sozialisationsbedingten Fiihrungsstilunterschieden bei Fiihrungskriften
aus Ost und West bei ansonsten sehr dhnlichen Profilen.

Allerdings handelt es sich bei diesen Komponenten um solche Einstellungs-,
Werte- und Verhaltensmuster, wie quasi-unternehmerische Eigeninitiative auf
allen Fiihrungsebenen, Risikobereitschaft oder Interesse an der Forderung von
Mitarbeitern, die unserer Meinung nach gerade bei dem Transformations- und
AufbauprozeB in den NBL gefordert werden sollten und solche, die Fiihrungs-
krifte, die an diesem ProzeB maBgeblich mitwirken, deshalb besitzen oder er-
werben sollten. BewuBt ist uns, daB diese Argumentation aus rein marktwirt-
schaftlicher Sicht erfolgt. Dies erscheint uns quasi unvermeidlich angesichts des
Tatbestands, daB das System der sozialen Marktwirtschaft in den NBL ohne
jede Systemkompromisse eingefiihrt wurde und wird und damit die Strukturen
und Funktionszusammenhinge des Systems der ABL iibernommen werden.
Daher werden fiir die Selektion, Plazierung, Bewertung und Weiterentwicklung
von Fithrungskriften in den NBL diesselben Standards gelten wie in den ABL.
Fithrungskrifte aus den NBL werden sich deshalb an diesen Standards orientie-
ren miissen. Nach den hier vorgesteliten Ergebnissen bedeutet dies, daB sie
gezielt ihre Einstellungen, Werthaltungen und Verhaltensmuster, die bisher ihr
Verhalten als Fithrungskraft bestimmten, verindern miissen.

Dazu bemerkt Myritz (1993) als zusammenfassendes Resiimee eines Manage-
ment-Audits in den NBL, ,die ideologisch bedingten Defizite ostdeutscher
Manager lassen sich relativ rasch durch TrainingsmaBnahmen beseitigen. Eine
entsprechende Seminartitigkeit muB das Auspridgen von Fiihrungs- und sozia-
len Kompetenzen zum Schwerpunkt haben. Ein Blick auf erkannte Fahigkeiten
und Fertigkeiten, die oftmals sehr hohe Motivation und den von Insidern immer
wieder beobachteten extrem hohen Grad an Belastbarkeit von Ost-Fithrungs-
kriften zeigen sowie in vielen Fillen auch ihren Drang nach Qualifizierung,
berechtigen zur Hoffhung, daB diese Méngel bei punktgenauem Einsatz von
WeiterbildungsmaBnahmen bereits in kurzer Zeit behoben sein kénnen“ (S.13).

Wir teilen die hier getroffene Einschitzung der in der Regel hohen fachlichen
Kompetenz, Motivation und Qualifizierungsbereitschaft der Fithrungskrifte aus
den NBL. Wir sehen auch durch die Einschitzung, daB gerade die Fiih-
rungskompetenz und die sozialen Kompetenzen den zentralen Teil von Quali-
fizierungsmaBnahmen fir Fithrungskrifte aus den NBL bilden sollten, unsere
Ergebnisse bestitigt. Allerdings sind wir eher skeptisch hinsichtlich der Zeit-
perspektive der notwendigen Verdnderungen. Wir wiirden auch eher bezwei-
feln, daB diese durch Seminare erreichbar sind.
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Qualifikation im Seminarstil kénnte bei der in unseren Ergebnissen zum Aus-
druck kommenden vorhandenen Ausgangslage bei den Fithrungskriften aus den
NBL durch deren ausgeprigtere Autoritits- und Regelorientierung eher
kontraproduktiv sein, weil sie versucht sein konnten, Fiihrungs- und Sozial-
kompetenzen eher als Regel- und Verfahrenswissen rezepthaft zu iibernehmen.

Wir meinen daher, da8 es sich bei den PersonalentwicklungsmaBnahmen, die
unsere Ergebnisse implizieren, um langfristig und systematisch angelegte
MaBnahmen, die von anderen Vermittlungsformen als Seminaren Gebrauch
machen, handeln miifite.

Nach unserer Auffassung sollten bei diesen MaBnahmen folgenden Prémissen
beriicksichtigt werden:

— Existentielle Sicherheit schaffen

~ Rollensicherheit schaffen

— Freiraum fiir Entwicklung schaffen
— Modellernen ermdglichen

— Mbglichkeiten zum Erproben von Handlungsstrategien mit ansteigendem
Risiko schaffen

Die Sicherung der existentiellen Grundlagen der Fithrungskréfte aus den NBL
ist gewissermaBen die Voraussetzung dafiir, daB sie neue und fur sie zunéchst
mit vermehrter Unsicherheit behaftete Einstellungs-, Werte- und Verhaltens-
muster iiberhaupt erwiigen. Es ist nur schwer vorstellbar, daB jemand in einer
Situation umfassender existentieller Unsicherheit alte, bewihrte Rollenmuster,
die zumindest eine gewisse Konstanz gewihrleisten, in Frage zu stellen bereit
ist.

Eng damit zusammenhéngend ist die Frage der Rollensicherheit zu sehen. Aus
unseren Ergebnissen wurde ja deutlich, daB die NBL-Fiihrungskrifte Unsicher-
heiten durch betont angepafites, regel- und vorschriftenorientiertes Verhalten
abzubauen versuchten. Ahnlich berichten andere, daB Teilnehmer aus den NBL
in Fiihrungskrifteseminaren haufig gerade fiir unsichere Enscheidungssituatio-
nen konkrete ,,Rezepte haben méochten (vgl. Tack, 1992). Hier gilt es zu ler-
nen, daB die Rolle von Fithrungskriften in der freien Marktwirtschaft gerade so
definiert ist, daB sie oftmals in unsicheren Situationen, bei ungeniigender
Informationslage und uneindeutigen Konsequenzen, eben ohne sicheres Rezept
Entscheidungen treffen miissen, die u.U. scheitern kénnen. Dieses neue Rol-
lenverstindnis kann in entsprechenden Rollenanalysen, Rollenverhandlungen
und Rollenkldrungen langsam aufgebaut werden. Hilfreich konnten auch
systematische Rollenwechsel, z.B. durch Aufgabenverinderungen, sein, um die
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unterschiedlichen Aspekte der Fiihrungsrolle auszuleuchten und flexible Rol-
leniibernahme zu proben.

Eine weitere Voraussetzung fiir das Erreichen der notwendigen Verédnderungen
stellt die Bereitstellung von geniigend Freiraum fiir die Entwicklung der Fiih-
rungskrifte dar. Die anvisierten umfassenden Einstellungs-, Werte- und Verhal-
tensanderungen werden nicht méglich sein, wenn die Fithrungskréfte gleichzei-
tig in die Bewiltigung schwieriger Managementprobleme eingebunden bleiben.
Hier miiBten z.B. in Form von ausgedehnteren Job-Rotation-Programmen mit
westlichen Schwesterbetrieben, durch Hospitation in Westbetrieben, durch
Assistenzfunktionen oder durch institutionalisierte Lernpartnerschaften Frei-
rdume dafiir geschaffen werden, die Verdndeningen tiberhaupt erméoglichen.
Verinderungen wie die Ubernahme unternehmerischer Verantwortung oder die
realistische Kalkulation von Risikoentscheidungen kénnen nicht ausschlieBlich
iiber den Erwerb von Wissensbestandteilen in Seminaren und auch nur bedingt
iiber die Teilnahme an Managementsimulationen erreicht werden. Am besten
und nachtriglichsten gelingen derartige Verdnderungen im Zuge realen Han-
delns und durch das Lernen an realen Praxismodellen, d.h. iiber die Beobach-
tung von und die Zusammenarbeit mit Fithrungskriften, die bereits iiber die
angestrebten Handlungsmuster verfiigen. Uber das Beobachtungslernen an
kompetenten Modellen kénnen auch ganze Einstellungs- und Wertemuster, die
fir zukiinftiges Handeln zielbestimmend sein sollen, iibernommen werden.
Gerade fiir das realistische Abschitzen von Risiken und fiir die Ubernahme von
Entscheidungsverantwortung kénnen Westmanager wichtige Modelle bei Pro-
zessen des Beobachtungslernens von Ostfiihrungskriften darstellen. Moglich-
keiten fiir entsprechendes Modellernen lassen sich individuell liber Assistenz-
funktionen, Mentoren- oder Patenprogramme oder CoachingmaBnahmen und
im sozialen Kontext iiber die Mitarbeit in Projektgruppen oder Problemldse-
gruppen realisieren.

Bei allen bisher genannten MaBnahmen wird davon ausgegangen, die NBL-
Fithrungskrifte zumindest befristet oder partiell aus der direkten Fithrungsver-
antwortung herauszunehmen, um dergestalt die notwendigen Lern- und Verédn-
derungsprozesse zu erleichtern. Danach ergibt sich die Notwendigkeit, sie wie-
der an die Fiihrungsverantwortung heranzufiihren. Idealerweise sollte sich die-
ser ProzeB als eine abgestufte Verantwortungsiibernahme vollziehen, bei der
sich keine Arbeitsiiberlastungen ergeben und Gelegenheit geboten wird, die neu
gelernten Verhaltensweisen zu festigen. Damit diese in die aktuelle Fiih-
rungspraxis auch wirklich transformiert werden kdnnen. Denkbar ist eine abge-
stufte Vorgehensweise z.B. von assistenz- oder trainingsbegleitender Verant-
wortungsiibernahme, bei der die Fiihrungskrifte ab und zu aus dem Trainings-
programm herausgelost werden, um sich iiber die Bewiltigung kleinerer Ein-
zelaufgaben an die konkrete zukiinftige Arbeitswirklichkeit zu gewdhnen, tiber
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arbeitsbegleitendes Training, bei dem sie in den normalen Arbeitsproze8 inte-
griert werden, aber immer jemand zur Stelle ist, der bei Schwierigkeiten erklirt,
beratend hilft, bis hin zur normalen Fiihrungsfunktion. Gerade die Moglichkeit,
bei Schwierigkeiten auf die Erfahrung und das Konnen von Experten
zuriickgreifen zu kénnen, stellt in dem skizzierten UbergangsprozeB und auch
in der ersten Zeit der Fithrungsrolleniibernahme ein wichtiges Moment dar, um
Unsicherheiten konstruktiv zu {iberwinden. Derartige Moglichkeiten kénnen
durch Paten- oder Mentorenprogramme, Helfersysteme, institutionalisierte
Anrufméglichkeiten bei Problemen (,Hot-line-telephone®) oder regelmiBige
Konferenzschaltungen mit Mentoren oder Tutoren geschaffen werden.

Unserer Ansicht nach ist das beschriebene Herauslésen der NBL-Fiihrungs-
krifte aus der direkten Verantwortung zumindest zeitlich oder partiell aufga-
benmiBig fiir die anvisierten Verinderungsprozesse unumgénglich. Dies wird
auch von jiingeren NBL-Fiihrungskriiften akzeptiert und ist mit ihnen leichter
realisierbar, als mit Fithrungskriften, die sich u.U. schon jahre- oder jahrzehnte-
lang in Leitungsverantwortung befunden haben. Fatal wire, wenn aufgrund
derartiger ,,Bequemlichkeitsiiberlegungen® die lteren Filhrungskrifte nicht fiir
solche PersonalentwicklungsmaBnahmen beriicksichtigt, sondern quasi als
iltere ,,Auslaufmodelle® betrachtet und toleriert wiirden, die es aber baldmog-
lichst zu ersetzen gilt. Abgesehen von der mit einer solchen Betrachtungsweise
verbundenen ethischen, menschlichen und sozialpolitischen Problematik er-
scheint uns vor allem der dabei unvermeidliche AderlaB an wertvoller Fach-
kompetenz gerade fiir den derzeitigen TransformationsprozeB #uflerst bedenk-
lich.

Es sollte vielmehr das Bestreben sein, insgesamt ein betriebliches Lernklima zu
schaffen, in das alle einbezogen werden und in dem sich niemand durch an ihn
gestellte Qualifikationsanforderungen diskriminiert fiihlt. Es diirfte ja ohnehin
deutlich geworden sein, daB unsere Vorschldge nicht auf punktuelle semina-
ristisch aufgezogene QualifizierungsmaBnahmen abheben, sondern auf das
Schaffen einer Lerninfrastruktur, in die viele MaBnahmen, die sich gerade fiir
die Verinderung grundlegender Einstellungs-, Werte- und Verhaltensmuster
eignen, eingebettet sind und die den gesamten Kreis der Fithrungskrifte mitein-
bezieht.

Dies gilt im iibrigen auch fiir die westdeutschen Flihrungskrifte in den NBL
(und am besten auch fiir die in den ABL, die in irgendeiner Weise mit Personen
aus den NBL zumindest indirekt in Kontakt treten). Bei den westlichen, insbe-
sondere den westdeutschen Fiihrungskriften verweisen die héheren Ausprégun-
gen bei der Wettbewerbs- und Perfektionsorientierung im Randbereich auch auf
z.B. eine erhéhte Selbstbezogenheit, ausgeprigteren Egoismus und ein stirkeres
Bemiihen um eine positive soziale Bewertung - alles Sachverhalte, die fiir die



Teil 2 187

Interaktion gerade mit Mitarbeitern und Kollegen aus den NBL potentielle
Konflikte signalisieren. Eine Reduktion dieser Tendenzen und eine Verbesse-
rung sozialen Verhaltens vor allem im Sinne differenzierterer und sensiblerer
sozialer Wahrnehmung und Bewertung stellen sicherlich auch notwendige
Bedingungen fiir einen erfolgreichen gemeinsamen Aufbau dar. Primissen fiir
darauf abzielende PersonalentwicklungsmaBnahmen wiren:

— Hintergrundkenntnisse iiber die Praxis sozialistischer Planwirtschaft
verbessern

— Personalfithrungskompetenzen verbessern

— Sensibilitit fiir die spezifische Situation der NBL -durch Erfahrungsaustausch
fordern

— Procedere einiiben, die diesen Austausch institutionalisieren

Die meisten dieser MaBnahmen fiir Westmanager miifiten vor ihrem Einsatz in
den NBL durchgefiihrt werden. So stellt eine Erweiterung der Kenntnisse {iber
die Hintergriinde der ehemaligen Arbeit der NBL-Kollegen einen Schutz gegen
voreilige abqualifizierende Stereotypisierungen dar. U.U. kénnten bei dieser
Wissensvermittlung auch NBL-Fiihrungskréfte als Experten eingesetzt werden.
Wichtig ist auch die vorbeugende Verbesserung der Personalfihrungskompe-
tenzen in Richtung eines kooperativen, partizipativen Managements. Angesichts
der Situation in den NBL liegt die Versuchung fiir den Westmanager nahe, sich
als ,,Krisenmanager” zu verstehen, der in Unteroffiziersmanier und mit einem
solchen Interaktionsstil ,,den Karren aus dem Dreck zieht“. Eine solche Strate-
gie wire bereits mittelfristig zum Scheitern verurteilt, weil der Transforma-
tionsprozeB nur iiber die Einbeziehung und Einbindung der NBL-Mitarbeiter
und Fithrungskrifte gelingen kann. Zur Verbesserung dieser Einbindung wire
es auch sehr wichtig, den Erfahrungsaustausch zwischen diesen Gruppen und
den Westmanagern zu fordern, um die Sensibilitit fiir soziale Situationen, fiir
Barrieren, aber auch fiir verdeckte Kooperationsméglichkeiten zu fSrdern. Ein
derartiger Erfahrungsaustausch kénnte bereits vor dem Einsatz in Form von
Ost-West-Workshops beginnen und sollte in den NBL méglichst institutiona-
lisiert werden durch z.B. regelmifBige Mitarbeiterbesprechungen, Mitarbeiter-
und Fithrungszirkel, Schnittstellenworkshops u.a. Die dafiir notwendige
Kommunikations- und Moderationskompetenzen und Kenntnisse um Funktion
und Durchfiihrungsspezifititen derartiger Partizipations- und Gruppenkonzepte
wiren vor dem Einsatz zu erwerbende Qualifikationen. Die Einbindung von
Ost- und Westmanagern in gemeinsame Lernprozesse ist sicherlich bereits an
sich ein Integrationsmoment.

Entscheidend fiir den Erfolg des Transformationsprozesses diirfte letztlich sein,
inwieweit es den Unternehmen gelingt, trotz dringender Tagesprobleme die
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notwendige Energie, Zeit und Kapazitidt fiir die skizzierten unumginglichen
EntwicklungsmaBnahmen bereit zu stellen.

5 Literatur

Andersch-Niestedt, H. & Lilge, H.G. (1981). Betriebliche Fiihrung im Ver-
gleich. BRD - DDR. Berlin: Spiess Verlag.

Berthel, J. (1987). Fithrungskraft 2000. Harvard Manager, 3, S. 114-118.

Bertl, W., Rudat, R. & Schneider, R. (1989). ArbeitnehmerbewuBtsein im Wan-
del. Frankfurt: Campus-Verlag.

Burkart, G. (Hrsg.) (1990). Sozialisation im Sozialismus. Lebensbedingungen
in der DDR im Umbruch. Zeitschrift fiir Sozialisationsforschung und
Erziehungssoziologie, 1. Beiheft 1990.

Bussiek, H. (1984). Die real existierende DDR. Frankfurt: Fischer. Filmer, W.
& Schwann, H., (Hrsg.) (1985). Alltag im_anderen Deutschland. Diissel-
dorf: Econ-Verlag.

Filmer, W. & Schwann, H. (Hrsg.) (1985). Alltag im anderen Deutschland.
Diisseldorf: Econ-Verlag.

Fiske, S.T. & Taylor, S.E. (1984). Social cognition. Worching: Addison-
Wesley.

Freter, H. (1990). Im Vakuum des Ubergangs. Management Wissen, 11, 62.

Gaulhofer, M. & Sydow, J. (1991). Kooperation von ost- und westdeutschen
_Unternehmungen. Zeitschrift Fiihrung und Organisation, 3, S. 151-157.

Gerken, G. (1986). Der neue Manager. Freiburg: Haufe Verlag.

Hinsgen, K. O., Kasielke, E., Schmidt, L. R. & Schwenkmetzger, P. (1991).
Personlichkeitsvergleiche zwischen Ostdeutschen und Westdeutschen:
Selbsteinschétzungen, objektive Tests und neurosenrelevante Persénlich-
keitsmerkmale. Trierer Psychologische Berichte, 18, 9.

Henkel, R.C. (1991). Zwistigkeit und Frust und Fremdheit. Manager Magazin,
1, S.162-170.

Henkel, R.C. & Schulte, B. (1990). Bedingt tauglich. Manager Magazin, 10, S.
361-364.

Huck, H. (1990). zit. nach Henkel, R.C. Menschenfihrung Ehrensache. Mana-
gement Wissen, 9, S. 94-96.

Jurgens U, Malsch, T. &Dohse K. (1989). MD_d.QmQ_ZﬂLQn.nLdﬁ:LAmgmg_bﬂ_

Zﬂrm:{glm_ch Berlin: Sprmger

Ladensack, K. (1981). Arbeits- und Lebensweise der Leiter. Berlin: Die Wirt-
schaft.



Teil 2 189

Ladensack, K. (1990). Motivierung, Leiterleistungen und Leiterentwicklung -
untersucht vor der Wende in der DDR. In Personalwirtschaft-liche Pro-
bleme in DDR-Betrieben. Zeitschrift fiir Personalfithrung, Sonderband
1990, S. 85-95.

Lafferty, J.C. (1973). Level I: Life Styles Inventory. Plymoth: Human Syner-
gistics.

Maaz, H. J. (1990). Der Gefiihlsstau - ein Psychogramm der DDR. Berlin:
Argon. '

Myritz, R. (1992). Managcun_Qsld_eanghLansi.ﬁns_D_Qkumsnmnmlqn_Chan_

mmn@slandgm Koln Deutscher Instltuts-Verlag
Myritz, R. (1993). Managerkompetenzen ostdeutscher Fithrungskrifte. Defizite
im Fithrungsverhalten und auf sozialem Gebiet. Personal, 1, S. 10-13.

Noelle-Neumann, B. (1992). Neues Wirtschaftswunder mit Risiken. Capital, 2,
S. 78-86.

Pullig, K.K & Stithrenberg, R. A. (1985). Die Anforderungen an obere Fiih-
rungskrifte. Personal Report, S. 2-5.

Rausch, H. (1988). DDR, das politische, wirtschaftliche und soziale System.(7.
Auflage). Miinchen: Bayerische Landeszentrale fiir politische Bildungs-
arbeit.

Rosenstiel, L.v. (1986). Fithrungskrifte nach dem Wertewandel: Zielkonflikte
und [dentifikationskrisen? Zeitschrift Fiihrung und Organisation, 55, S. 89-
96.

Rosenstiel, L.v. & Stengel, M. (1987). Identifikationskrise? Zum Engagement
in betrieblichen Fithrungspositionen. Bern: Huber.

Rudolph, H. (1972). Die Gesellschaft der DDR - eine andere Moglichkeit. An-
merkungen zum Leben im anderen Deutschland. Miinchen: Piper.

Riide, B. (1992). Erfahrungsbericht der DGFP-Regionalstelle Leipzig zum
Qualifizierungsbedarf in den neuen Bundesldndern. Personalfithrung, 1, S.
56-57.

Scherm, E. (1992). "Multikulturelle" Fihrung in (gesamt)-deutschen Unter-
nehmungen. Zeitschrift Fiihrung und Organisation, 3, S. 186-198.

Schnitzler, C. (1992). Enormer Druck. Viele Qstmanager setzen zu schr auf
autoritire Problem]ésungen und Fihrungsstile. Wirtschaftswoche, 18, S.
59-61.

Schréder, H. (1990). Identitit, Individualitit und psychische Befindlichkeit des
DDR-Biirgers im Umbruch. Zeitschrift fir Sozialisationsforschung und
Erziehungssoziologie, 1. Beiheft 1990, S.163-176.



190 Teil 2

Schultz-Gambard, J. & Altschuh, E. (1993). Unterschiedliche Fiihrungsstile im
geeinten Deutschland. Zeitschrift fiir Sozialpsychologie (im Druck).

Stobbe, C. (1991). zit. nach Henkel, C. Zwistigkeit und Frust und Fremdheit.
Manager Magazin, 1, S. 162-170.

Tack, K. (1992). Management-Training fiir Fithrungskrifte. In R. Myritz
(Hrsg.) Manager in Ostdeutschland. Eine Dokumentation von Chancen und
Risiken in der betrieblichen Personalarbeit von Unternehmen in den neuen
Bundeslidndern. Kéln: Deutscher Instituts-Verlag, S. 143-159.

Thomas, A. (1991). Kulturelle Divergenzen in_der deutsch-deutschen Wirt-
schaftskooperation. Vortrag auf dem 2. Intern. Hamburger Kongre8 zur
Wirtschaftskommunikation (3. Oktober 1991).

Ulich, E. (1991). Arbeitspsychologie. Stuttgart: Poeschel.
Weber, D. (1986). Der Chef als Coach. Management Wissen, 10, S. 12-26.
Weber, D. (1987). Fiihrer gesucht. Management Wissen, 4, S. 36-40.

Weber, H. (1973). Der_deutsche Kommunismus (3. Aufl.). Kdin: Kiepenheuer
& Witsch.

Weber, H. (1991). Aufbau und Fall einer Diktatur. Kritische Beitrige zur Ge-
schichte der DDR. K&ln: Bund Verlag.

Werra, H. (1992). Aufholjagd. Ostmanager machen sich fit. Capital, 7, S. 163-
168.



Teil 2 191

Dr. Werner Frihlich
Unter Mitarbeit von Christiane G6rzig und Michaela Klonovsky

Qualifizierungsbedingungen und Trainingskonzepte
fiir Fiihrungskrifte zur Bewiltigung des Wandels
in Unternehmen



192 Teil 2

Zusammenfassung

Systemwande! kann auf der betrieblichen Ebene nur dann erfolgreich bewiltigt
werden, wenn die Fithrungskrifte-Qualifikation diesen verdnderten Anforde-
rungen entspricht.

Verdnderungen in der Unternehmensorganisation (z.B. Restruktuierung, Perso-
nalanpassung) haben automatisch Veridnderungen bei den individuellen Aufga-
benstellungen zur Folge. Die Fithrungskrifte bendtigen zur Bewiltigung dieser
neuen Anforderungen nicht nur besonderes Engangement, sie miissen sich dar-
iiber hinaus auch fachlich wie iiberfachlich weiterbilden. QualifizierungsmaB8-
nahmen sind nur dann sinnvoll, wenn sie tatsichlich zu einer Verbesserung der
Aufgabenerfiillung beitragen. Trainingsprogramme fiir Fiihrungskrifte miissen
insofern gleichermaBen fachliche Inhalte vermitteln, wie auch im Fithrungs-
und Verhaltensbereich praxisbezogene Hilfestellungen flir die tégliche Arbeit
geben.

Wichtig ist hierbei, daB diese Trainingsprogramme die individuellen Schwi-
chen und Defizite der Teilnehmer mit beriicksichtigen und die dauerhafte Errei-
chung der Lernziele férdern. Im folgenden Beitrag werden Qualifizierungs-
notwendigkeiten am Beispiel der neuen Bundeslinder aufgezeigt und Trai-
ningsprogramme exemplarisch an zwei Beispielen dargestellt.
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Abstract

A change in the management system can only then be accomplished success-
fully, if the qualifications of the management itself meet these different de-
mands.

Changes in the organisation of a company (e.g. restructuring, flexibility of per-
sonnel) automatically result in altered individual tasks. In order to cope with
these new requierments, the executive staff does not only need a special motiva-
tion, they also have to acquire further specific and general know-how. Measures
of qualification are only useful, if they really help to improve the fulfilment of
the tasks required. Training programs for executive personnel thus have to give
information about the specific know-how as well as pracitcal indications for the
everyday work and behavior of a manager.

Here it is important that these training programs take the individual weaknesses
and deficiencies of the participants into consideration and that they foster a con-
tinuous achievement of their aims. In the following article the necessary quali-
fications are depicted in the example of the new German states and two ex-
amples of the respective training programs are shown.
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1 Ausgangslage und Problemstellung

Der UmgestaltungsprozeB in den Unternehmen der neuen Bundeslinder stellt
sich zum heutigen Zeitpunkt wesentlich schwieriger dar, als in der direkten
Nachwendezeit vermutet. Sicherlich sind politische und volkswirtschaftliche
Rahmenbedingungen die wesentlichen Faktoren, die dazu gefiihrt haben, daB
der Aufschwung im allgemeinen und der Nevaufbau von Unternehmen im spe-
ziellen nicht in dem erhofften Umfang realisiert werden konnte. Unabhingig
davon stellt sich jedoch die Frage, inwieweit die Bewiltigung des Wandlungs-
prozesses in den Unternehmen durch verinderte Fithrungskriftequalifikationen
zu beeinflussen ist.

Wer sich mit der ,Leitertitigkeit” in der friiheren DDR niher auseinandersetzt,
wird feststellen, daff die begrifflichen Unterschiede beziigl. der T#tigkeit einer
Fithrungskraft vergleichsweise gering sind. So schreibt Ladensack (1982, S. 534
f.) iiber ,,allgemeine Anforderungen an leitende Kader und Spezialisten®: ,.Der
Leiter mufl das Vermdgen zu sachlichen und mitmenschlichen Kooperations-
aufgaben in sich vereinen.“ Dieser Satz, der lange vor der Wende geschrieben
wurde, findet wohl uneingeschrinkt Zustimmung und konnte problemlos in
jedes Lehrbuch westlicher Couleur eingefligt werden. Selbst Lenin (1964, S.
496) wird man grundsétzlich kaum widersprechen kénnen, wenn er meint: ,,.Der
Leiter darf sich nicht von der zu leitenden Masse, die Vorhut nicht vom gesam-
ten Arbeiterheer 19sen.“ Das hinter dieser Aussage stehende Werte- und Denk-
system unterscheidet sich jedoch wesentlich von modernen westlichen Fiih-
rungstheorien. Kein Wunder also, wenn ostdeutschen Fiihrungskriften in ihrer
Interpretation einer so beschriebenen Fiihrungsrolle mangelnder Fithrungswille
und Entscheidungsfreude vorgeworfen wird, westdeutsche Fithrungskriifte sich
dagegen an kooperatives Fithren erinnert fiihlen.

In der Praxis wurden diese Aussagen im Rahmen der zentralisitischen Staats-
und Betriebsfiihrung jedoch auf ,besondere* Art und Weise interpretiert und
gelebt (bzw. nicht gelebt).

Die Bedeutung des Begriffs ,,Fithrung® unterscheidet sich insofern weniger im
Sprachgebrauch, als vielmehr in der praktischen Umsetzung im Vergleich zum
westlichen Management. Ausgangspunkt vieler MiBverstindnisse war dieser
sprachliche Gleichklang und die damit verbundene Unstimmigkeit, daB zwar
iiber die gleichen Dinge geredet wurde, aber unterschiedliche Inhalte damit ver-
bunden waren. In der Qualifizierungseuphorie der ersten Stunde nach der
Wende wurde die bisherige Situation der ,,Leiter* in der ehemaligen DDR mehr
oder weniger vernachldssigt. Allzuoft wurden Qualifizierungsprogramme zur
Filhrung aus der westlichen Trainingsschublade gezogen, ohne die damaligen
Situationen und Verhiltnisse miteinzubeziehen.
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Es erscheint heute kaum mehr nachvollziehbar, daB die im Westen gingige Or-
ganisationsentwicklungs-Philosophie ,,Betroffene zu Beteiligten machen® und
»die Lernenden sind im LernprozeB da abzuholen, wo sie gerade stehen strif-
lichst vernachléssigt wurde.

Im nachfolgenden Beitrag werden Qualifizierungsbedingungen und Trainings-
konzepte fiir Fithrungskrifte beschrieben, die dazu beitragen kénnen, die Be-
wiltigung eines Wandlungsprozesses in Unternehmen zu beschleunigen bzw. in
ihrer Wirksamkeit zu verbessern. Praktische Beispiele ergidnzen die konzeptio-
nellen Uberlegungen.

Ganz bewufBt haben wir uns in diesem Beitrag auf Trainingskonzepte be-
schrinkt, wohl wissend, da§ auch andere PersonalentwicklungsmaBnahmen
(z.B. Erfahrungsaustausch, Job-Rotation Ost/West, Coaching usw.) im Wand-
lungsprozef eine bedeutende Rolle spielen.

2 Fiihrungskrifte in den neuen Bundesliindern:
Besser als ihr Ruf

Es fallt immer wieder auf - und seit der Wende hat sich in dieser Beziehung
(leider) wenig gedndert - daB im Westen die Einstellung vorherrscht, viele Fiih-
rungskrifte aus dem Osten Deutschlands seien zur Ausiibung von Fithrungs-
funktionen nicht geeignet. Die anders geprégte Personlichkeit der Ostfithrungs-
krifte wird oft als Hindernis fiir den Einsatz in verantwortlichen Positionen
angesehen (Stratemann, 1992, S. 20).

Viele Gespriache mit im Osten eingesetzten West-Fiihrungskriften lassen er-
kennen, daB in der konkreten Zusammenarbeit mit den Kollegen im Osten Defi-
zite wahmehmbar sind. Insofern scheint sich aus diesem Blickwinkel die vor-
genannte Aussage in der Praxis zu bestétigen. Bei der Beurteilung der Griinde
fiir die Schwierigkeiten von Ost-Fiihrungskriften in Ausiibung ihrer Fiihrungs-
funktion ist jedoch zu unterscheiden, inwieweit Werthaltung und Normen oder
Qualifikationsdefizite hierfir verantwortlich sind. Empirische Untersuchungen
haben gezeigt, daB die Unterschiede im Bereich der Wertorientierung ver-
gleichsweise gering sind und damit die These von Personlichkeitsmerkmalen
als auslosende Faktoren fiir die Probleme der Fithrungskrifte in der praktischen
Arbeit widerlegt. Lang (1992), Stratemann (1992) und der Wuppertaler Kreis
(1992) kommen hier zu nahezu gleichen Ergebnissen. Stratemann stellt in be-
zug auf flihrungsrelevante Persénlichkeitseigenschaften bei Bewerbern fest: ,,Es
wird deutlich, daB das Personlichkeitsprofil der Bewerber Ost nur geringfiigig
von dem der Bewerber West abweicht.”
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Tabelle 1: ,, Verinderung der Fiihrungsanforderung in den neuen Bundes-
ldndern* (Haenschke, 1993, S. 34)

— Selbstmanagement (vom Pflicht- und Akzeptanzdenken gegeniiber staatli-
cher Autoritét zu stirkerer Selbstorganisation).

— Konfliktfihigkeit (von der Konfliktharmonisierung zur offenen Konflikt-
bewiltigung).

— Fihrungs- und Entscheidungsverhalten (von der Krisenbewiltigung in der
Mangelwirtschaft zum unternehmerischen Denken und Handeln sowie zur
Entwicklung von Visionen im Management).

— Kommunikation und Kooperation (von der geschlossenen Kommunikation
mit ihren Interpretationsschemata, Klischees und Stereotypen zur ,,offenen
Kommunikation und Kooperation).

— Kreativitit (von der Improvisation zur Innovation).

Als allgemeine Defizitbereiche auf der Verhaltensebene werden von Blaschke
(1990, S. 33) genannt: Sozial- und Methodenkompetenz, Kommunikatons- und
Kooperationsfihigkeit, Eigeninitiative und VerantwortungsbewuBtsein, Flexi-
bilitdt und Kreativitit, Problemlosungs- und Entscheidungsfahigkeit, Eintibung
in getinderte Weisungsstrukturen und Fithrungsverhalten.

Die vorstehenden Defizitbereiche sind nun jedoch keinesfalls allein typisch fiir
Fithrungskrifte in den neuen Bundesléndern, sondern kdnnten genausogut auch
die Vorgaben fiir ein Management-Training im Westen sein. Insofern wird hier
durchaus sichtbar, daB die Qualifikationsanforderungen in den alten und neuen
Bundeslidndern als weitgehend identisch angesehen werden konnen. Beispiel-
haft seien hierzu als Beleg die von Berthel (1987) zusammengesteliten Anforde-
rungen an die Managerqualifikationen fiir das Jahr 2000 aufgefiihrt.
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Abbildung 3: ,, Managerqualifikationen " (Berthel, 1987}

Geforderte Qualifikation

Begriindung

1. INTELEKTUELLE, KREATIVE POTENTIALE
Ambiguitatstoleranz
Toleranz von
® Problemunklarheiten
® Zielunklarheiten und -konflikien
@ Unklarheiten Gber geforderte Aktivititen
Lernfahigkeiten, -bereitschaft
Ergénzen/Verandern der derzeitigen Potentiale durch Aneignen
von Wissen, Fahigkeiten und Verhaltensweisen.

Fahigkeit zum Losen schlechtstrukturierter Probl
Wahmehmen, Erkennen, Definieren und Ldsen schlecht-
strukturierter Probleme.

Sensibilitat fiir schwache Signale

Aufnehmen und Interpretieren von vagen Informationen aus dem
Vorfeld von konkreten Bedrohungen/Chancen.

Kreativitat fir De-Novo-Designs

Konzeption neuer Arrangements von Objekten, Ressourcen,
Produkten und Programmen.

2. SOZIALE, TEAMDYNAMISCHE POTENTIALE

Verhaltensbeeinflussung/Menschenfiihrung

Beeinfiussung der Einstellung und des Verhallens anderer,

Interaktionen in und zwischen Gruppen.

Teamfahigkeit

Effiziente, statusfreie Zusammenarbeit mehrerer Personen zum

Ereichen gemeinsamer Ziele.

Kommunikationsfahigkeit

®soziale Fahigkeit zum Mitteilen von Gedanken/Gefiihlen an
andere, zu Beziehungen in Gruppen;

@ technische Fahigkeit zur fehleriosen InformationsGbermittiung

® Aufdecken, Abbau von Informations-Pathologien.

Konfliktfahigkeit

Erkennen, Aushalten, Beherrschen von Konflikten mit positiven

oder negativen Konsequenzen.

Erfahrung im Einsatz von Experten

®Erkennen, wann anstehende Probleme mit fremdem
Sachwissen zu Idsen sind;

®Experten bestimmen, einsetzen und eingliedem.

3. WERTBEZOGENE POTENTIALE

WertebewuBtsein
Sichtbares Ausdriicken/Pflegen zentraler Werte der Untemeh-
mensphilosophie; strategische Erfolgspotentiale/innovationen.

Konzeptionelle Gesamtsicht

® Langfristig vorausschauendes, in Altemativen und Konse-
quenzen strukturiertes Denken im Rahmen Obergeordneter
Ziele.

® Denken in Gesamtzusammenhangen im BewuRisein der
Vemetzung betrieblicher Einzelakiivitaten.

Zukunftsorientierung

Positive Einstellung gegeniiber Veranderungen von Objekten,

Personen, Situationen, Zielen; breitere  Wahrmehmungsper-

spektive, Offenheit gegendber Ideen, Konzeptionen, Strukturen;

Bereitschaft fiir neue Erfahrungen.

Manager miissen ertragen und bewdltigen, daB haufig
schlechtstrukturierte, komplexe Probleme zu 13sen sind, die
mit zahllosen subjektiven UngewiBheiten verbunden sind.

Rasch veraltendes Fachwissen, neue berufiiche Anforde-
rungen durch Innovationen.

Umweltkomplexitat, zunehmende Turbulenzen, ungewisse
Entwicklung zentraler Skonomischer Grofen.

Verbessem der Konkurrenzfahigkeit durch rechtzeitige
strategische Nevorientierung.

Im Wetibewerb sind deutliche Vorspriinge haufig nur
maglich durch merkbares Absetzen von der Konkurrenz
mittefs ganziich neuer Losungsen (De-Novo-Designs).

Die Mitarbeiter haben zunehmend eigene personliche Ziele,
zudem anspruchsvolle Fiihrungserwartungen.

Zunehmend miissen Personen mit unterschiedlicher fach-
licher Herkunft zusammenarbeiten; Informationsflut

Hohe Kommunikationsintensitat (50 Prozent) der Manager-
arbeit: groBere Anforderungen an das Kommunikations-
system durch komplexe Probleme.

Hohe Konfiikitrdchtigkeit der Managerarbeit durch die
Konkurrenz um knappe Ressourcen.

Einsatz fremden Sachwissens notwendig durch tiefe
Spezialisierung und zunehmend unerwartete, unbekannte
Aufgaben.

Untemehmen unabhangig von intemer und externer Erkenn-
barkeit verhaltenspragender und produktbestimmender
Werte und Normen (Corporate {dentity).

Notwendigkeit zutreffender und distanzierter Diagnose von
Starken/Schwachen des Untemehmens, gezielten Aus-
baus/Abbaus fir optimale Ergebnisse unter jeweils gege-
benen Marktkonstellationen.

Schneller Wande!, wachsende Bedrohung durch Wett-
bewerb; eine erfolgreiche Bewéltigung der Zukuntt ist eher
wahrscheinlich, wenn sie als Chance begriffen wird.
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In einer empirischen Studie von Staudt, VoB, Schepanski (1993), in der Fiih-
rungskrifte aus den neuen Bundesldndern die erwarteten Veriinderungen ihrer
eigenen beruflichen Anforderungen benannt haben, finden sich wesentliche bei
Berthel (1987) formulierte Qualifikationsmerkmale wieder.

AbschlieBend sei noch auf eine Untersuchung des Wuppertaler Kreises (1992),
hingewiesen, in der die Aspekte erfaBt wurden, die Fithrungskrifte der neuen
Bundeslidnder signifikant wichtiger fanden, als ihre Kollegen aus den alten
Bundeslidndern. Bei den genannten Faktoren scheint Selbstbild und Fremdbild
der Fiihrungskrifte in den neuen Bundeslédndern durchaus iibereinzustimmen.
Die von Praktikern geschilderten Verhaltensweisen der Fiihrungskrifte in den
neuen Bundeslindern konnen damit begriindet werden und stimmen weitest-
gehend mit den Befunden aus empirischen Untersuchungen iiberein.

Tabelle 2: ,, Wichtigkeit von Fiihrungs-Merkmalen* (Wuppertaler Kreis,

1992, S. 47)

Disziplin: Disziplin durchsetzen

Kontrolle: Mitarbeiter kontrollieren

Identifizieren: Mitarbeiter im Unternehmen identifizieren

Berichte priifen: Arbeitsberichte iiberpriifen

Riickmelden: Nur riickmelden, was der Mitarbeiter in der
Sacharbeit &ndern kann

Rolle: Uber eigene Fithrungsrolle nachdenken

Schwichen: Mitarbeiter auf ihre Schwichen hinweisen

Idee: Umsetzen eigener Ideen mit Hilfe der
Arbeitsgruppen

Umgang: Umgangsformen einhalten

Dokument: Arbeitsergebnisse dokumentieren

Widerspruch: Konstruktiven Widerspruch herausfordern

Zusammenfassend 148t sich feststellen, daB fiir das gezeigte Verhalten der Fiih-
rungskréfte in den neuen Bundeslédndern personlichkeitsbezogene Unterschiede
in bezug auf Fithrungskrifte aus den alten Bundesldndern als Erklarungsversuch
nicht ausreichen. Vielmehr deuten die empirischen Befunde eher darauf hin,
daB unterschiedliche Aufgabenanforderungen mit speziell darauf ausgerichteter
Qualifizierung in der Vergangenheit das gezeigte Verhalten in besonderem
MaBe beeinflufit haben.

Diese Interpretation 146t die SchluBfolgerung durchaus realistisch erscheinen,
mit zielorientierter Qualifizierung Verinderungen in bezug auf neue Anforde-
rungen und die erkannten Defizite erreichen zu kdnnen.
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3 Uberlegungen zur Fiihrungsqualifizierung im Wandlungs-
prozel}

Die Umgestaltung der Unternehmen in den neuen Bundesldndern war direkt
nach der Wende durch einen massiven Arbeitsplatzabbau gekennzeichnet. Er-
fahrungswerte haben gezeigt, daB bis zu 2/3 der Belegschaft entlassen werden
muBten, um den Unternehmen eine wirtschaftliche Zukunfischance zu er6ffnen.
Die verbleibenden Fiihrungskrifte wurden in vielen Féllen zunichst in bezug
auf ihre politische Unbedenklichkeit ausgewdhlt. Dieser hdufig iiberstrahlende
Faktor lieB oft auch keine Wahl, Fithrungskriften mit schwicherer Quali-
fikation Fiihrungsfunktionen anzubieten. Hinzu kam die kurzfristig notwendige
Verdnderung der betrieblichen Fachfunktionen, um die Unternehmen t{iberhaupt
marktfihig zu machen.

Die mit der Umstrukturierung verbundene Neubesetzung von Fithrungspositio-
nen bedeutete fiir die Stelleninhaber eine besondere Anstrengung zum einen in
bezug auf seine Aufgabenerfiillung, zum anderen in bezug auf die notwendige
fachliche und tiberfachliche Qualifizierung. Insofern ergab sich fiir diese Fiih-
rungskrifte ein kaum zu tiberbriickender Konflikt: Als neue Leistungstriger in
den Unternehmen waren sie geradezu auf eine nachhaltige Qualifizierung an-
gewiesen, konnten sich jedoch hierfiir die erforderlichen Zeitbudgets aufgrund
der hohen internen Zeitbelastung kaum leisten. Eine systematische Qualifizie-
rung hat insofern in den ersten Monaten nach der Wende kaum stattgefunden.
Hinzu kam, daB das Bildungsangebot insbesondere fiir Mitarbeiter aus den
neuen Bundesldndern in Qualitidt und Zielbezogenheit in vielen Fillen kaum
einen befriedigenden Standard erreicht hat.

Die Praxis hat gezeigt, daB erst ab ca. 1992 Unternehmen, die das grofite wirt-
schaftliche Tal durchschritten hatten, sich mit systematischer Qualifizierung
beschiftigen. Insbesondere werden seit diesem Zeitpunkt verstirkt innerbe-
triebliche MaBnahmen (Inhouse-Trainings) durchgefiihrt, die Rolle und Verhal-
ten von Fiihrungskriften stirker in den Vordergrund stellen.

Damit wird der Notwendigkeit zur Personalentwicklung als Anpassung an Ver-
dnderungen in der externen Umwelt Rechnung getragen (Wunderer, Kuhn,
1993).

Aus den bisher gesammelten Erkenntnissen aus Unternehmen kénnen gewisse
konzeptionelle Grundlagen abgeleitet werden, wie die Fiihrungskriftequalifi-
zierung heute sinnvollerweise durchgefiihrt werden sollte (vgl. Neuberger,
1991). Die Anwendung dieser Grundlagen direkt nach der Wende hiitte den Un-
ternehmen sicher zu einer schnelleren Hinfilhrung zu marktwirtschaftlichen
Verhaltensweisen verhelfen konnen.
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Folgende Qualifizierungsziele miissen bedarfsorientiert in TrainingsmaBnah-
men angestrebt werden:

1. Fachkompetenz zur anforderungsgerechten Aufgabenerfiillung
2. Methodenkompetenz zur effizienten Arbeitsweise
3. Fithrungskompetenz zur leistungsorientierten Mitarbeiterfithrung,.

Um geeignete Weiterbildungsangebote auswihlen zu konnen, ist es notwendig,
eine differenzierte Lernzielbeschreibung durchzufiihren, um MaBnahmen még-
lichst bedarfsgenau auswihlen zu konnen. Beispielsweise empfiehlt es sich, die
gewiinschten Auswirkungen der ergriffenen Mafinahmen in vier Ebenen zu
differenzieren:

— Wissenverdnderung

— Einstellungsverdnderung
— Verhaltensverinderung
— Ergebnisveridnderung

Nur eine mdglichst genaue Differenzierung der Ziele erlaubt die geeignete
MaBnahmenauswahl sowie eine Einschitzung des tatsichlichen Lernerfolgs
danach. Die MaBnahmenauswahl sollte besondere Beachtung finden, da bei
einem grundsitzlich hohen Informationsbediirfnis, wie es in der Zeit nach der
Wende bei den Fithrungskriften in den neuen Bundesldndern zu erkennen war,
praktisch jede MaBnahme einen Informationszuwachs bedeutet, auch wenn eine
klare aufgabenbezogene Bedarfsorientierung hiufig nicht gegeben war.

Aus grundsitzlichen Erwidgungen sollte gepriift werden, ob bezogen auf das
Kosten-/Nutzen-Verhiltnis ,,make or buy“- MaBnahmen erfolgversprechender
sind. Hierzu erscheint es sinnvoll, fiir alle Fithrungskrifte konkrete Personal-
entwicklungsplidne aufzustellen und zu versuchen, interne Gruppenveranstal-
tungen zu organisieren. Bei stark fachspezifischen Themen, bei denen externe
Expertenmeinung gefragt ist, und auch der fachliche Austausch mit anderen
Unternehmen durchaus im Vordergrund steht, erscheinen externe MaBnahmen
effektiver, als Mafnahmen, die im Bereich Methoden- und Fiihrungskompetenz
angesiedelt sind und die Anwendung im eigenen Unternehmen sowie den Um-
gang miteinander zum Lernziel haben. Zur besseren Férderung des Lerntrans-
fers in das Arbeitsfeld erscheint es praktikabel, zielgruppenbezogene interne
MaBnahmen durchzufiihren und neben einem horizontalen Training auch verti-
kale MaBnahmen vorzusehen. Insbesondere das vertikale Training in Organisa-
tionseinheiten (family groups) erméglicht einen hohen Umsetzungsgrad trai-
nierter Lerninhalte.

Bei groBeren Unternehmen mit mehreren dezentralen Standorten besteht die
Gefahr, daB durch iibertriebenes Selbstindigkeitsstreben die Integration leidet
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und mdglicherweise ausschlieBliches Vertreten von Standortinteressen dem
Gesamtunternehmen schadet. Das Einbeziehen aller Standortflihrungskrifte
konnte hilfreich sein, die Autonomiebestrebungen dezentraler Einheiten auf ein
sinnvolles MaB einzugrenzen. Es ist jedoch zu beachten, stets ein harmonisches
Gleichgewicht zwischen dezentralen Wiinschen und Bediirfnissen und zentralen
Notwendigkeiten anzustreben. Zentralistische MaBnahmen, die Erinnerungen an
die Zeit vor der Wende ins Gedichtnis rufen, sollten unbedingt vermieden wer-
den, da sie neben hohem Unmut der Beteiligten einen mit hoher Wahrschein-
lichkeit vorhersagbaren niedrigen Lernerfolg bringen werden.

Bei durchgefiihrten Seminaren hat sich immer wieder gezeigt, daB bei den Teil-
nehmern die Erwartung an eine hohe Wissensvermittlung in starkem MaB im
Vordergrund stand. Auch beim Training zur Verbesserung der Methoden- und
Fithrungskompetenz war zunéchst eine gewisse Abneigung gegen aktives Ler-
nen mit Fallstudien, Gruppenarbeit und Rollenspielen erkennbar. Da die aufge-
zeigten Defizitbereiche insbesondere im Verhaltensbereich liegen, sollte bereits
im Vorfeld von Schulungen auf die Bedeutung der aktiven Lernmethoden fiir
den Erfolg hingewiesen werden. '

Zusammenfassend lassen sich folgende Forderungen fiir erfolgversprechende
WeiterbildungsmaBnahmen ableiten:

1. Qualifikationsdefizite und MaBnahmenziele differenziert analysieren und
soweit moglich getrennt nach Auswirkungsebenen festlegen.

2. In-house-MaBnahmen sollten bei Veridnderungsprozessen im Unternehmen
Prioritiit erhalten.

3. Horizontale und vertikale Mafnahmen, aufeinander aufgebaut, gewihrleisten
den besten Transfererfolg in die praktische Arbeit.

4. Die Trainingswirkung erhoht sich durch die Aufteilung der Lerninhalte auf
mehrere KurzmaBnahmen (1 bis 2 Tage) und fordert den Lerntransfer durch
Wiederholungen/Erfahrungsaustausch und Diskussion von konkreten, jeweils
aktuellen Transferhindernissen.

5. Aktive Lernmethoden (Fallstudie, Gruppenarbeit, Rollenspiel) sollten im be-
sonderen Mafle Anwendung finden (obwohl nicht besonders beliebt).

6. Leistungstriger mit hohem Potential und starker zeitlicher Belastung sollten
trotzdem an TrainingsmaBnahmen beteiligt werden, um gleiches Qualifika-
tionsniveau zu garantieren.

7. Zentrale und dezentrale Einheiten miissen bei TrainingsmaBnahmen glei-
chermaBen Beriicksichtigung finden.



Teil 2 205

8. Die Weitergabe der Trainingsinhalte auf die nachgeordneten Fiihrungsebenen
darf nicht vernachldssigt werden.

9. Nachwuchskrifte sollten in Trainingsprogramme angemessen eingebunden
werden, um sie dem Unternehmen zu erhalten.

4  Qualifizierungshindernisse zum Trainingserfolg

Fortschrittliche Personalentwicklungskonzepte waren aufgrund anderer Schwer-
punktsetzungen im Personalmanagement (Personalabbau, Aufbau der Personal-
verwaltung, Eingruppierung/Vergiitung) in der Zeit direkt nach der Wende
kaum zu finden (Frohlich, Gindert, Buchholz, 1993). Fithrungskrifte konnten
insofern nur bedingt auf eine Hilfestellung durch die Personalabteilung rechnen,
und auch das fachliche Wissen konnte erst nach und nach aufgebaut werden.

In den ersten Monaten der Zeit nach der Wende war die Personalentwicklung
insofern geprigt durch individuelle EinzelmaBnahmen und weniger durch syste-
matische Konzepte. Aulerdem galt das Hauptinteresse in dieser Zeit weniger
denjenigen, die noch Arbeitsplitze inne hatten, als vielmehr denen, die sich
nach ihrer Entlassung durch UmschulungsmaBnahmen weiterqualifizieren
wollten/sollten. Dadurch hat sich das BewuBtsein flir eine systematische Per-
sonalentwicklung und umfassende TrainingsmaBnahmen in den Unternehmen
nur zbgernd entwickelt. Bei den individuellen EinzelmaBnahmen stellte sich oft
heraus, daf8 die durchaus sinnvollen Trainingsinhalte kaum in die tdgliche Ar-
beitspraxis umzusetzen waren, weil zum einen extern durchgefithrte Trainings
verstdndlicherweise zu wenig unternehmens- und bedarfsspezifisch waren und
zum anderen auf ,,Follow-up-Mafinahmen“ in den Unternehmen praktisch kein
Wert gelegt wurde. Das hdufig genannte Ziel, Verhaltens- und Ergebnisverin-
derungen in Unternehmen zu erreichen, wurde in den seltensten Fillen reali-
siert.

Dies wurde sogar von den Verantwortlichen kaum zur Kenntnis genommen, da
durch die fehlenden konzeptionellen Grundlagen der Personalentwicklung
selbst eine oberflachliche Einschitzung des im Unternehmen verwertbaren Nut-
zens ausblieb (ein relativ leicht zu handhabendes Konzept beschreiben Wunde-
rer, Frohlich, 1991).

Eine wesentliche Rahmenbedingung fiir die Qualifizierung von Ost-Fithrungs-
kraften war auch die Einbindung westdeutscher Fiihrungskrifte in das Mana-
gement der Unternehmen in den neuen Bundesldnder. Ohne im Detail niher
darauf einzugehen, sei hier auf das sogenannte ,,Besser-Wessi“-Syndrom hin-
gewiesen, das besagt, daB West-Manager mit deutlicher Uberheblichkeit und
splirbarer Arroganz ihren Ost-Kollegen gegeniiber aufgetreten sind (Strate-
mann, 1992, S. 24: ,Solche Selbstiiberschitzungsmechanismen erschweren die
Kooperation mit den Ost-Kollegen erheblich®). Dieses nachvollziehbare
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Empfinden bei den Ost-Fithrungskriften wirkt wenig lenférdernd und wird
kaum Verhaltensinderungen begiinstigen. Fohr (zitiert nach Friedrichs, H.
1993) fordert hierzu ,eine andere Art, des aufeinander Eingehens der Kommu-
nikation, der Bereitschaft zum Verstehen des anderen“. Wobei F6hr noch
anfiigt, daB aus seiner Sicht diese Eigenschaften in Westdeutschland ,,nicht
unbedingt zu jenen zihlen, die besonders haufig anzutreffen® sind.

Unabhingig von diesen nicht selten anzutreffenden Verhaltensweisen sind Fiih-
rungskrifte in den neuen Bundesldndern oftmals enttduscht vom Fachwissen
und den Arbeitsresultaten der in den neuen Bundesldndern eingesetzten West-
Fithrungskrifte. Aus dreierlei Griinden ist diese subjektive Einschitzung nach-
zuvollziehen:

1. Die Ost-Fiihrungskrifte haben insbesondere in den technischen Disziplinen
sehr schnell den Wissensunterschied zwischen Ost und West reduziert.

2. Fithrungskrifte aus dem Westen haben aufgrund mangelnder Praxis mit
schwierigen Wandlungsprozessen auch selten erfolgreiche Ergebnisse abge-
liefert.

3. Die in den neuen Bundeslidndern eingesetzten West-Fithrungskrifte waren
auch nicht immer den Anforderungen entsprechend qualifiziert und geeignet.

Diese Erfahrungen und subjektive Einschidtzungen der Ost-Fiithrungskrifte ha-
ben dazu gefilhrt, daB Kooperationen und gemeinsame Lernpro-
zesse/Trainingsveranstaltungen mit Westkollegen nur noch geteilte Zustim-
mung finden. Dies ist mit einer der entscheidenden Griinde, warum In-house-
Veranstaltungen mit der Konzentration auf das eigene Unternehmen eine hé-
here Grundakzeptanz bei den Beteiligten aufweisen.

Erschwerend fiir die Personalentwicklung kam hinzu, daB die Politik der Treu-
handanstalt sich erst in jiingster Vergangenheit mit diesem Thema in ihren Be-
teiligungsunternehmen intensiver beschiftigt. Beispielhaft sei hier der von der
Treuhandanstalt durchgefiihrte KongreB ,,Personalentwicklung in Krisenzeiten,
am 02.07.1993% genannt. Fiir die Treuhandunternehmen bedeutete dies in der
Vergangenheit, schwierige Diskussionen iiber Sinn und Notwendigkeit bzw.
Kosten-/Nutzen-Uberlegungen von Trainingskonzepten auf dem Weg zu einer
erfolgreichen Privatisierung.

Das jetzt von der Treuhandanstalt initiierte Modellprojekt ,,Intensivierung von
Personalentwicklung in Beteiligungsunternehmen® orientiert sich stirker an den
Personalentwicklungsnotwendigkeiten in Unternehmen und kénnte durch Kon-
tinuitdt und gezielte MaBnahmen auch zu einer verbesserten Fithrungskrifte-
qualifizierung auf allen Ebenen erheblich beitragen.

Als Fazit 148t sich feststellen, daB} die Hindernisse zur Teilnahme an einer Trai-
ningsmaBnahme bzw. zur Realisierung des Lerntransfers ins Arbeitsfeld nicht
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zu unterschitzen sind. EinzelmaBnahmen kénnen zwar zu individuellen Ver-
besserungen fiihren, ein kontinuierlich durchzufiihrendes Fiihrungskriftequali-
fizierungskonzept konnen sie jedoch keinesfalls ersetzen.

Die Akzeptanz fiir eine umfassende Fiihrungskriftequalifzierung kann auch da-
durch gesteigert werden, daB ein umfangreiches Trainingskonzept in Einzel-
module aufgeteilt wird und damit die finanzielle Belastung des Unternehmens
und das zeitliche Engagement der Filhrungskrifte auf ein ertrigliches MaB
reduziert werden kann.

5 Praxisbeispiele

5.1 Management-Training Deutsche Waggonbau AG (DWA)

Das Projekt ,,Management-Training bei der DWA* wurde vom Personalbereich
angeregt und mit einer externen Unternehmensberatung entwickelt. Dabei
wurden zwei Hauptziele verfolgt: Es sollte sowohl die Integration der gesamten
Fiihrungsmannschaft erreicht werden als auch die Fahigkeiten der einzelnen
Fihrungskrifte herausgearbeitet und Verhaltensénderungen angestoBen werden.

Die Zielgruppe setzte sich daher aus Geschiftsfiihrern, Hauptabteilungsleitern
und Abteilungsleitern mit besonderem Verantwortungsbereich der Holding und
der Tochtergesellschaften zusammen. Fiir sie wurde ein modulares Training
entwickelt, das strikt auf die Lernziele ausgerichtet war und den Bediirfnissen
der einzelnen Teilnehmer Rechnung trug. Das Konzept sah daher eine Kombi-
nation verschiedener Instrumente vor:

Um von Anfang an Praxisndhe sicherzustellen, wurden im Vorfeld Interviews
mit Fithrungskriften an verschiedenen Standorten durchgefiihrt und die Betrof-
fenen aktiv in die Festlegung des Bildungsbedarfs und die Diskussion mogli-
cher Programmschwerpunkte eingebunden. In einer Moderatorenausbildung
wurden Interne als Co-Moderatoren ausgebildet. Sie wirkten als neutrale Beob-
achter und konnten bei Problemen Verbesserungsvorschlige an den Projektlei-
ter zuriickmelden.

Die Personalleiter als dezentrale Ansprechpartner und Multiplikatoren vor Ort
wurden von Anfang an in die Manahmenentwicklung durch Workshops einge-
bunden und intensiv auf das Training vorbereitet, damit sie in einer Berater-
und Coaching-Funktion den Fithrungskriften vor Ort hilfreich zur Seite stehen
konnen. In der horizontal ausgerichteten Haupttrainingsphase sorgte ein ausge-
wogener Wechsel von Plenums- und Gruppenveranstaltungen dafiir, daB die im
Plenum erkannten Schwerpunkte der Filhrungspraxis von den Kleingruppen
intensiv bearbeitet wurden. In den Plenumsveranstaltungen lag der Schwer-
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punkt darauf, die Fithrungskrifte in das Gesamtfilhrungskonzept einzubinden
und die Identifikation mit dem Konzern zu erh&hen.

Abbildung 4: ,, Management-Training Deutsche Waggonbau AG; Zielgruppe:
Zentrale und dezentrale Fiihrungskrdfte der ersten und zweiten

Ebene*
MaBnahmen im Stufe 1: _ Stufe2:
Vorfeld Management-Training Multiplikation der Inhalte
Fhrungskraf ! Pl I: |Speziafisten-
Interviews: Modermne Untemehmens} {workshops fur die | |
Betroffene aktiv fihrung - Fahrungskrifig Fachbereiche: i
einbinden und Mitarbeiter als Lei- . FGhrungskrafte aus Stufe
, gstriger im Unter- | A\
| Lnehmen ol |
i g I
Mitarbeiterfihring ’ X
und -motivation Technik, Fertigung
. und Logistik '
Gruppentraining II:
Moderataren- | Kommikaﬁon
ausbildung: | und Gesprachs- b L
Interne als Co~ ' fihrung Ubertragung der Trainings-
| Moderatoren e T Finanzen und k inhalte auf die dezentraien
" lQualititsmana emenn? . Controlling Einheiten (“family groups™)
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l Faktor der Wettbewerbs-|
fahigkeit
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Controlling als untemeh- Personal |
menssichemde Funktion
‘ der Untemehmensfih-
rung

Das Management-Training sollte auch zur Ausarbeitung von Fithrungsgrund-
sdtzen beitragen. Eine Projektgruppe, die wihrend der ersten Plenumsveranstal-
tung hierarchie- und standortiibergreifend gebildet wurde, erarbeitete hierzu
Vorschlage, die bis zur letzten Plenumsveranstaltung mit den iibrigen Fiih-
rungskriften diskutiert und dann von allen verabschiedet wurde.

Gleichzeitig wurde der Kontakt zwischen den Fiihrungskriften intensiviert und
Raum fiir den Erfahrungsaustausch und die Wissensvermittlung untereinander
geschaffen. Die Gruppentrainings dienten dazu, die Plenumsthemen zu vertie-
fen und Probleme zur Fithrungsproblematik in kleinem Kreis zu diskutieren.
Spezialisten-Workshops fiir die Fachleute der entsprechenden Abteilungen
sollten eine aktuelle fachliche Weiterbildung in den Bereichen Tech-
nik/Fertigung/Logistik, Finanzen und Controlling, Marketing/Vertrieb und

Personal gewihrleisten.
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Zur Multiplikation der Inhalte des Trainings wurde die vertikale Trainingsphase
konzipiert. Hier konnen die Fihrungskrifte der ersten Stufe die Trai-
ningsinhalte in ihrem eigenen Organisationsumfeld konkret vertiefen. Nur wenn
die vermittelten Trainingsinhalte an den einzelnen Standorten bis auf die Mitar-
beiterebene ,heruntergebrochen® werden, kénnen sie auch gelebt werden, und
der MaBnahmenerfolg ist gewi#hrleistet.

Im Riickblick zeigt sich der Wert des DWA-Management-Trainings in der Ver-
kniipfung von Kleingruppen-Trainings und Plenumsveranstaltung sowie dem
damit verbundenen intensiven Austausch der Teilnehmer unterschiedlicher
Fachbereiche und Standorte. Ausgehend von Diskussionen iiber Sachthemen
konnten iiber die reine Wissensvermittlung hinaus Verhaltensaspekte mit in die
Trainingseinheiten eingebracht werden. Die anfinglich zuriickhaltenden Teil-
nehmer konnten dadurch zur aktiven Mitarbeit gewonnen werden, was zur Stei-
gerung des MaBnahmenerfolgs wesentlich beigetragen hat.

5.2 Management-Training SAXONIA AG

Management des Wandels bedeutete in diesem Unternehmen der Metallindu-
strie zundchst eine massive Umstrukturierung in viele Einzelgesellschaften.
Notwendig wurde damit eine Besetzung der Fiihrungspositionen auf der Ebene
der Geschiftsleitung und der nachfolgenden Fithrungsebene.

Zur Qualifizierung der in Frage kommenden Bewerber wurde ein Schulungs-
modell konzipiert, das eine sinnvolle methodische Verkniipfung von Einstel-
lungs- und Verhaltenskomponenten mit Wissens- und Kénnensaspekten bein-
haltet und damit eine hdchstmdgliche Motivation der Teilnehmer anstrebt. Bei
der detaillierten MaBnahmenplanung wurde dies durch die Reihenfolge der ein-
zelnen Bausteine berticksichtigt. Inhaltlich wurden betriebswirtschaftliche und
fithrungspsychologische Schwerpunkte gesetzt:

Die einzelnen Bausteine wurden in Form zweitdgiger Seminare realisiert und
bildeten den Hintergrund spezieller zusitzlicher Seminarangebote, die das im
Training Erworbene vertiefen soliten. Besonders erwihnt werden sollen dabei
Bausteine, die speziell auf die Fragestellungen und Probleme von Kleinbetrie-
ben eingingen, um die Teilnehmer konkret auf ihre zukiinftige Aufgabe in der
Geschiftsleitung eines abgespaltenen Kleinbetriebs vorzubereiten.
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Abbildung 5: ,, Trainingskonzept SAXONIA AG; Zielgruppe: Fithrungskrdfte
fiir privatisierte Unternehmen*
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Die Management-Trainings wurden als geschlossene Veranstaltung durchge-
fithrt, wihrend die Vertiefungsseminare fiir Fihrungskrifte und Mitarbeiter aus
den entsprechenden Fachbereichen offen waren.

Eine Langzeitevaluation nach einem Jahr brachte folgendes Ergebnis: Von 25
Teilnehmern sind noch 20 in der entsprechenden Funktion, so daB eine hohe
Konstanz der Stellenbesetzung zu beobachten ist. Die Teilnehmer halten zu
iiber 90 % die damaligen Lerninhalte flir sinnvoll, niitzlich und ergiebig in der
Themenvielfalt. Trotzdem wiirden die Teilnehmer heute die Themen etwas mo-
difizieren, sie noch stirker praxisbezogen auswihlen und in noch stirkerem
MafRe Fallstudien in die Trainings einbinden. Insbesondere die Mafinahme mit
Schwerpunkt Fiihrungsverhalten konnte direkt nach der Stelleniibernahme in-
tensiv umgesetzt werden. Vor allem die Moglichkeit, die eigene Rolle zu iiber-
denken und die Vermittlung konkreter Instrumente wurde als hilfreich empfun-
den. Obwohl in der damaligen Krisensituation die Bedeutung von Nachfolge-
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maBnahmen mit Wiederholung/Vertiefung der Trainingsinhalte deutlich gedu-
fBert wurde, kamen diese nicht zustande, da es den Teilnehmern notwendig er-
schien, stindig vor Ort anwesend zu sein. Mit etwas zeitlichem Abstand erkann-
ten die Befragten nahezu ausnahmslos, daB das Argument der Unabkémmlich-
keit eher zur Gewissensberuhigung, denn als tatsdchliches Hindernis gesehen
werden kann.

Als Fazit kann festgestellt werden, daB sich der Wechsel zwischen emotionalen
und rationalen Lerninhalten bewéhrt hat. Die Vertiefung und Erweiterung des
eigenen Wissens und die Bereicherung durch zusitzliche Teilnehmer wurde als
hilfreich empfunden. Systematische Evaluation konnte den Erfolg der MaB-
nahme, aber auch mégliche Verbesserungsvorschldge dokumentieren.
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Zusammenfassung

Das nachfolgende Kapitel gibt einen differenzierten Einblick in die Kommuni-
kations- und Interaktionsprobleme und -anndherungen zwischen westdeutschen
und ostdeutschen Fiihrungskréften, die in Vorstdnden und Geschiftsflihrungen
ostdeutscher Unternehmen zusammenarbeiten.

Die Untersuchungen, die auch Selbst- und Fremdeinschitzungen einschlossen,
zeigen deutlich, daB 1989 zwei unterschiedliche (Denk- und Arbeits-)Kulturen
aufeinandergestofen sind, die zu vielfiltigen Rollenkonflikten, Vorurteilen und
zeitweiligen Abgrenzungen fithrten, gegenwirtig und insgesamt jedoch zu Ten-
denzen der Anndherung und gegenseitigen Akzeptanz.

Es werden vielfaltige Anregungen zu Inhalten und Formen fiir die Fithrungs-
krifte-Weiterbildung gegeben.
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Abstract

The following chapter gives an overview of the communication- and inter-
action-problems and -approximations faced by east- and westgerman managers
who are working together in eastgerman-companies.

The studies which include opinions of people involved and others show that in
1989 two different (thinking- and working-) cultures met eachother, a fact that
created at first quite a lot of role-conflicts, prejudices and temporary limitations
but by now tendencies towards approximation and acceptance.

Many stimulations are given for the content and form of management-
educational-programs.
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1 Vorbemerkungen

In einem Pilotprojekt der Treuhandanstalt wurden unter dem Motto ,,Stirkung
der Fithrungskompetenz™ im Zeitraum Februar bis September 1992 acht Fall-
studien in ostdeutschen Unternehmen durchgefiihrt.

Die Zielstellungen des Pilotprojektes waren:

— Sichtbarmachen objektiv vorhandener Kompetenz-Synergien in gemischt
geleiteten Unternehmen (West-Ost-Fiihrungsteams).

— Unterstiitzung des unternehmensinternen Abbaus von Defiziten und
Schwachstellen im Zusammenwirken west-ostdeutscher Fithrungskrifte zur
Durchsetzung von Leistungs-Synergien des Zusammenwirkens.

— Ableitung erster unternehmensspezifischer und differenzierter Weiterbil-
dungsanforderungen und -inhalte fiir ostdeutsche Fiihrungs-Nachwuchs-
krifte.

Neben vielfdltigen praktischen SchluBfolgerungen fiir die untersuchten Unter-
nehmen sowie flir die Treuhandanstalt selbst konnten interessante sozial- und
fiihrungswissenschaftliche Beobachtungen in unternehmensspezifischen Trans-
formationsprozessen ,,Plan zu Markt“ gemacht werden. In allen untersuchten
Unternehmen waren ost- und westdeutsche Fithrungskrifte gemeinsam in Ge-
schiftsleitungen/Vorsténden titig.

In den Fallstudien wurde deshalb auch schwerpunktmiBig nach der Art der
Kommunikation und Interaktion beider Gruppen von Fiihrungskriften gefragt,
Indikatoren fiir individuelle Fiihrungsorientierungen und Wertumbriiche sowie
die Entwicklung von Selbstwertkonzepten gepriift. Insofern geht die vorlie-
gende Studie ,tiefer als viele bisher durchgefiihrten Untersuchungen zu Ge-
meinsamkeiten und Unterschieden ost- und westdeutscher Fithrungskrifte und
zur ,geistigen Vereinigung® in der Wirtschaft (vgl. z. B. Bshm, 1994) und ver-
sucht, der Frage nach den kulturellen und Mentalititsunterschieden zwischen
Ost- und Westdeutschen nachzugehen.

Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse bestiitigen folgende SchluBfolge-
rungen, die wir in der Literatur vorfanden, und die beim Lesen der nachfolgen-
den Ergebnisse den Blickwinkel des Lesers ausrichten mégen:

1. ,Es gibt keine Alternative zu der vorhandenen Elite. Die Frage ist lediglich
zu stellen, welche Personen mit welchen Qualifikationen an welchen Orten wel-
che Aufgabe zu 18sen imstande und/oder willens sind“ (Myritz, 1992, S. 468).

Mit anderen Worten: Es gibt nicht nur zu wenig erprobte Krisenmanager, die
von West- nach Ostdeutschland gehen (kénnten), sondern es gibt keine spezifi-
schen Erfahrungstréiger im gesellschaftlichen Transformationsmanagement. Zu-
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kiinftige Transformationsmanager konnen sich nur ,,vor Ort“ entwickeln - im
Erspiiren der spezifischen Bedingungen und Befindlichkeiten.

2. ,Einander zu begreifen wird erst mglich sein, wenn jeder weif3, woher der
andere kommt: Welche Umsténde ihn bestimmt haben und welche Erziehung
ihn geformt hat. Welche Hoffnungen er gehegt, welchen Idealen er vielleicht
gefolgt, welche Erfahrungen er gemacht, welchem Druck er gewichen und
widerstanden hat* (Bender, 1992, S. 10).

Die folgenden Vorbemerkungen zur Ausgangssituation ostdeutscher Fiihrungs-
krifte sollen zu dieser notwendigen Verstindigung beitragen und deutlich ma-
chen, daB die ehemalige DDR eine prinzipiell andere Gesellschaft mit anderem
Selbstverstindnis, anderen Identititen und anderer Alltagssprache als die ,,alte
Bundesrepublik” war und ein direkter Vergleich zweier prinzipiell unterschied-
lich ausgerichteter Gesellschaften zu tragischen MiBverstindnissen und Fehl-
einschitzungen fiihren muB.

Nur ein entideologisierter Vergleich 148t Entwicklungs-, Synergie-, Wandel-
vorteile sichtbar werden und 148t aktive Gestaltung zu.

2 Ausgangssituation ostdeutscher Fiihrungskrifte

Die Entscheidung, die Vereinigung in Form des Beitritts nach Artikel 23 des
Grundgesetzes zu wihlen, hatte ein einseitiges Abhingigkeitsverhiltnis der
neuen Bundesldnder zur Folge, das insbesondere fiir die Ost-Fiihrungskriifte
eine unvorhersehbare, und bedingungslose Anpassung an die politische, recht-
liche, wirtschaftliche und soziale Ordnung erforderlich machte. Damit waren
umfassende Umlernprozesse, Neu- und Umbewertungen von Werten und Nor-
men verbunden.

Der Umbruch der Arbeits- und Lebensverhiltnisse, die einseitige Ubernahme
der Gesetze, Leit- und Organisationsprinzipien der Bundesrepublik fiihrten
nicht automatisch zu neuem Denken und neuen Verhaltensweisen. Dieser Um-
bruch trifft die Ost-Fithrungskrifte besonders als:

— selbst betroffene Mitglieder der Gesellschaft,

— sich - in Auseinandersetzung mit ihrer fritheren Fithrungsrolle - zu ,,bewih-
rende Bezugspersonen®,

— Siindenbock - auch fiir im wahren AusmaB individuell nicht voraussehbare
bzw. unvorstellbare wirtschaftliche Altlasten,

— mehrseitig miftrauvisch angenommener Kommunikationspartner der west-
deutschen Fithrungskrifte.

Tiefgreifende Orientierungs- und Verhaltensunsicherheiten sind - insbesondere
bei édlteren Fiihrungskriften - die Folge. Letztere wahnen sich als ,,ewige Verlie-
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rer”: Verlust der Jugend durch Krieg/Nachkriegszeit, Selbst-(Ego-)Aufgabe zu-
gunsten des Allgemeinwohls zentralistisch-planwirtschaftlicher Gesellschafts-
prigung und eine in Frage gestellte Personen- und Fiihrungskompetenz aus
demokratisch-marktwirtschaftlichem Selbsterstindnis bei gleichzeitiger strikter
Allgemeinwohl-Orientierung der Umgebung (,,Rettung ostdeutscher Industrie®,
» Wahrung von Firmenruf und Mindestarbeitsplidtzen durch besonders prignante
marktwirtschaftliche Unternehmensfithrung ...“).

2.1 Charakteristika und Deformationserscheinungen in der DDR-
Leitungspraxis der 80er Jahre

Die Unternehmen und Organisationen der ehemaligen DDR existierten unter
stark restriktiven Bedingungen und waren in einem hohen MaBe im Rahmen der
politischen Indoktrination und der zentralen Plan-(Verwaltungs-)Wirtschaft
fremdbestimmt. Auf vielen Gebieten war ihre Wechselwirkung mit der Umwelt
eingeschrankt, zum Beispiel durch das Fehlen eines Arbeitsmarktes und die
Isolierung vom Weltmarkt (Heyse, Ladensack, 1994, S. 10).

Die Deformationserscheinungen der Leitungstitigkeit nahmen in der ehemali-
gen DDR in den spiten 70er Jahren und in den 80er Jahren drastisch zu; sie
wirken natiirlich gegenwirtig in Denk- und Handlungsgewohnheiten der Fiih-
rungskréfte nach. Typische Deformationserscheinungen waren (vgl. Ladensack,
1990, S. 86; Dubiel, 1993, S. 6): Stindig weiteres Entfernen der Entscheidungs-
befugnisse von den Instanzen, die sachkundig entscheiden konnten, bis hin zu
Erscheinungen von Miflbrauch und Arroganz der Macht. Dirigistische Eingriffe
ibergeordneter Planungs- und Bilanzierungsstellen (Staatliche Plankommission
auf Kreis-, Bezirks- und Republik-Ebene ...) und SED-Machtapparate (Kreis-,
Bezirksleitung, Zentralkomitee) ,,im Namen des Allgemeinwohls®.

So wie in allen zentralistischen Gesellschaften beobachtbar, war auch in der
ehemaligen DDR das Allgemeinwohl, das ,,Wohlergehen des Staates“ (de
Bono, 1992, S. 71) von oberster Wichtigkeit. Das Woh! des einzelnen war von
ihm abh#ngig - im Unterschied zu demokratischen Gesellschaften, in denen das
Ego und die Leistung des einzelnen stark betont werden.

Semantische Doppeldeutigkeiten bis hin zu Doppelziingigkeiten wie: ,,Vom
‘Ich’ zum ‘Wir’*, ,,Diktatur des Proletariats als hochste Form der Demokratie®,
»Jedem nach seinen Leistungen und jedem nach seinen Féhigkeiten“ ... sugge-
rierten im Alltag die hohe Ubereinstimmung von Allgemeinwohl und Einzel-
wohl.

Da es offiziell keine ,,Eliten” geben durfte und die Mangelwirtschaft fiir alle
gleichermaBen sicht- und erlebbar die Lebensverhiltnisse egalisierte, wurden
besondere personliche Karrieren aufgrund iiberdurchschnittlicher Leistungen
und Durchsetzungsféhigkeit entweder als nicht kopierbar bewundert oder mit
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dem Etikett ,,personliche Bereicherung®, als im Widerspruch zur Allgemeinheit
stehend, abgewertet.

Die Leistung des einzelnen und der natiirliche Egoismus waren so lange aner-
kannt, wie sie sich widerspruchslos dem Allgemeinwoh! (der Staatsdoktrin) un-
terordneten. Betriebliche und staatliche Auszeichnungen folgten in der Regel
anderen als reinen LeistungsmaBstdben, zumal die entscheidenden Instanzen
vorrangig politisch-konformistischen MaBstaben folgten.

Daraus ergab sich:

— Zwang, unter den Bedingungen stindiger Disproportionen und AuBenein-
griffe zu arbeiten, ,,Mangel-Verwaltung®.

— Abschottung vom internationalen Wettbewerb, vorrangig wirtschaftliche
sowie wissenschaftlich-technische Fixierung auf die damalige Sowjetunion
und andere osteuropdische Lander.

— Uberlastung der oberen Leitungsebenen mit operativer Arbeit und Entmiin-
digung der Leiter auf den mittleren und unteren Leitungsebenen; Abnahme
der Attraktivitit der Leitungstitigkeit (Fehlen von Autoritét, Anerkennung,
Anreizsysteme, Moéglichkeiten der Selbstorganisation).

— Herabsetzung der Wertschétzung fiir strategische Arbeiten, Kreativitit und
Spitzenleistungen. Geistige Unterforderung bei gleichzeitiger zeitlich-forma-
ler Uberforderung und fachliche Fehlbesetzungen waren an der Tagesord-
nung,

~ Zunahme von Formalismus und inhaltlicher Entleerung bei der ,,demokra-
tischen Mitwirkung“ der Beschiftigten, z.B. auch in der urspriinglich
international durchaus interessanten ,,Neuererbewegung®.

— Erziehung zu Anpassung, Duckméusertum und doppelziingigem Verhalten
und somit Beeintrichtigung der Personlichkeitsentwicklung.

— Entwertung von Moralnormen, der Rolle eigener Standpunkte und des mora-
lischen Gewissens dadurch, daB widerspruchsloser Vollzug auch sinnloser
MaBnahmen gefordert wurde. Andererseits verkamen urspriinglich hochwer-
tige Begriffe und Orientierungen wie ,Freiheit®, ,,Frieden als Grundwert des
Sozialismus®, ,,zehn Gebote der sozialistischen Moral* durch willkiirliche
und widerspriichliche Auslegung der damaligen Machtorgane (einschlieBlich
ihrer strafrechtlichen Handhabung).

Die Unsicherheit des Umgangs mit Werten und Moralnormen seitens der DDR-
Propaganda und die damit verbundene Desorientierung der damaligen Leitungs-
kréfte zeigte sich beispielsweise auch darin, da in den massenwirksamen Me-
dien kaum zu Werten und Normen Stellung genommen wurde.

Das hatte zur Folge:
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— Nutzung von Angst als Fithrungsinstrument.

— Zunahme von Unehrlichkeit, Gleichgiiltigkeit und fehlender Sensibilitit ge-
genliber ethischen Problemen im Kreis damaliger Leiter und Funktionire.

Alle diese Deformationserscheinungen und Widerspriichlichkeiten, verbunden
mit der Einsicht vieler damaliger unterer und mittlerer Fiihrungskrifte, die Ar-
beits- und Leitungsbedingungen kaum wesentlich verdndern zu kénnen, wirkten
sich individuell als Stressoren aus und schrinkten die Identifikationsméglich-
keiten mit den staatlich propagierten (Grund-)Werten und Zielstellungen erheb-
lich ein.

Und genau hier liegen auch die Chancen des Wandelns: die Lernbereitschaft
und Lernfahigkeit vieler, insbesondere jiingerer Fiihrungskrifte. Tatsdchlich
gab es in der DDR eine hohe individuelle Werteambivalenz. Neben der diktato-
rischen politischen Herrschaft gab es zugleich vielfiltige humanistische Ideale,
die auch praktisch angestrebt und partiell verwirklicht wurden
(Heyse/Ladensack, 1994, S. 10).

Die Herausbildung des WertebewuBtseins wurde ideell im wesentlichen durch
folgende Einfliisse bestimmt (Metzler/Metzler/Heyse, 1994, S. 119):

Abbildung 1: Einfluf$ auf die Herausbildung des Wertebewuftseins

Marxistisch-leninistische
Propaganda, Erziehung,
Bildung

National-ethnische
-~

(christlich-humanistisches
Menschenbild)

Religitse Einflisse I

Werte-

bewuBtsein

Tendenzen zum “demokratischen
Sozialismus" (CSSR 1968,
Sowjetunion/Perestroika ab
Mitte der 80er Jahre, KSZE-Aus-
wirkungen)

Massenmedial vermittelte Werte
\ der BRD (pluralistisch-btirgerliche
Orientierung)

Da zwischen der politischen Propaganda auf marxistischer Grundlage und ande-
ren EinfluBfaktoren (vgl. Abb.1) iiber lingere Zeiten Patt-Situationen bestan-
den, entwickelte sich ein instabiles WertebewuBtsein. Durch den grundsitzli-
chen Wandel der Arbeits- und Lebensverhiltnisse, durch den Wegfall der auf
soziale Sicherheit und Allgemeinwohl orientierten Lebensbedingungen und



224 Teil 3

Fithrungsanforderungen kam es bei den Ost-Fithrungskraften nunmehr zu be-
sonders tiefen Verlusterfahrungen und sozialen Konflikten, dadurch zugleich
jedoch auch zu einer auBlerordentlich groSen Informations- und Lernoffenheit
als wichtige Voraussetzungen flir innovative Wandelprozesse.

Die nachfolgenden Untersuchungsergebnisse fassen Beobachtungen zur Kon-
fliktverarbeitung, zu Mechanismen der Identitédtswahrung, zu kulturellen Ver-
schiedenheiten und Gemeinsamkeiten ost- und westdeutscher Fiihrungskrifte
zusammen.

3 Methodik

Die Verhaltensunterschiede, Erwartungen, Erfahrungen zwischen ost- und west-
deutschen Fiihrungskriften wurden tiber

— miindliche Einzelinterviews
— schriftliche Selbst- und Fremdeinschitzungen
— auf der Grundlage teilstandardisierter Fragebogen

erfaBt. Es wurden flr die drei Befragtengruppen (ostdeutsche Fithrungskrifte,
westdeutsche Fiihrungskrifte sowie Gesamtbetriebsrite) semantisch unter-
schiedliche Interviewleitfdden mit gleichen inhaltlichen Antwort-Kategorien
verwendet.

Da bei Wertumbriichen und einer (Unternehmens-)Kulturveridnderung groBe
Unsicherheiten bei Selbst- und Fremdeinschitzungen zu erwarten sind und die
Objektivierung von Selbst- und Fremdeinschitzungen zugleich als ein Mittel
der Kommunikationsverdichtung in den untersuchten Unternehmen genutzt
werden sollte, wurden zu den wichtigsten Fragestellungen stets auch Selbst-
und Fremdbilder erhoben.

Es gab keine Antwortverweigerungen; die miindlichen Interviews hatten einen
Umfang von drei bis fiinf Stunden. Die Interviews wurden in anonymer Atmo-
sphire in den acht untersuchten Unternehmen durchgefithrt. Die unternehmens-
spezifischen Ergebnisse wurden in allen beteiligten Unternehmen ausgewertet.

Im folgenden werden nachstehende Abkiirzungen verwendet:

OFK: Obere Fithrungskrifte, MFK: Mittlere Fithrungskrifte, UFK: Untere Fiih-
rungskrifte, GBR: Gesamtbetriebsrat, THA: Treuhandanstalt. (Wie aus den
Vorbemerkungen schon zu ersehen war, wurde der Begriff , Fithrungskrifte* in
der ehemaligen DDR selten verwendet, eher im Sinne politischer und militéri-
scher Fiithrung. Statt dessen wurden die Begriffe Leiter, Leitungskréfte und Lei-
tungskader synonym verwendet.)
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4 Entwicklungserwartungen der OFK

Im folgenden Abschnitt wird den gemeinsamen und unterschiedlichen Entwick-
lungserwartungen nachgegangen. Interessant sind dabei die unterschiedlichen
Meinungen und Perspektiven zur wirtschaftlichen Umgestaltung in den jungen
Bundeslidndern, die in der Summe die aktuell zu I6senden Grundprobleme wie-
dergeben und ohne deren Beachtung alle weiteren Fragen der méglichen Erho-
hung der Fithrungseffizienz unniitz wiren. Interessant sind die Ubereinstim-
mungen bzw. Diskrepanzen zwischen den drei Befragtengruppen (Abb. 2).

Interessant sind auch die Ergebnisse zum Handlungshintergrund (familigr, T&-
tigkeitsalternativen ...) der Fiihrungskrifte.

Fiihrungskrifte West und Ost erwarteten im Untersuchungszeitraum Febr. bis
Sept. 1992 mehrheitlich eine wirtschaftliche Konsolidierung in den neuen Bun-
desldndern. Bei den Ost-Fithrungskriften werden dazu unterschiedliche Erkli-
rungen gegeben, insgesamt sind sie noch optimistischer als die West-Fiihrungs-
krifte.

Abbildung 2: Optimismuserkldrungen

Optimismus-
erklirungen

A: Global B: Detailliert
Talsohle ist bereits durchschritten
eigenes Unternehmen hat bereits er-
. . wiesene Entwicklungschancen;

Al}cmauv zum weiteren "Niedergang der ionale Bed g des Unternch

gv:r::;;?b:;ﬁ:ﬁ?:uicghm Y‘Ird hate - > _zukﬂnﬂig modermnere Technik/Technologien

unabdingbar, incl. Fithrung von staatlichen n DeuL?chland

Unternehmen zukiinflig bessere Infrastruktur
d hes Zukunft bildet sich
zwangsliufig mehr in Ostdeutschland
heraus

Hinter der A-Erklarungskategorie scheinen Rationalisierungs- und Hoffnungs-
tendenzen durch, die der Suche nach gewohnter sozialer Sicherheit entsprechen
(»Der Staat kann uns nicht hiingen lassen ...*) und einer erforderlichen hohen
Leistungs- und Durchsetzungs-Motivation entgegenstehen kénnen. Andererseits
stehen sie zu der mehrheitlichen Erwartung der westdeutschen Fithrungskrifte
gegeniiber industriepolitischen Konzepten von Bund und Lindern nicht im
grundsitzlichen Widerspruch.
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Bezogen auf das eigene Unternehmen wird die Entwicklungschance im allge-
meinen wie folgt eingeschitzt:

Abbildung 3: Einschdtzung der Entwicklungschancen

hoch i

Ohne Investor oder Mit 2-4jdhriger umfassen-
mehrjihrige Sanierung der Sanierung (durch THA
und/oder Investor)

West- Ost-

e .o wes{. OSt-
Fiihrungskrifte Fithrungskrifte

Ost- und West- Fithrungskrifte pladieren - in bezug auf ihre Unternehmen - fiir
Sanierung. Die eigene (individuelle) kurz- und mittelfristige Existenzsicherheit
wird aus sehr verschiedenen Griinden relativ hoch eingeschitzt. GroBere Unter-
schiede gibt es hinsichtlich der vorstellbaren (bzw. individuell schon abgesi-
cherten) Alternativen: Wihrend nur 10 % der West-Fithrungskrifte in den (Vor-)
Ruhestand wechseln wiirden, bevorzugen dies immerhin 20 % der Ost-Fiih-
rungskrifte als ,,Not-Alternative”. (Bezieht man diesen Befund ausschlieBlich
auf die Gruppe jener Ost-Fithrungskrifte, die das Vorruhestandsalter erreicht
haben, so sind es 80 %, die derartige MaBnahmen akzeptieren wiirden).

Weitere Alternativen sehen die Ost-Fithrungskrifte und GBR in

— der Ubersiedlung in die alten Bundesldnder mit der Hoffiung auf interes-
sante Arbeit: 20 % (davon 50 % unter 52 Jahren und immerhin 50 % iiber 50
Jahre)

— der Ubernahme einer politischen Funktion (Parteien, Gewerkschaft): 6,7 %
der Ost-Fiihrungskrifte und 30 % der GBR
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— Arbeitslosigkeit
ohne Umschulung: 6,7 %
mit Umschulung: 13,3 %

— dem Wechsel in die Privatwirtschaft (eigene Existenzgriindung...) am Wohn-
ort: 3 %.

Auffallend sind einerseits die geringe Quote an echt resignativen Antworten der
befragten Ost-Fithrungskrifte und GBR (nur 6,7 % Orientierung auf Arbeitslo-
sigkeit ohne Umschulung), andererseits aber auch die durchgehende Negierung
der eigenen Existenzgriindung bzw. des Wechsels in private kleine Unterneh-
men.

Letzteres scheint - nur zum Teil durch Befragtenerkldrungen untermauert - u.a.
zusammenzuhdngen mit

— der Zugehorigkeit zur gehobenen Altersgruppe (77 % iiber 45 Jahre),

— der langjdhrigen Gewdhnung an ein GroBunternehmen im regionalen und
ehemaligen DDR-MaBstab (durchschnittliche Betriebszugehorigkeit: rd. 20
Jahre),

— dem vermeintlichen Status- und Sicherheitsverlust beim Verlassen des
Unternehmens,

— der relativen Mittellosigkeit und Angstlichkeit vor gréBeren (Existenzgriin-
dungs-)Krediten.

Die Ost-Fithrungskrifte und GBR scheinen grundsitzlich folgende Argumente
fiir ihre eigene Existenzsicherheit abzuleiten:

— dafB ihr Unternehmen aus industriepolitischen, regionalen Griinden nicht
liquidierbar ist,

— eine Privatisierung des Unternehmens gegenwirtig nicht als real erscheint
und

— sie selbst zu dem erfahrenen Stammpersonal zéhlen.

Beziiglich der familisiren Sicherheit unterscheiden sich die befragten ostdeut-
schen Fiihrungskrifte deutlich von anderen ostdeutschen Qualifikations- und
sozialen Gruppen, 91,8 % sind verheiratet, nur 6,1 % geschieden und 2,1 %
ledig; interessant ist auch der Vergleich zu westdeutschen Fiihrungskréften
(West-Fithrungskrifte: 86,3 %, 0,0 %, 13,7 %). Die Ehefrauen der ostdeutschen
Fiihrungskriéfte sind zu 84,3 % voll berufstitig, zu 2 % teilberuflich. Nur 5,9 %
sind arbeitslos und die gleiche Anzahl zu Hause. 2 % der Ehefrauen befinden
sich in einer Umschulung. Auf jeden Ost-Haushalt (Fiihrungskrifte/GBR)
kommen durchschnittlich 1,3 Kinder, die zu 4,4 % arbeitslos, zu 20,9 %
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5 Integrationsbemiihungen und -probleme
Die Untersuchungen gingen ferner den Fragen nach,

— unter welchen duBeren sowie familidren Bedingungen die Integration west-
deutscher Fithrungskrifte erfolgt;

— welche Erwartungen bzw. Vorbehalte ostdeutsche Fiihrungskrifte gegentiber
dem Einsatz westdeutscher duflern;

— welche Umstellungs- und Anpassungsprobleme existieren;

— welche Unterschiede und Gemeinsamkeiten in den priméren Bediirfnis- und
Aktivititsorientierungen zwischen west- und ostdeutschen Fithrungskriften
bestehen.

5.1 Probleme, personliches Wohlbefinden der West-OFK

Insgesamt waren die Bedingungen fiir die persdnliche Entfaltung der westdeut-
schen OFK zum Zeitpunkt der Untersuchung sehr restriktiv und trugen eher zu
Kontakt- und ,,Sprach“-Losigkeit bei als zu einer vorurteilsgeminderten Ver-
stindigung. Die Mehrzahl der westdeutschen Fithrungskrifte war provisorisch
und zT. unter erheblichen Anpassungsschwierigkeiten (weiter Anfahrts-
weg/Selbstfahrer, kleines Zimmer ohne nennenswerten Komfort, Provinziage
ohne Abwechslungsméglichkeiten ...) untergebracht. 97,4 % der Fihrungskrifte
wohnten ohne Familie am/in der Nihe des Arbeitsortes, 36,8 % sahen ihre
Familien nur unregelmiBig/zum Teil nach mehreren Wochen durchgehenden
Aufenthalts am Arbeitsort. Die meisten westdeutschen Fithrungskrifte lebten
ausgesprochen kontaktarm am Arbeitsort; kuiturelle Erlebnisse hatten im Prin-
zip nur diejenigen Fithrungskrifte, die in/bei den GroBstidten Berlin und Dres-
den wohnten. In der Freizeit flihrten 63 % der Befragten kurzzeitige Hinter-
landserkundungen durch, jedoch nur 18,5 % der Fiihrungskrifte verbrachten
den vergangenen Urlaub teilweise oder ganz in den neuen Bundeslindern und
85 % haben auch in den nichsten Jahren keinen Urlaub in den neuen Bundes-
ldndern geplant. Eine weitere Zuspitzung erhélt das Bild relativer Kontakt- und
»Sprach“-Losigkeit durch die Feststellung, daB

— 86,7 % der befragten oberen Fithrungskrifte Ost bisher keinen westdeutschen
Betriebsaufenthalt hatten und damit keine ,,Erfahrungen vor Ort sammeln
konnten (die Gesamtbetriebsrite hingegen waren mehrheitlich mindestens 1x
zum mehrtigigen Erfahrungsaustausch in den alten Bundesldndern),

— kollegiale Kontakte zwischen den ost- und westdeutschen Fithrungskriiften
auBerhalb der Arbeitszeit kaum gesucht wurden (Ost/ja: 15 % West/ja: 20 %)
und auch die kommunikativen Kontakte wihrend der Arbeitszeit sehr rar wa-
ren
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— (einzige Kommunikationsverdichtungen in der Regel Vorstinde/Geschifts-
fiihrungsberatungen und arbeitsrechtliche und Tarifverhandlungen mit den

GBR).

Abbildung 6: Wohnart der westdeutschen OFK

Wohnheim (z.T. mit osteuro-
péischen Arbeitern zusam-
men)

31,6%

privat (Untermiete)

7.9%

Hotel (in der Regel nicht am
Dienstort)
21,1%

voriibergehend eigene
‘Wohnung (am Arbeitsort)
36,8%

eigenes Haus (in der Nihe des
Arbeitsortes)
2,6%

Abbildung 7: Persénliche Beziehungen der westdeutschen OFK (Angaben in %)

zu Verwandten zu Verwandten zu alten Bekannten zu neuen Bekannten
am Arbeitsort in der Ndhe am Arbeitsort am Arbeitsort
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meinden usw.
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Abbildung 8: Kontaktaufhahmen

Kurzzeitige Velrge'x)ngener Jahres- Gey lapte;' Jahresurlaub !
ﬁe&g‘m I;ngg;len gll;ggrertxeémggﬁen Teil !aslld‘;felrsle e?.\rt‘szcheﬁl gl'“é? s
deutschen Teil verbracht geplant
63 % shu4 ] West-Fihrungskrifte
0,

[I I 18,5% 18,3 %L 5% Ziﬁ’ B Ost-Fihnungskrifte
g:fzwg‘?_’;&is‘;ogst_ Ne{“{{’,ﬁg‘:}}'&e yon Gﬂhrend die Freizeitkontakte bei West-Fiihrungskriften W
Sozialkontakten (Frei- Soznalkontakten (Famllle) v.a. iber Vereine und in wenigen Ausnahmen iiber
zeit) nach der Wende nach der Wend Kollegen erweitert werden, erweitern Ost-Fiihrungskrifte

ihren Bekannten- und Freundeskrens vorwiegend iiber
53,3% Sportvereine, Jrlaubst
0% spezielle Hobbys. Die familidren Benehungen scheinen
36,8% o sich auf beiden Seiten nach anfinglich euphorischer
23,3% Intensivierung gegenwirtig eher abzuk(ihien.

Insbesondere jiingere ostdeutsche Fithrungskrifte flihlen
sich durch einseitige Diskussionen ihrer Verwandten
eher gekrdnkt ("Thr miiBt doch gesehen haben, wohin
sich das alles entwickeit, warum habt ihr nichts dagegen
getan? Jetzt liegt uns auch noch der Osten auf der Tasche

Cnd was ist der Dank? ..."). '

Auf sich selbst gestellt, auch bei der Wohnungssuche, beklagen insbesondere
iltere westdeutsche Fithrungskrifte die fehlende Kommunikation, Einbeziehung
in Entscheidungsvorbereitungen und Verlustausgleiche durch die THA.

Letzteres meint vor allem

zwangsldufig eintretende Lebensstandard-/Ambienteverluste

soziale Isolierung (u.a. auch: fehlendes Vereinsleben, fehlende kulturelle
Méglichkeiten ...)

gesellschaftliche Mehrbelastung (anderer, lingerer Arbeitstag, Familien-
wohnsitz Entfernung ...)

gesellschaftliche Mehrbelastung (erfolgreiche Unternehmensfiihrung setzt
Mitengagement bei der Strukturierung des regionalen/politischen Umfeldes
voraus) u.v.a.m.

Mehrheitlich wird betont, daB Gehaltsvorteile allein diese Verluste bzw. Mehr-
belastungen nicht ausgleichen.
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5.2 Umstellungs- und Anpassungsprobleme

Die westdeutschen OFK sahen sich vielfachen Kommunikations- und Interak-
tionsproblemen gleichzeitig ausgesetzt, weilche die eigenen Integrationsbemii-
hungen zeitweilig erheblich belasteten

a) Uberbetonung der Modellpersonen-Rolle seitens der ostdeutschen Fithrungs-
kriifte und Mitarbeiter bei deren Suche nach Ersatzidentifikation, moralische
und Sozialkompetenz - Uberforderung durch die Umgebung.

b) Skepsis gegeniiber Motivation und Kompetenz vieler westdeutscher Berater
und Fithrungskréfte im Ost-Einsatz; Enttduschung iiber sich selbst.

c) Objektiv vorgegebener Konflikt mit der THA in ihrer eigenen Widerspriich-
lichkeit (6ffentlich-rechtliche Einrichtung mit hértester marktwirtschaftlicher
Primisse und Verantwortung) und gesetzlicher Handelsbegrenzung (z.B. in
bezug auf strukturpolitische Erhaltungs- und Sanierungsentscheidungen).

d) Anerkennungsambivalenz gegeniiber einem Ost-Einsatz von den westdeut-
schen Bekannten und Berufskollegen: Anerkennung des Mutes zur Verdnde-
rung bei gleichzeitig iberwiegender Verstindnis- und Einfiihlungslosigkeit;
eigenes Spiiren der ,,Vergré8erung geistiger Entfernungen®.

Nachfolgende Einzelergebnisse, die auch die Meinungen der Ost-OFK einbezie-
hen, untermauern diese Einschdtzungen:

Beide Befragtengruppen sind sich mehrheitlich in der Annahme einig, daB ein
nicht unerheblicher Teil bisher in ostdeutschen Unternehmen eingesetzter Fith-
rungskrifte und Sachbearbeiter

— zu unvorbereitet in den Einsatz gingen (betr. sozio-kulturelle und
geschichtliche Informationen, Hinweise auf system-bedingte semantische
Unterschiede und dahinter liegende Werthaltungen),

— ihren Einsatz als ,,Zwischenperiode* und relativ risiko- und
verantwortungsfrei ansehen,

— in ihren urspriinglichen Unternehmen nicht (mehr) zu den Leistungsspitzen
zéhlten bzw. , Karriereknicks" ausgleichen wollten,

— zu alt und damit weniger dynamisch-offensiv und zukunftsorientiert agierten.

Demgegeniiber werden von ostdeutschen Fithrungskriften vorrangig
Modell/Bezugspersonen erwartet, die auf hohem Sachverstand (fachlich,
marktbezogen, mit Krisenmanagementerfahrungen) aufbauend menschliche
Hilfe leisten und bei dem erforderlichen Wertewandel mit Geduld und Sensibi-
litdt operieren. Umgekehrt erwarten die West-Fiihrungskrifte mehr Offensivitit,
Verinderungswillen und -konsequenz seitens der Ost-Fithrungskrifte.
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Die ostdeutschen Fithrungskrifte haben andererseits Schwierigkeiten, sich mit
den westdeutschen OFK zu identifizieren, obwohl

— 28,3 % der ostdeutschen OFK eine ,.konsequente und schnelle West-Anpas-
sung” als einzige Alternative fur sich annehmen und

- 67,9 % eine mit den West-OFK ,,gemeinsame Entwicklung® und Durchset-
zung neuer {ibergangsspezifischer Managementprinzipien und -methoden
wiinschen.

Wenn auch letzteres z.T. noch verschwommene Wiinsche nach einem ,,dritten
Weg®, (z.B. nach Staatsbetrieben) enthilt, duBern sich dennoch darin Erwartun-
gen nach Kommunikation, gemeinsamen Veridnderungen, Personlichkeits-
Akzeptanz und eigenen Erfolgen der Erneuerung. Bei der Darstellung der Iden-
tifizierungs-Schwierigkeiten wiesen die ostdeutschen OFK insbesondere auf

—~ Zweifel daran, ob die West-OFK tatsichlich so deutlich und marktwirt-
schaftlich orientiert, wie erwartet, vom eigenen (6stlichen) Alltagsverhalten
abweicht.

~ ein kulturell anderes, insgesamt aber befremdendes Verhalten (,,aufgesetzte
Perfektion, unberechenbar, ungeduldig-kiihles Verhalten, vordergriindig vor-
teilsuchend, arrogant-aufdringlich, vereinnahmend ...),

~ erlebte soziale Vorurteile und Distanzen, die dem Bild ,,Statthalter bzw.
»Kolonialisten eher entsprichen und eine spontane Kommunikation und
Interaktion erschwerten.

Bei diesen Ergebnissen deutet sich einerseits die Fragwiirdigkeit von Ersatz-
identifikationen an und die Notwendigkeit der Entwicklung einer neuen (weder
urost- noch urwest-deutschen) Identitit.

Andererseits deuten diese Ergebnisse selbst auf diverse stereotype und Abwehr-
tendenzen der ostdeutschen OFK hin. Einig sind sich beide Gruppen von Fiih-
rungskriiften darin, da bedeutend mehr zur Uberzeugung und Durchsetzung
von biirgerlicher Demokratie und sozialer Marktwirtschaft getan werden muf
als bisher

a) sowoh! im konkreten Alltag durch ,Bezugspersonen/Vorbilder, viel Kom-
munikation und Erfahrungsaustausch auf der Basis gegenseitiger personlicher
Akzeptanz", als auch

b)im Rahmen der betrieblichen und tiberbetrieblichen Weiterbildung.

Einerseits scheinen die bisher eingesetzten westdeutschen Fithrungskréfte quan-
titativ und qualitativ in dieser Hinsicht {iberfordert gewesen zu sein, ande-
rerseits ist die Kommunikation und Interaktion dort, wo West und Ost im Un-
ternehmen zusammentreffen, weitgehend blockiert und unterbrochen.(Die THA
setzte im zuriickliegenden Zeitraum rd. 4.500 westdeutsche Obere Fiihrungs-
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krifte und Sachbearbeiter in ostdeutschen Unternehmen ein, dabei entfielen im
Jahre 1990 ca. 3.900 Obere Fithrungskrifte auf rd. 105.000 Fithrungspositionen
in rd. 10.500 Unternehmen. Ein GroBteil dieser Fithrungskrifte ist wieder in die
alten Bundesldndern zuriickgekehrt; aufgrund von kurzfristigen Arbeitsvertri-
gen, z.T. auch aufgrund fachlicher, menschlicher oder moralischer Uberforde-
rung.) Einig sind sich ferner die ost- und westdeutschen Fithrungskrifte darin,
daB der Ubergang der ostdeutschen Wirtschaft vom Plan zum Markt nicht ohne

a) kompetente personelle Unterstiitzung aus den alten Bundesldndern bei

b)einer gleichzeitigen schnellen Befihigung der - insbesondere jiingeren - ost-
deutschen Fithrungskrifte

erfolgreich sein wird. Die Synthese von a) und b) setzt nach Miglichkeit eine
dauerhafte Integration der westdeutschen Fiihrungskrifte voraus. Der Befra-
gung zufolge spielen mehr westdeutsche Fithrungskrifte (zumindest situativ)
mit dem Gedanken einer Integration als von den ostdeutschen Fithrungskriften
angenommen (Abbildung 9).

Abbildung 9: Integrationsbemiihungen der WFK (bezogen auf das konkrete
Unternehmen))

Wunsch

zur .
bewuliten 39,7% .
Integration

in Ost

Wunsch

Zur vor- ‘
rangigen 23,8% West iber
Ost- \ sich selbst
Etablierung '
< Ost Gber West
Aufenthalt
nur als —
(Zwischen-) 36,5%
Episode in
der
Karriere

Thre Ambivalenz zum Thema Integration verbinden sie mit der unberechenbaren
Unternehmens- und individuellen Lebenssituation. Dabei werden mehrheitlich
Widerspriiche und Konflikte zur THA genannt (Abbildung 10).
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Unternehmen

Treuhandanstalt

Will schnellstmdglich verkaufen.

Schweigt tiber konkrete
Verkaufsabsichten, wechselt
hiiufig seine Strategien.

THA verwaltet bei gleichzeitig
eigenem Abbau; ist an strate-

gischer Diskussion mit ihren Un-
ternehmen kaum interessiert.
Wechselt hiiufig Betreuer.

Lehnt Engagement im
Rahmen umfassender
Industriepolitik ab.

Unterschitzt die langfristige

Uniemehmen") massiv, indem ge-
zielt und ungezielt Negativwertungen
in dep Medien zus eigenen Unter-
nehmen initiiert, unterstiitzt bzw.
funwiderrufen geduldet werden,

THA untersttzt kaum/nicht
die Kooperation ihrer Téchter
und die damit verbundenen

Sanierungsvorteile.

Sieht nur befristeten Einsatz
und sichert ausschlieBlich die
gehaltlichen Einsatzbedingungen.

Abbildung 10: Konfliktpotenitale: THA gegen Fithrungskrdfte in ostdeutschen

Westdeutsche Fithrungskraft

im ostdeutschen Unternehmen

Will erst sanieren und dann
verkaufen. Sieht mehrjdhrige

Titigkeit im Sanieren und
Reiz des Erfahrungsgewinns.

Wird durch wechselnde
Inter die Offenlegung
der Bilanzen tber THA eher
verwirrt und im Wettbewerb
empfindlich beeintrichtigt.

Hat keine wahren Kom-
munikationspartner bej der
Erarbeitung strategischer
Unternchmensziele und
Sanierungsmodelle.

Sieht Sanierung vor aliem

im Rahmen umfassender
regionaler und industrieller
MaBnahmen.

Sieht eigene Titigkeit vor-
wiegend negativ attribuiert;
Mitarbeiterresignationen nehmen
2zu, ebenso Kundenskepsis
bzgl. sicherer Entwicklung
des Unternehmens.

Aufgrund unterschiedlicher
Berater und [nteressenvertre-
tungen werden gemeinsame T8ch-
ter zum Teil zu schirfsten Konkur-

renten und erschweren mitte}-
fristig arientiertes Management.

Erwarten von THA wie von
jeder Konzernleitung umfassen-
de Sorgfaltspflicht, UnterstOtzung,
Kommunikation zu ihren Fohrungs-
kriften: Wohnung, Weiterbildung,
leistungsorientierte Privilegien,
Erfahrungsaustausch.
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5.3 Integrationserwartungen

Die iiberwiegende Mehrzahl der ostdeutschen Fithrungskriifte sowie aller be-
fragten GBR bejahten die Notwendigkeit der Integration von West-Fiihrungs-
kriften und Sachbearbeitern in ihren Unternehmen. Mehrheitlich scharfe Kriti-
ken gab es gegeniiber etlichen der in den Unternehmen aufgetretenen Berater
sowie gegeniiber den - in der Zwischenzeit wieder abgezogenen - West-OFK
der ,ersten Stunde“. Als besonders gravierende ,Eintrittsfehler wurden her-
vorgehoben:

1. Branchenunerfahrenheit; Ab- statt Aufbau von Marktbeziehungen; Zerschla-
gung groBer Betriebseinheiten statt strategische Fusion.

2. Kompensation von Unerfahrenheit, insbesondere im Krisen- und Transfor-
mationsmanagement (Aufstieg um 2 bis 3 Positionen im Vergleich zum Her-
kunftsunternehmen) durch ,,Siegerpose®, Ideologisierung und durchgehende
Negativbewertung der Unternehmensaktivititen ostdeutscher OFK, Wieder-
gabe ,,iiberholter Schulbuchweisheiten®, Blockierung kommunikativer Aus-
einandersetzungen durch bewuBte Veranglisierung der Alltagssprache und
Postulierung ostdeutscher Unterlegenheit.

3. Offensive Suche nach persénlichen Vorteilen (bis hin zu unrechtméBiger Be-
reicherung) bei gleichzeitigem ,,Riickbau* der Unternehmen.

4. Zu geringer westlicher Spezialisteneinsatz in den fiir den Ubergang von der
Plan- zur Marktwirtschaft besonders defizitdren Bereichen. Gleichzeitig wur-
den fiir die ostdeutschen OFK zu wenig Schulungen auf den existenznot-
wendigen Gebieten organisiert wie Erarbeitung von Gewinn- und Verlust-
rechnungen, Erarbeitung von Sanierungskonzeptionen, Teamfiihrung u.a.
Natiirlich wurden auch positive Beispiele genannt - allerdings in der Min-
derheit. Als nach wie vor erwiinschte Einsatzgebiete/weiterhin defizitire Be-
reiche wurden hervorgehoben:

Abbildung 11: Erwiinschte Einsatzgebiete

Gebiete/ Kaum | Verstirkung l dringlﬂ _hohe
Funktionen Bedarf |wiinschenswert Dringlichkeit
Vorstand/Geschiftsfithrung j—————————p»-

Marketing/Vertrieb -
Personalwesen -

Finanzen/Controlling
Offentlichkeitsarbeit/PR |-
Einkauf
Produktion/Logistik e
Juristische Beratung
Forschung u. Entwicklung  jee—————ee—f.

Y
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5.4 Titigkeitsmotive

Die priméren Orientierungen der Mehrzahl der westdeutschen Fiihrungskrifte
fiir die Tétigkeit in ostdeutschen Unternehmen sind die eigene Karriere, eng-
stens verbunden mit dem Wunsch nach sinnvoller Pionier- und Aufbauarbeit
sowie Selbstentfaltung und Selbsterprobung. Insbesondere #ltere Fithrungs-
krifte vermissen eine angemessene, dffentliche Wiirdigung (insbesondere sei-
tens der THA) ihrer Pionierleistungen und ihrer sozialen/familidren Entbeh-
rungen.

Insgesamt ist der Vergleich der Selbst- und Fremdeinschétzungen von ost- und
westdeutschen Fiihrungskriften (Abbildung 12a und 12b). In ihm deuten sich
erhebliche Unterschiede zwischen den gegenwirtigen Einschétzungen an, die
zum Teil prinzipielle kulturelle Unterschiede und Bewertungen vermuten las-
sen. So werden moralische Anspriiche der West-Fiihrungskriifte beziigl. der
Pionier- und Aufbauarbeit von den Ost-Fithrungskriften in Zweifel gezogen,
moglicherweise unter dem Eindruck des personlich erlebten Unternehmens-
abbaus. Statt dessen werden stirkere materielle Motive unterstellt. Andererseits
zeigen sich die West-Fiihrungskréfte skeptisch gegeniiber Aufbau- und Selbst-
entfaltungsmotiven der ostdeutschen Fiihrungskrifte. Erkldrungsangebote, die
jedoch weiter iiberpriift werden miiften, wiren u. a.:

— Ost-Fithrungskrifte haben eine andere Auffassung von Krise, Sanierung ...,
sehen beides als existentiell gefihrdend, nicht als Ubergang zu neuen wirt-
schaftlichen Wachstumsprozessen und somit nicht als Pionierarbeit der
Westdeutschen.

— Ostdeutsche Fiihrungskrifte sehen im Krisenmanagement eher den Erhalt
einer Mindestanzahl von Arbeitspldtzen sowie von Produktionsprofilen und
wihnen sich im allseitig modellosen Ubergang zweier Wirtschaftsformen als
Pioniere.

— Selbstentfaltung ist fir Ost-Fithrungskrifte wahrscheinlich eher im Sinne
von sozialer Unabhéngigkeit, Entwicklung und Erprobung neuer Kompetenz
zu interpretieren - dies ist flir West-Fithrungskrifte schwer nachvollziehbar.

— Bei dem priméren Leistungsmotiv ,,Existenzsicherung fiir ostdeutsche Fiih-
rungskrifte sind sich beide Befragtengruppen wieder einig.

5.5 Problemcharakteristik/THA-Beteiligungsunternehmen

Die bis hierher diskutierten Probleme, Anndherungen und ,,Anndherungs-
probleme® lassen sich nicht unabhingig von objektiven wirtschaftlichen und
politischen Entwicklungsproblemen 18sen. Bevor der fiir den Ubergang und den
Wertewandel wichtigen Frage nach Unterschieden in Mentalitit und Kultur
weiter nachgegangen wird, um dann zu SchluBfolgerungen fiir die Weiterbil-
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dung sowie flir die unmittelbare Titigkeit der THA zu gelangen, sollen die von
allen drei Gruppen hervorgehobenen ,brennendsten Probleme* in den unter-
suchten Unternehmen kurz dargestellt werden:

5.5.1 Gewichtung der fiinf ,,brennendsten Probleme*/ Dauerbrenner

Rangreihe Probleme

Perspektive des Unternehmens unsicher

Entscheidungsprozesse zu langwierig

Unternehmenswachstum zu gering bzw. gefihrdet

1
2
3. ungentigende Qualifikation der Fithrungskrifte
4
5

Fehlen klarer Fiihrungskonzeptionen

5.5.2 Sachliche Problemstruktur

Uber die aufgefiihrten ,brennendsten Probleme hinausgehend wurde als
betriebsiibergreifend, die ostdeutsche Unternehmenssituation insgesamt charak-

terisierend, hervorgehoben:

Tabelle 1: Sachliche Problemstruktur

PROBLEME

Hervorgehoben durch:

Westdeutsche
Fihrungskrifte

Ostdeutsche
Fihrungskrifie;

Gesamtbe-
triebsréte

« Stagnation oder Schrumpfung der Marktanteile

- Lebensdauer der Produkte zu hoch

« zu hoher Anteil tiglicher Kleinarbeit

« Kostendenken wenig ausgeprigt

- KostensenkungsmaBnahmen greifen zu wenig

» Gemeinkostenbelastung zu hoch

« Orientierung an Kundenproblemen nicht ausreichend

+ Anspruchsdenken wichst zusehends

- mehr Verbesserungsvorschlige und neue Ideen vom
Personal bendétigt

- mangelhaft prisentierte Entscheidungsvorlagen

+ Durchfauf der Produkte zu lang

- nicht ausreichende Finanzmittel filr Investitionen, F/E

- ungeniigende Qualifikation der Mitarbeiter

O OO0 0OO6e

(6]

OO0 000

(o]

(ol @]

Daneben gibt es natiirlich vielfiltige, zusétzliche unternehmensspezifische Pro-
bleme. Auffallend ist, daB zwischen West-Fiihrungskriften und Gesamt-
betriebsridten eine relativ hohe Ubereinstimmung bei der Beschreibung der
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Unternehmenssituation vorliegt, die Mehrzahl der Ost-Fiithrungskrifte mit Kri-
tik eher verhalten reagiert und Einschitzungen mit deutlichem Trend zur Mitte
bevorzugt. Auffallend ist ferner, daB sich die Mehrzahl der als gegenwirtig be-
sonders driickenden 13 Probleme in Tabelle 1 duBerlich kaum von auch ffiir
westdeutsche Unternehmen typischen Problemen unterscheidet.

Dennoch ist die direkte Ubertragung tradierter ,,westlicher Fiihrungsaufgaben
und -techniken aufgrund des grundsdtzlichen Umbruchs der Arbeits- und
Lebensverhiltnisse der ostdeutschen Arbeitnehmer nicht méglich. Um so mehr
fordern die befragten West-Filhrungskrifte den unmittelbaren Erfahrungsaus-
tausch, gemeinsame Meetings mit der THA und mehr Krisenmanagementunter-
stiitzung durch die Politiker aller Parteien - auch unter dem Gesichtspunkt spa-
terer Verallgemeinerung in osteuropiischen Landern.

Gehen wir dem Umbruch der Arbeits- und Lebensverhiltnisse, dem Umbruch
von Denk- und Verhaltenskulturen weiter nach. Dabei soll zuerst die Frage
verfolgt werden, wie groB beide Gruppen die Unterschiede in Mentalitit und
Kultur nach einer gemeinsamen Zeit der Zusammenarbeit einschétzen.

Abbildung 12 weist auf erhebliche Unterschiede bei der Eigen- und Fremdbe-
wertung beider Gruppen hin und legt wiederum entwicklungsbedingte Mei-
nungsverschiedenheiten und MiBverstdndnisse zu vermeintlich klaren Anfor-
derungen und Begriffen nahe. Zugleich wird die besondere Bedeutung des
Typus ,Lehrer zum Anfassen* (,Modellperson®) im Transformations- und
Sanierungsprozefl hervorgehoben.

Wie schitzen sich die Fiihrungskrifte Ost und West hinsichtlich ihrer dominie-
renden Aktivititen selbst ein?






b
N
]

Teil 3

tionsprinzip als gesetzte (und auch Fuhrungskrifte ,bremsende®) soziale
Norm

~ in der BRD-Gesellschaft ein ,,individualistisches”, auf Autonomie und
Selbstdurchsetzung orientiertes Prinzip, verbunden mit dem Risiko zu schei-
tern.

Andererseits gibt es aus der ,kulturellen deutschen Erbmasse* geniigend Ahn-
lichkeiten, an die angekniipft und die geistige Anndherung forciert werden
kann. Darauf wird im folgenden ndher eingegangen. Zunichst jedoch einige
Untersuchungsergebnisse zu den (unternehmens-)kulturellen Unterschieden.

6.1 Interkulturelle Vergleiche

In einem ersten Schritt wurden mittels 16 Fithrungsmerkmalen Selbst- und
Fremdeinschitzungen (Selbst- und Fremdbilder) erhoben: Die ostdeutschen
OFK sollten ,,die ostdeutschen OFK*, ,,die westdeutschen OFK in ostdeutschen
Unternehmen” und ferner ,den typischen“ russischen sowie tschechischen
Manager einschitzen. Und umgekehrt sollten die westdeutschen OFK ihre ei-
gene Gruppe, ferner die ostdeutschen OFK, wie sie sie in ihrer Umgebung erle-
ben sowie ,,den typischen franzdsischen und englischen Manager einschitzen.
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deutsch-deutschen Gemeinsamkeiten bzw. Unterschieden im Bereich der Fiih-
rungskrifte fillt vor allem auf:

— Weder die Selbst- noch die Fremdbilder beider deutscher Gruppen stehen in
einem positiven statistischen Zusammenhang. Die Unterschiede zwischen
beiden sind gréBer als beispielsweise die zwischen Westdeutschen und
Franzosen oder gar Westdeutschen und Tschechen.

— Westdeutsche Fiihrungskrifte sind international vergleichbarer und sehen,
wenn schon zwischen den vorgegebenen Gruppen entschieden werden soll,
eher Ahnlichkeit zu den franzésischen Berufskollegen (R = 0,46). Die ost-
deutschen Fithrungskrifte konnen sich anscheinend eher iiber die Unter-
schiede zu anderen definieren als im direkten Vergleichs- und Identifika-
tionsverfahren. Letzteres konnte ein Abbild der durchgehenden Identitits-
krise sein.

— Wihrend die ostdeutschen Fithrungskrifte die westdeutschen gemischt dhn-
lich mit franzésischen, englischen und tschechischen sehen, unterstellen die
westdeutschen den ostdeutschen Fiihrungskriften - véllig dem ostdeutschen
Selbstverstindnis entgegengesetzt - eine groBe Ahnlichkeit mit russischen;
insgesamt wird der ostdeutsche Manager in diesem Vergleich stark
,verslawisiert”,

— Im vorliegenden interkulturellen Vergleich wird den tschechischen Mana-
gern quasi eine Briickenfunktion zwischen West und Ost zugesprochen.

Betrachtet man die Selbstbilder (Ost-OFK iiber Ost-OFK und West-OFK iiber
West-OFK), so fallen insbesondere drei Tendenzen auf:

Die Merkmale ,Selbstbewufitsein®, ,,Konfliktfihigkeit“, ,,emotionale Kon-
trolle®, ,,Mut zum Risiko“ fallen bei den Selbsteinschitzungen der Ost- OFK
deutlich niedriger als bei den West-OFK aus. Hierbei miiBte jedoch untersucht
werden, inwieweit es sich um

a) systembedingte Verhaltensweisen und/oder

b) voriibergehende Verinderungen/Verunsicherungen im Rahmen des existen-
tiell erlebten Kulturwandels

handelt.

Die héheren Merkmalsauspragungen bei ,,Wunsch, Aufgaben selbst zu erledi-
gen“, ,,Anpassung an Autoritdten“ und ,,Orientierung an Anweisungen* bei den
Ost-OFK mdgen eher auf spezifische Kulturprigungen hinweisen.

Etwa gleich empfinden sich beide OFK-Gruppen bei den Merkmalen
»VerantwortungsbewuBtsein®, ,,LeistungsbewuBtsein“, ,,Aufgeschlossenheit ge-
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Auffallend bei diesen Untersuchungsergebnissen ist ferner:

a) widerspriichliches Erleben und kulturell unterschiedliches Bewerten von
Eigenschaften und Verhaltensweisen;

b) unterschiedliche Rollenzuweisungen, die im Rahmen des Transformations-
prozesses typisch zu sein scheinen, bei Festschreiben und somit zunehmender
Stereotypisierung entwicklungshemmend und sozial geféhrlich sein kénnen;

c) anklingende Gegeniiberstellung von ,Sieger” und ,Besiegte®, die der ge-
meinsamen objektiven Multiplikatoren- und Motivatorenrolle (vgl. Abb. 14)
widerspréche.

d)In den Selbst- und Fremdeinschitzungen deuten sich prinzipielle Kommuni-
kationsprobleme zwischen Ost- und West-OFK an, solange West-OFK als
scheinbar ,,rechthaberisch, kiihl, autoritir, provozierend“ den eher ,,weichen,
verschlossenen, schwerfilligen und verdringenden“ Ost-OFK gegeniiber-
stehen. Interessant ist ferner, dafl es bei bestimmten Begriffspaaren diametral
entgegengesetzte Auffassungen gab. Beide Gruppen der OFK bezeichneten
sich selbst als sachorientiert, demokratisch, tolerant und werteten die jeweils
andere Gruppe als eher personlich, autoritdr und rechthaberisch ab. In weiter-
fiihrenden Einzelgesprichen zeigt sich durchgingig, daB gerade diese
Begriffe kulturell jeweils anders belegt sind und ohne semantische Kldrungen
MiBverstindnisse zwischen Ost- und West-OFK vorprogrammiert zu sein
scheinen.

6.3 Sozialkontakte und Freizeitverhalten

Da die Befragten (OFK und GBR) bereits zwischen drei und 16 Monaten zu-
sammengearbeitet und damit etliche soziale Begegnungen im und auBerhalb des
Unternehmens hinter sich hatten, wurde in der Untersuchung gefragt, ob sich
West-Ost-Sozialkontakte mit West-West-Kontakten bzw. mit Ost-Ost-Kon-
takten vergleichen lassen. Auf die Frage nach der Vergleichbarkeit antworteten
mit , Ja*

West-OFK: 50 %
Ost-OFK: 63 %
GBR: 30 %

Wie die nachfolgenden verbalen Antworten nahelegen, ist bei dem quantitativen
Ergebnis wohl eher der Wunsch nach kiinftiger Verbesserung des Kontaktes der
Vater der Antwort. Es fillt der Mehrzahl der Befragten viel leichter, Griinde fiir
die Nichtvergleichbarkeit zu nennen als fiir die Ubereinstimmung. Nachfol-
gende Einzelgespriche bestitigten unterschiedliche Gruppeneinstellungen:
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Wihrend bei den West-OFK mit der Entscheidung, in ein ostdeutsches Unter-
nehmen zu gehen, offensive Kommunikations- und Kontaktbestrebungen zu
sehen waren (,,Ich will“), schienen sich die Ost-OFK eher rational in eine
unausweichliche Entwicklung zu fiigen (,,Jch muB*). Auf beiden Seiten deute-
ten sich Rationalisierungstendenzen an, wihrend die GBR insgesamt kritischer

beobachtend zu sein scheinen.

Tabelle 2: Begriindung fiir die Vergleichbarkeit bzw. Nichtvergleichbarkeit von

Ost-West-Sozialkontakten

West-(Ja-)Begriindungen

Ost-(Ja-)Begriindungen

— Bei beruflich oder Hobby-gleichen
Interessen keine Unterschiede

— Mental grundsitzlich gleich =
deutsch

— Bei verantwortlichen Kontakten
kaum Unterschiede hinsichtlich
Form und Intensitit

— Unterschiede nur abhingig vom
Niveau, von Interessengruppen und
prinzipiellen Lebensauffassungen

— Wenn Wille zum Zuhéren und
Verstehen, dann keine Unterschiede

West-(Nein-)Begriindungen

Ost-(Nein-)Begriindungen

— Lebensstandard nicht vergleichbar,
mentale Ost-Disposition véllig
anders als West-Disposition

— West zeigt Macht-Demonstration/
»Profilneurotiker”, hingegen Ost:
groBere Bescheidenheit und
groBere Herzlichkeit

— Grundsétzliche ,,Sprachverschie-
denheiten®, andere ,,Kulturelle
Identitét*

— Ost hat Neidkomplexe beziigl.
West-Lebensstandard

— Unterschiedliche Lebensziele,
unterschiedliche
Bewertungskategorien

~ Ost denkt und handelt
»provinzieller®

— Ost ist gehemmter in

— Unterschiede in Lebensauffassung
und -stil, mehr freizeitorientiert und
weltoffen

— Unterschiede in WertmaBstiben,
Sichtweisen

— West zeigt Unverstidndnis und
kaum Interesse hinsichtlich
Entwicklung der DDR, Intoleranz,
Taktlosigkeit bei Diskussionen

— West kehrt zu vordergriindig
Besitzstreben heraus, miBachtet
moralische Werte

— Grundhaltung unterschiedlich -
Gedankenaustausch ist deshalb sehr
befruchtend und wertvoll

— Ost: mehr Vertraulichkeit,
Hilfsbereitschaft West: MiBtrauen,
Neid Ost-West-Beziehungen somit
durch gegenseitige Abneigung
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Sozialbeziehungen, zu Fremden
abwartend, weniger wiflbegierig

gekennzeichnet

— West stellt persénliche
Niitzlichkeit, Rationalitit in den
Beziehungsvordergrund, Ost durch
hohes soziales Denken/Engagement
geprégt

— West oberflachlicher und
sprunghafter in den Beziehungen

— West hat pluralistische Haltung,
Ost neigt zu voreingenommen-
rechtfertigenden Argumentationen

In den Antworten treten inhaltliche Unterschiede, Widerspriiche und sogar
krasse Vorurteile zu Tage, die einerseits Reflexe objektiv vorhandener Wider-
spriiche sind, andererseits jedoch von Unkenntnis tatsédchlicher Kontakt- und
Kommunikationsméglichkeiten zeugen (vgl. Abschnitt 4.1: erste kollegiale
Kontakte auBerhalb der Arbeitszeit nannten nur 15 bis 20 % der befragten
West- und Ost-OFK). Folgende Antworten von Personen ein und desselben
Fiihrungskreises deuten auf die Schnittstellen zwischen kulturell bedingten
Unterschieden in der Herstellung sozialer Kontakte, rollenspezifische Hinder-

nisse und persénliche MiBverstindnisse hin:

Tabelle 3: Interviewausziige

(West-OFK)

Person A

(Ost-OFK)
Person B

Solange keine Klarheit liber die
»wahre damalige Regime-Verflech-
tung® von B vorliegt, sind néhere
Kontakte diskussionslos.

A. hat andere Motive und Interessen
und ist wahrscheinlich nur voriiber-
gehend im Unternehmen.

Kein Kontaktinteresse.

Person C

Person D

Andere Freizeitinteressen. AuBerdem
Befiirchtung, daB es C. unangenehm
sein kénnte, seinen bescheidenen
»DDR-Wohnstandard* vorzufiihren.
Dariiber hinaus keine prinzipiellen
Argumente gegen Kontaktaufnahme,
da schon andere Kontakte iiber
ortlichen Jagdverein.

Familie wohnt in 3-Zimmer-Wohnung
Neubau (AWG; Arbeiterwohnungs-
baugesellschaft) zusam-men mit
anderen Betriebsangehorigen. C. ist es
gegeniiber B. unangenehm, mit Bs.
Kraftfahrer und weiteren
Arbeitnehmern, z.T. inzwischen
erwerbslos, in einem Haus zu wohnen
und aus fritheren Beziehungen heraus
im Duzverhéltnis zu stehen (Hinwets
auf Rollenkonflikt und friihere
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kulturelle Besonderheiten der ,,Wohn-
und Solidargemeinschaft® ...).

Person E

Person F

Keine Zeit fiir private Kontakte, da
Mehrarbeit als die Ost-OFK (in der
Woche téglich bis ca. 21.00 Uhr).
Erst einmal miisse Unternehmen ,,auf
Vordermann gebracht werden®,
danach kénne man an anderes denken.

E. weiB nicht, wo es gemeinsame
Ankniipfungspunkte mit D. geben
konne. Glaubt auch, daB es in
westdeutschen Unternehmen (im
Gegensatz zu friiheren ostdeutschen
Unternehmen) uniiblich sei,
auBerdienstlich zu verkehren.

Nach eigenem Arbeitsverhalten
befragt, sah E. Unterschiede zu D. und
anderen West-OFK:

Eigener Arbeitsbeginn ,,nach alter
Tradition“ um 6.30 Uhr, Ende
zwischen 17.00 und 19.00 Uhr. E.
beginnt in der Regel gegen 9.00 Uhr
und endet zwischen 19.00 - 21.00 Uhr.

Person G

Person H

Keine Kontaktprobleme, da diverse
Neukontakte (Frau ebenfalls am
Arbeitsort), jedoch nicht zu Ost-OFK.
GroBe Unterschiede insofern, als daB
Ost-Kontakte einerseits ,,herzlich-
naiver* seien, andererseits
»provinzieller* (anderes ,,Niveau-
Selbstverstindnis*),
»Selbstbemitleidender und
untereinander miBtrauischer®.

Ist selbst gegeniiber Person G. und
anderen OFK miBtrauisch (,,Wer weiB,
ob sie morgen noch diese Position
innehaben werden®).

Kennzeichnet Person F. als
»engagierten Wessi“ mit viel Tatkraft,
aber auch tiefen Ost-Vorbehalten.
Sieht fiir Kontakte keinen
Ansatzpunkt, da ,,zu verschieden von
der Ost-Mentalitit“.

In diesen Interviewausziigen deuten sich die Schwierigkeiten der Verstindigung
zwischen den Angehdorigen scheinbar verschiedener Kulturen an, zumal wenn
die Kommunikation einerseits aufgrund starker Ideologisierung und anderer-
seits oberfldchlicher Dissonanzbegriindungen unterbrochen wird. Vielmehr
soliten Kommunikationsbarrieren zugunsten gemeinsamer Fithrungstitigkeit
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(einschlieBlich Multiplikatorenwirkung) beseitigt und Denk- und Handlungs-
modelle gemeinsam erdrtert werden. Es ist Bockmann zu folgen, wenn er
betont: ,,Der Austausch von Denkmodellen ist somit eine Voraussetzung fiir die
Kommunikation komplexer Sachverhalte vor allem iiber kulturelle Grenzen
hinaus* (Béckmann, 1989, S. 63).

Unter dem Gesichtspunkt gegenseitiger Anniherung und gegenseitigen Lernens
(versus einseitige Auffassung) kommt den Werte- und Einstellungsédnderungen
und -stabilisierungen eine grofle Bedeutung zu. Werte und Einstellungen wer-
den aber nicht nur durch Erziehung, Aus- und Weiterbildung erlernt und ver-
gndert, sondern durch vielzdhlige Kontakte inner- und auBerhalb der
Arbeitssphire: Wandel durch Kontakt- und Kommunikationsverdichtung und
Veridnderung der Arbeits- und Lebensumwelt. Tatséchlich passierte jedoch in
dieser Richtung im Untersuchungszeitraum nur Weniges bzw. gar Gegenteili-
ges. Erschwerend fiir den ,,Austausch von Denkmodellen” war auch, daB es
kaum brauchbare Fithrungsrichtlinien fiir die innerbetriebliche Zusammenarbeit
und somit keine allgemeinen Normen fiir die Kommunikation gibt: nur 16,3 %
der befragten OFK und GBR meinten, Fithrungsrichtlinien ldgen (z.T. aus dem
Jahre 1990) vor. Allerdings bezeichneten von diesen wiederum 71,4 % die
vorhandenen als ,,nicht mehr ausreichend”. Bei der weiteren Untersuchung der
Gemeinsamkeiten und Unterschiede wurde nach dem Freizeitverhalten,
insbesondere nach der Art der Hobbys gefragt.

GemeinsamkKeiten:

— Rund 1/4 aller Befragten gehen keinen aktiven Freizeitbeschiftigungen nach
(West-OFK: 22 %, Ost-OFK 28 %, GBR: 24 %) und beklagen zum Teil das
Fehlen eines ,,zweiten Kompetenzbereiches®.

— Bei allen iiberwiegen sportliche und andere aktive Freizeitbeschiftigungen.

— GroB ist die Bandbreite an Spezialhobbys und Sammelgebieten wie z.B. In-
sektensammler, Ho6hlenforschung, altsprachliche Studien, Unterwasserfil-
men, Modelleisenbahnsammeln und -bauen.

Unterschiede:

— Ostdeutsche OFK und GBR konzentrieren sich in ihrer Freizeit anscheinend
mehr auf die unmittelbare Familie sowie auf den Garten, auf Haus- und
Autopflegearbeiten.

— Ostdeutsche engagieren sich mehr in Kollektivsportarten (FuBball, Volley-
ball, Wassersport ...), westdeutsche OFK hingegen mehr in Individualsport-
arten (Wandern, Jogging, Segeln, Ski ...).
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— Westdeutsche OFK gehen tendenziell mehr geldintensiven Hobbys nach
(exotische Gartengestaltung, Flugsport, Golf-Auslandsurlaube, Hochsee-
segeln, Kunstsammlungen, ferne Bildungsreisen, Jagen).

— Ostdeutsche bevorzugen mehr Auslandskurzreisen (um Versdumtes nachzu-
holen).

— Eigene kiinstlerische Betitigungen sowie der Besuch von Konzerten und
Ausstellungen wurden von westdeutschen OFK hiufiger genannt, ebenso das
»gepflegte Ausgehen“ (AmbientegenieBen) mit Familienangehdrigen oder
Bekannten.

— Ostdeutsche verbringen tendenziell ihre Freizeit mehr in der Familie und
engagieren sich sozial in der engeren Wohnumgebung; Westdeutsche ge-
nieBen ihre Freizeit mehr in der Offentlichkeit und engagieren sich in ihren
Heimatorten eher in diversen Vereinen und Clubs.

— Westdeutsche OFK nutzen ihre relativ wenig geschlossene Freizeit anschei-
nend intensiver als die ostdeutschen und koénnen in Freizeit und Urlaub bes-
ser ,,abschalten®.

Diesen Unterschieden liegen nicht vergleichbare gesellschaftliche Ausgangs-
bedingungen in der Vergangenheit zugrunde, z.B.:

a) Materielle Bedingungen

70 % der West-OFK besitzen ein eigenes Haus, hingegen nur 9 % der Ost-OFK
und GBR. Mangelwirtschaft und ein relativ geringes Einkommen der Ost-OFK
bedingten eine grofe Konzentration auf Reparatur- und Pflegeaktivititen.

Anlagenintensive Hobbys waren nicht tiblich und im breiten MaBe nicht még-
lich (Mangel an Kapital und Angeboten).

Es fehlten Freizeit-Angebote und Infrastruktur.
b) Soziale Bedingungen

Durch einen hoheren Grad an Berufstitigkeit der Ehefrau ostdeutscher OFK gab
es grofere gemeinsame Freizeitorientierung auf familidre Entspannung und
Hausarbeiten.

Unterschiede in den Bildungsidealen und -angeboten begrenzten Allgemeinbil-
dung und kiinstlerische Betitigungen fordernde Freizeitaktivititen bei den ost-
deutschen Befragten.

Fehlende Vereins- und Clubvielfalt in kleineren ostdeutschen Stidten begrenz-
ten eher die Freizeitaktivititen auf klassische Individualhobbys (Sammeln, An-
geln, Gartenarbeiten ...).
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Zu groBer Konformitits- und politischer Anpassungsdruck fithrten zu Abschot-
tungen im familidren Bereich.

Begrenzte Reisemdglichkeiten in der ehemaligen DDR.

Aufgrund des hohen Bildungsniveaus und prinzipieller Gemeinsamkeiten kann
angenommen werden, da8 sich das Freizeitverhalten der ostdeutschen OFK bei
weiterer Angleichung ihrer Einkommen relativ schnell dem der westdeutschen
angleichen wird; dennoch bleibt es mit hoher Wahrscheinlichkeit bei der derzei-
tigen Generation der 50jdhrigen OFK bei zwei prinzipiellen Unterschieden, die
auch auf das Freizeitverhalten einwirken:

1. Riicklage-(Kapital)Nachteile und

2. andere soziale Orientierungen und Befindlichkeiten.

6.4 Fiihrungsverhalten

Analog den interkulturellen Vergleichen dominieren auch bei den funktionsbe-
zogenen Anforderungen eher Unterschiede, die auf grundsitzliche, systembe-
dingte Prigungen hinweisen und weniger auf individuelle Personlichkeits-
merkmale (vgl. Tabelle 4). Auch die in der Tabelle 5 wiedergegebenen
(vorrangig genannten) Verhaltens- und Erlebensdefizite bei Ost und West in
ostdeutschen Unternehmen spiegeln deutlicher die gesellschaftlichen Umwil-
zungsprobleme/Wertebriiche und Orientierungssuche auf beiden Seiten wider
als etwa individuelles Versagen.

Tatsdchlich handelt es sich nach Auffassung des Analyseteams bei der deutsch-
deutschen Vereinigung um ein Verschmelzen zweier (nicht nur wirtschattlich)
nicht wechselseitig bewertbarer Systeme. Insofern muB es sich zwangsweise
auch um entwicklungsbedingt unterschiedliche Denk- und Kommunikations-
stile handeln, die sich in verschiedenen Arbeitsweisen (vgl. Tabelle 6) nieder-
schlagen. Was fiir die Planwirtschaft ein erfolgreiches ,,gesundes“ Verhalten
war, kann es nicht ebenso fiir die Marktwirtschaft sein und umgekehrt; die ge-
legentlich zu hérende Bemerkung, die Planwirtschaft sei ,pervertierte Markt-
wirtschaft“, ein ,,folgenschwerer Ausrutscher” gewesen, ist in diesem Zusam-
menhang geféhrlich und kaum zu akzeptieren.

Demgegeniiber wurde in den Interviews immer wieder eine Entideologisierung
und damit einhergehend eine Entmoralisierung der Systemdiskussion gefordert,
um neue Gemeinsamkeiten, ein einheitliches Fiithrungsverstindnis und der
jeweiligen Entwicklungsphase des Unternehmens angepaBte Fiihrungsstile zu
entwickeln. Insbesondere geht es aber um eine schnelle Auffiillung des Elite-
vakuums in den ostdeutschen Unternehmen.
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Tabelle 4: Unterschiede funktionsbezogener Anforderungen
Planwirtschaft : Marktwirtschaft
PLANWIRTSCHAFT Betriebliche MARKTWIRTSCHAFT
Funktionsbereiche

Niedriges technologisches Niveau, Produktion Hohes technisch-technologisches
hohe Uberalterung der Maschinen Niveau; zunehmende Kleinferti-
und Anlagen, Produktion gung bei hoher Flexibilitét;
preiswerter Massengiiter bei Qualititsproduktion
geringer Flexibilitit iiberwog
Verteilung von Erzeugnissen; Absatz Ausgeprigte Marketing- und
kaum Werbung; No-Name-Pro- Werbestrategien; Markenartikel;
dukte tiberwogen; PlangréfBen als Markt als Ausgangspunkt; inter-
Ausgangspunkt fiir Absatzent- nationale Marktausrichtung
scheidungen
Hohe Bestinde; Fehler in Koope- Beschaffung Just-In-Time-Produktion; Opti-

rationskette; grofle Beschaffungs-
probleme; Zuordnung von Mate-
rial, Ersatzteilen nach zentralen
Bilanzentscheidungen

mierung der Bestinde und des
Beschaffungswesens; Qualitits-
gesichtspunkte

Ungeniigendes Anreizsystem flir
Innovationen; Forschungs/

Forschung und

Wirkungsvolles Anreizsystem fiir
Innovationen; hohes Innovations-

Entwicklungs-Ergebnisse werden Entwicklung tempo; kurze Produktionszyklen
zu langsam kommerzialisiert;

veraltete F/E-Technik

Wihrungsprobleme; hoher Kapi- Finanzen Frei verfiigbares Kapital; hohe
talbedarf; Liquidit4tsproblem Rentabilitét

Uberzentralisation; lange Instan- Organisation Dezentralisation; kurze Entschei-
zenwege; hohe Konzentration; dungswege; hohe Fertigungstiefe;
geringe Fertigungstiefe; geringe hohe Flexibilitit

Flexibilitit

Zentrale Vorgaben fiir Personal- Personal Schliisselrolle qualifizierten

entwicklung und Kaderarbeit;
fehlendes Leistungsanreizsystem;
unzureichende Motivation; gerin-
ger Leistungsdruck; geringe
Arbeitsdisziplin; unzureichende
Mitbestimmung; hoher Personal-
bestand; hohe Fremdbestimmtheit
der Fithrungskrifte; geringer
Handlungsspielraum

Personals fiir Wettbewerbsfahig-
keit; systematische Personalent-
wicklungsarbeit; stark entwickel-
tes Leistungsanreizsystem; Moti-
vierung der Belegschaft als zen-
trale Fithrungsaufgabe; rationeller
Personalbestand; hohe Eigen-
motivation der Fithrungskriifte;
breiter Handlungsspielraum
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Deutlich wird aber auch hier ein Auseinanderklaffen bisheriger Erfahrungen
und Gewohnbheiten, iiber das in den untersuchten Unternehmen kaum miteinan-
der gesprochen wurde. Letzteres wirft wiederum die Frage nach der Veréinder-
barkeit ohne Objektivierung und gegenseitige kritische Kommunikation auf.

Unschwer sind in den Tabellen 5 und 7 beiderseitige prinzipielle Verunsiche-
rungen beim Infragestellen bisheriger Erfahrungen und (Zeit-)MaBstibe, Rol-
lenkonflikte zu erkennen. In den semantischen Zuspitzungen ,,Selbst-
zerstorung*, ,,Zerfall ...“, andere MaBstiibe*, fehlende(s) ...“ zeigt sich die Tiefe
der Konflikte in der Umbruchphase und die kulturelle Divergenz bisheriger
Erfahrungen und Verhaltensweisen.

Tabelle 6: Unterschiede im Fiihrungsverhalten

Ost ‘ West

= Ost-Strategien eher kurzsichtig (auf | GroBere Offenheit hinsichtlich mittelfristi-
] dem Hintergrund fehlender prakti- | ger und Langzeit-Strategien; Kenntnis

?) scher marktwirtschaftlicher Erfah- | wichtiger strategischer Mittel und Instru-
] rungen); generelles Erfahrungs- mente; jedoch: in ostdeutschen Betrieben
_§ defizit beziigl. Langzeitstrategien zu sehr auBengesteuert (THA); fehlende

Q (,,Parteitagbezogene Planung*) adiquate geistige Infrastruktur, fehlender
';5;0 Markt. Dadurch Realisierung eigener

E Erfahrungen.

72}

g MiBerfolgvermeidendes Agieren. Erfolgsuchend, Chancen und
‘g »Verlierersyndrom® - materialisiert | M6glichkeiten aktiv suchend.

B durch Fehlen unbefristeter Arbeits- | Materielle und moralische (Status-)

=) vertrige und erfolgsorientierter Motivierung gegeben.

gﬂ Grund- und Zusatzgehélter (Hshe).

g »Rilckzug“-Verhalten (wenig Glau-

a ben an die Region).

Q

Bedingt, eher scheu vor Verant- Hoch. Schon der (isolierte) Einsatz in

& wortungsiibernahme und Absiche- |schwierigem regionalem Umfeld zeugt von
Dy rung ,.im Kollektiv*, hoher Verantwortungsbereitschaft. Jedoch:
é _g Hang zum Problematisieren und Unkenntnis historischer Zusammenhinge
g g Schuldzuweisungen gegeniiber und mentaler Besonderheiten sgwie auf-
g 2 Dritten. grund fehlender existentieller Angste =
5= Gefahr oberfldchlicher (und falscher)

> Entscheidungen und Handlungen.

Hohes Durchsetzungsvermégen.
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Ost West
Soziale Scheu gegeniiber West- Erwarten mehr sozialen Kontakt, Aner-
o OFK, in auBerdienstlichen Begeg- |kennung (Ost ,,mauert* z.T. aufgrund von
$ 8 |nungen: groBere Herzlichkeit, Unsicherheiten beziigl. Lebensstandard/
g E grofere Bescheidenheit. Wohnung). Andererseits z.T. Auftreten wie
8 § Selbstunsicherheit, sehr JProfilneurotiker” und
zuriickhaltend beziigl. ,,Machtdemonstration®.
Anerkennung.
Ost verkennt noch die Krise, keine | KrisenbewuBtsein vorhanden, aber Lé-
g Krisenerfahrungen (auch deshalb sungsansitze hiufig eher akademisch-
g grofie Vorbehalte / Miftrauen distanziert. Krisenmanagement mit Pri-
E gegeniiber West- mirorientierung auf Zusammenbhalt und
2 Fithrungsversuchen). Profilierung des Gesamtmanagements nicht
< gegeben (subjektiv: West ist unsicher
Q beziigl. ,,Seilschaften, Stasivergangenheit®;
';j objektiv: Ost ist befristet und nicht gleich-

berechtigt berufen; (,,keine gemeinsame
Sprache*).

Fithrungsstil

Im Kern nach wie vor ,,Kommando-
orientiert*, autoritir mit zugleich
starkem Hang zum sozialen Kon-
sens. Improvisiert. Ost steht unter
groflem sozialem Druck und ver-
sucht, die augenblickliche Situation
zu verdindern - weniger strategisch.

Anfangsprigung = autoritir - riides Auftre-
ten. Dadurch gebliebener Eindruck bei
Ost:“Wolf im Schafspelz, formal-koope-
rativ. Andererseits: aufgrund umfassender
Erfahrungen in der Marktwirtschaft eher
kreative Note* des Fithrungsstils (bei
Erfahrungsdefizit bei Ost: Neigung zum
Verkennen und zur Interpretation i.S. von
Belehrung). Die MaBnahmen-Umsetzungen
werden auf der Grundlage von Analysen
der Finanzen/ Kosten und aus strategischen
(marktorientierten) Uberlegungen heraus
begriindet.

Arbeitsweise

Mehr subjektive Problemsicht.
Schwach ausgebildete Analytik,
Arbeitsweise wenig systematisch.
Ost drdngt auf Tempo und
~Augenblicksldsungen”.

Ost hat kaum Lobby, baut erst auf.
Ost muf tiglich hinzulernen, wird
stindig beobachtet und gefordert.

Mehr sachorientierte Problemsicht. West
leitet das Recht ab, mehr Zeit zu haben,
mittel- und langfristige Losungen zu finden
und durchzusetzen. Dynamische Abarbei-
tung von Problemen.

West stlitzt sich auf vorhandene Lobby bei
Personalentscheidungen, Marketing
(frithere Arbeitgeber, THA ...).

West steht nicht so sehr unter Lernzwang,
ist unkontrollierter.
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Ost West
§n Hang zum ,,Abwiirgen" von Hohes Sachverstindnis, Bereitschaft,
- g Gegenmeinungen, jedoch Bemiihen |Gegenmeinungen zu diskutieren und zu
8 um mehr Dialog. akzeptieren.
5] § Weiterhin Prigung in Richtung Ansprechen von Meinungsdissens, jedoch
=8 |, Umsetzen von Direktiven und Umgehen direkter Auseinandersetzungen
'?) 5 Vorgaben“. Verhaltenes Agieren. auf gleicher Ebene.
>3
(2]
3
<
Versucht nach wie vor in erster West verteilt, motiviert, bewertet Resultat.
Linie, vieles ,,im Alleingang" zu Mehr Aufgaben- und Verantwortungs-
erledigen (z.T. bestirkt durch delegierung.
. ?5-” geringere Motivation und Lern- Insgesamt (duBerlich) lockerer im Umgang
&2 2 |bereitschaft auf der 2./3. Ebene). mit den Mitarbeitern.
] -E Ost-OFK pendeln zwischen kiihler
§ ¥ |Distanz gegeniiber Mitarbeitern und
b 5 Kumpanei einerseits und neigen
gegeniiber Vorgesetzten eher zu
devot-anpassendem Verhalten.
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Tabelle 7: Stirken und Schwéichen im Fiihrungsverhalten (OFK)

Zusammenfassung von Selbst- und Fremdbildern

Ost-Stiirken

Ost-Schwichen

Gewisse Selbstlosigkeit/Idealismus/
Aufbauwille bei gleichzeitig maBvollen
materiellen Erwartungen

Improvisations-/Uberlebens-,,Kunst*

Lernbereitschaft und -eifer (inkl. Freizeit
1.8. von Veriinderungsbereitschaft)

Technische Fachkompetenz

Soziale Sensibilitit (auf der Grundlage
sozialer Grundwerte: Gleichberechti-
gung, Krippen, gegenseitige non-
materielle Unterstiitzung)

Hohe physische und psychische
Belastbarkeit

Natiirlicher, unkomplizierter Umgang
miteinander

Disziplin/Anpassungsvermogen

Hilfsbereitschaft untereinander

Fehlende Welterfahrung, Diplomatie/
~hausbackeneres Verhalten“, ungenii-
gendes Prisentationsverhalten

Fehlendes intuitives, unternehmerisches
Handeln, Kosten-Nutzen-Denken wird
zwar verbalisiert, aber nicht handlungs-
aktiv umgesetzt

Fiihrungsverhalten noch zu dirigistisch
gegeniiber den Mitarbeitern, Fithrungs-
krifte machen zuviel selbst und sind noch
zu sehr dem Detail verhaftet

Mobilitétserfahrungen/Unternehmens-
wechsel

Ungeniigendes Verantwortungs-
bewuftsein beziigl. Gesamtunternehmen,
Dominanz von Bereichsorientierungen

Ungeniigende Erfahrungen und Versuche
beim Aufbau von Informations- und
Beziehungsnetzen/Lobby

Falsch verstandenes Understatement
Zu groBe Bescheidenheit im Auftreten

Ambivalentes Eigentiimerbewufitsein/
Einstellung zum Eigentum

Juristische Verstdndnisprobleme
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West-Stiirken

West-Schwiichen

~ Konsequentes Kosten-Nutzen-Denken
und Verantwortung fiir Gesamt-
Unternchmen, differenziertere
Markterfahrungen

-~ Konsequente Kundenorientierung

— Breite Allgemeinbildung und
wkulturvolles* Auftreten

— Organisationswissen und
Rationalisierungsbereitschaft
(Innovationsoffenheit)

— Fiihrungskonsequenz: klare Kontrollen
und MaBnahmen bis hin zu
Abmahnungen

— Hohere Flexibilitdt im Zusammenwirken

— Gutes (bis hin zu itberzogenem)
Présentationsverhalten

— Rechtskenntnisse und Erfahrungen,
insbesondere Vertrags- und Steuerrecht

— Internationale (Sprach-,Verhandlungs-)
Erfahrungen

— Rationelle Arbeitsweisen

Neigung zu Uberheblichkeit und
Vorurteilen beziigl. ,, DDR*“-(und
individuellen) Vergangenheit i.S. von
~primitiv* (wie konnte man so etwas als
intelligenter Mensch ,,mitmachen*);
Abwertung ohne Verstiindnis, verletzend

Voreingenommenheit gegeniiber
bestimmten Sachfragen (unternehmens-
spezifischen Losungswegen Management-
technikery/...) und gegeniiber der
Leistungsfahigkeit der OST-FK und
Mitarbeiter

»Scheu” vor Detail-Arbeiten

zu wenig motivierend, zu wenig
Kommunikation mit Ost

Uberspielen eigener Fehler und fachlicher
Mingel ,,des Scheines wegen™

Uberheblichkeit - z.T. ohne ausreichende
Sachkompetenz

6.5 Fiihrungskrifte - Leitbilder

Es wurde der Frage nachgegangen, ob und wie sich der Wertewandel im Selbst-
verstdndnis von Managern, und insbesondere von ostdeutschen, in den zuriick-
liegenden Jahren vollzogen hat und gegenwértig volizieht. Dazu wurden frithere
Untersuchungsergebnisse mit aktuellen verglichen.Verglichen wurden die Ein-
schitzungen von 21 Manageranforderungen unter den Aspekten

a) ,,Jdealer Manager in den Jahren 1988 (international) 1989/90 (DDR)*
b),,Idealer westdeutscher Manager im ostdeutschen Unternehmen 1992¢
¢) ,Idealer Manager im Jahr 2000“ (international/DDR )

d) ,,Idealer deutscher Manager im Jahre 2000
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Tabelle 8 sowie die Abbildungen 15 bis 17 verdeutlichen die friiheren Ergeb-
nisse: International erhielten fiir den Zeitraum 1988/89 - 2000 folgende Anfor-
derungen den hochsten Bedeutungszuwachs zugesprochen:

— Féhigkeit, Anregungen zu geben

— Kreativitit/eigene Leitungskreativitit

— Férderung von Mitarbeitern, individuell attraktive Entwicklungsperspektiven
— Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem

— Abbau von konservativen Einstellungen

— Risikofreude

— Planerisches Geschick

— FitneB

~ Fahigkeit zum Teamwork

Demgegeniiber zeichneten die im September 1989 befragten DDR-Manager ein
extrem konservatives Managerideal:

Neben ,Intelligenz”, ,,analytischem Denkvermégen® und ,,ethischen Grundsit-
zen" (entsprechend der ,sozialistischen* Auffassung von Humanismus) standen
»diplomatisches” und ,,planerisches Geschick®, ,,konservative Einstellung” und
»korrektes Auftreten” ganz oben auf der Bewertungsskala.

Fiir das Jahr 2000 dagegen orientieren sich die DDR-Kader schon deutlich an
internationalen Trends und Anforderungen, und im Jahre 1990 unterschieden
sich die DDR-Manager kaum noch von ihren West-Kollegen bei der Kenn-
zeichnung des ,Ideal 2000“. Diese Ergebnisse zeugten u.a. von einem stark
eingeschrinkten, ambivalenten Selbstwerterleben der DDR-Manager kurz vor
und nach der ,,Wende“. Wihrend sie bei der Ist-Einschitzung vorwiegend von
stereotypen politischen Verhaltens- und Anpassungsforderungen ausgingen

(besonders hoher Stellenwert
der ,.konservativen Einstellungen®, des férmlich-, korrekten Auftretens®,
niedriger Stellenwert

der eigenen ,,Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem®, der ,Risikofreude®, der
»Begeisterungsfihigkeit” und der ,,sympathischen Ausstrahlung®,

hoher Stellenwert

des ,,diplomatischen Geschickes” - eher wohl im Sinne des ,Lavierens” inter-
pretiert - und

niedriger Wert
der ,Forderung von Mitarbeitern*),
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projizierten sie anscheinend zur gleichen Zeit ihr eigenes Wunschbild nach
mehr Eigenstédndigkeit und Dynamik auf das Jahr 2000:

Wihrend die Korrelationen zwischen den Vergleichsjahren 1988 und 2000 so-
wohl flir Japan, die USA und Europa durchgehend hoch waren (0,81 bis 0, 85),
korrelierten die Einschédtzungen 1989 und 2000 bei den DDR-Befragten nur mit
R = 0,12! Schon im Januar 1990 gab es z.T. erhebliche Aufwertungen solcher
zukiinftig besonders wichtigen Verhaltenseigenschaften und -anforderungen
wie ,Begeisterungsfahigkeit”, ,Forderung von Mitarbeitern®, ,,sympathische
Erscheinung®, ,Intelligenz sowie eine Bestitigung des besonders hohen Stel-
lenwertes von ,,Ethisch-moralischen Grundwerten/Wertvorstellungen®, , Kreati-
vitat“, | Fahigkeit zum Teamwork", ,, Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem®,
»Fahigkeit, Anregungen zu geben®, , FitneB* bei gleichzeitiger Anwendung von
»konservativen Einstellungen® und einseitiger ,Loyalitit“. Allerdings war zu
dieser Zeit die schnelle deutsch-deutsche Vereinigung noch nicht in Sicht, und
ein GroBteil der befragten Manager schlossen einen nebuldsen ,,Dritten Weg*
im Sinne eines ,,marktorientierten demokratischen Sozialismus* nicht aus.

Um so erstaunlicher (und ermutigend) ist das Untersuchungsergebnis des Jahres
1992, aus dem hervorgeht, daB in der Gesamtheit der befragten west- und ost-
deutschen Fithrungskriifte eine relativ hohe Ubereinstimmung bei der Bestim-
mung der wichtigsten Anforderungen an Filhrungskrifte im ostdeutschen
Unternehmen des Jahres 1992 bestehen: immerhin eine Korrelation von R =
0,83, d. h., mit einer gegenseitigen Vorhersagbarkeit von 69 %.

Da es sich hier in erster Linie um die Charakterisierung von Managementan-
forderungen fiir innovative Wandelprozesse von Krisenmanagementanforde-
rungen handelt, ist diese Ubereinstimmung i.S. gemeinsamer Handlungsvoraus-
setzungen und Grundiiberzeugungen besonders wichtig.

Ein analoges Ergebnis liegt in der Einschitzung der Anforderungen an den
»ostdeutschen Manager im Jahr 2000 vor (R = 0,87); im Prinzip handelt es sich
um eine Umgewichtung der fiir das Jahr 1992 herausgehobenen zehn besonders
bedeutsamen Anforderungen. Die Ubereinstimmung erstreckt sich auch auf die
Ergebnisse der Befragung bei den Gesamtbetriebsriten. Interessant ist - gemaB
Tabelle 9 - daB sich die Anforderungen an den ,Idealen Krisenmanager 1992%
deutlich vom internationalen Bild des ,Idealen Managers 1988 sowie ,,2000%
unterscheiden, sie #hneln eher den Nachkriegsanforderungen und offenbaren
die deutsch-deutsche Realitit:
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Im Vordergrund stehen solche Eigenschaften wie
Erstens
— Tatkraft/unmittelbares Zupacken

— Begeisterungsfihigkeit (eigene und gegeniiber Dritten wirksam werdende),
motivierendes Einwirken

— Fahigkeit, Anregungen zu geben, andere zu befdhigen und zu motivieren

— Forderung von Mitarbeitern, Gestaltung von Entwicklungschancen/“Drittbio-
grafien”

— Eigene Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem, eigene Auseinandersetzung
mit Vorurteilen aller Art

— Analytische Féhigkeiten

Zweitens

— Fahigkeit zum Teamwork

— Korrektes Auftreten/Verhalten gegeniiber Représentanten anderer Meinung
— und diplomatisches Geschick/Vermittlung bei Konflikten

3

Das sind deutliche Erweiterungen des Erwartungsbildes ,,Lehrer zum Anfassen®
und ,,unkonventioneller Verénderer. Solche Eigenschaften wie ,,Sympathische
Erscheinung” und ,Loyalitdt" treten in den Hintergrund, ebenso ,Ethische
Grundsitze®” (in internationalen Befragungen rangieren ,,Ethische Grundsitze*
hingegen sowoh! fiir 1988 als auch fiir das Jahr 2000 an 1. Stelle).
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Abbildung 18: Erwartungen an den idealen Manager 1992

Ostdeutsche Fihrungskrifie Westdeutsche Fiihrungskriifte
vor allem vor allem
p
o Kreativitit « Loyalitit
* Intelligenz « Korrektes Aufireten
Gemeinsame
* Planerisches Geschick Erwartungen * Geduld
* Tatkraft

* Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem
* Begeisterungsfihigkeit

« Fihigkeit zum Teamwork

* Forderung von Mitarbeitern

* Analytisches Denkvermé&gen

Diplomatisches Geschick

Abbildung 19: Der ideale deutsche Manager im Jahr 2000

aus Sicht ostdeutscher Fithrungskrifte aus der Sicht westdeutscher Fiihrungs-
krifte im ostdeutschen Unternehmen

f
« Férderung von Mitarbeitern * Loyalitit
* Planerisches Geschick « Diplomatisches Geschick
Gemeinsame
+ Ethische Grundsitze Erwartungen *+ Geduld
Tatkraft
« Kreativitit

Intelligenz
Fahigkeit zum Teamwork
Analytisches Denkvermogen
Fihigkeit, Anregungen zu geben
Begeisterungsféhigkeit
Aufgeschlossenheit gegenliber Neuem
Korrektes Auftreten
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Abbildung 20. ,, Der Blick um die Ecke" I

[Osldeulsche Fthrungskriifie vermuten, wie

w den idealen M im
i Unternet 1992 einsch

* Risikofreude
« FitneB

« Ethische Grundsitze

acsldcutschc Fohrungskriifte vermuten, wic

den idealen M ¥ im ost-
d } Unternel 1992 hitzen
* Loyalitét

* Planerisches Geschick

* Diplomatisches Geschick

* Konservative Einstellungen

« Fihigkeit zum Teamwork

Ubereinstimmende Sichtweisen

« Tatkraft

« Intelligenz

dhilder b

die Ot

* Analytisches Denkvermdgen
* Fihigkeit, Anregungen zu geben

* Begeisterungsfihigkeit

(Beim Vergleich der Selbst- und Fi 8

Abbildung 21 ,, Der Blick um die Ecke* II

ﬁ)stdeutsche Fﬂhrungskrﬁﬂc vermuten, wie
he den idealen M ger im
Jahre 2000 einschitzen

» Korrektes Auftreten

« Fihigkeit zum Teamwork

Ubereinstimmende Sichtweisen

Ost-OFK=38%; West-OFK=45%.)

ﬁcstdculschc Fﬁhrungskraﬁe vcrmulcn, wie
he den idealen M im Jahre
2000_einschiitzen

* Loyalitat

* Begeisterungsfihigkeit

* Hirte

* Planerisches Geschick

Tatkraft

Kreativitat

Intelligenz

(Beim Vergleich der Selbst- und Fi i 2!

dic Ub

Analytisches Denkvermagen
Fahigkeit, Anregungen zu geben

Férderung von Mitarbeitern

Ost-OFK=55%; West-OFK=59%.)
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6.6 Konflikte der Fiihrungskriifte

Die Mehrzahl der befragten Ost-Fithrungskrifte fithlte sich bevormundet und zu
wenig als Personlichkeit von westdeutschen Fiihrungskriften sowie von der
THA in ihrer Offentlichkeitsarbeit akzeptiert, zu wenig in ihrer fritheren spezifi-
schen Anforderungssituation und Entwicklungsbegrenzung verstanden und in
ihrem derzeitigen - wenn auch widerspriichlich verlaufenden - Lernproze an-
erkannt. Tatsdchlich wird offentlich kaum differenziert iiber Rollenkonflikte
und deren unterschiedliche Ursachen gesprochen:

Fithrungsrollen haben ihre Wurzeln stets im iibergeordneten Makrosystem und
den damit zusammenhingenden Ideologien und institutionellen Strukturen.

Rolleniibernahme bedeutet(e) bei wirtschaftlichen Fithrungskriften somit den
zwingenden EinfluB von Ideologie und gesellschaftlichen Institutionen
(staatliche Plankommission/Treuhandanstalt) eher als den Einflu8 individueller
(fachspezifischer) Dispositionen. Diese Tatsache beachtend, kénnen die Rol-
lenkonflikte ehemaliger Ost-Fiihrungskrifte besser beleuchtet werden:

Haben sie in den Jahren vor der Wende angesichts der objektiven Widersprii-
che, vor allem auf mittleren Fithrungsebenen, den Konflikt in Richtung ,,unten®
(verantwortliche Wirtschaftsfilhrung fiir den Betrieb) gegen Weisungen von
»oben“ geldst, so sind sie heute sicher brauchbarer als jene, die den Konflikt
»nach oben“ als Opportunisten geldst haben und heute dem Rudel der
»Wendehilse” angehdren (analoge Schluflfiguren fiir heutige West-Fiihrungs-
krifte wiren denkbar).

Je hoher nun das AusmaB von einer bestimmten Rolle und Stellung sozial zuer-
kannten Macht, desto groBer ist auch in der Regel das Bestreben der Inhaber un-
tergeordneter Positionen, mit Abhéngigkeit, Unterwiirfigkeit, MiBerfolgsver-
meidung und Inaktivitdt zu reagieren. Tatséchlich befinden sich West-Fiih-
rungskrifte mehrheitlich in der objektiv héheren Position mit mehr Kompetenz.
Sie zeigen Statussymbole und Uberlegenheit (mehr Gehalt, Anzug, Auto, non-
verbales Verhalten ...). Sie attribuieren Erfolge intern, MiBerfolge extern:

»olegersyndrom und -pose” und zugleich ,ingroup“-Tendenz (,,West-
deutsche*/,,Wessis“). Ost-Fithrungskréfte und -Mitarbeiter reagieren darauf
héufig in 6ffentlichen und Entscheidungs-Situationen

a)mit der gewohnten Mentalitit: Orientierung nach oben, Mangel an
Initiative, MiBerfolgsvermeidung und

b) als Kontrastphinomen mit dem ,,Verlierersyndrom und -pose” sowie eben-
falls mit ,,ingroup-Tendenz (,,Ostdeutsche/“Ossis").

Es kommt aber gerade darauf an, diese Schere von beiden Seiten zu schlieBen!
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Im Untersuchungszeitraum wurden ostdeutsche Fithrungskriifte in verschiede-
nen Konfliktbewiltigungsphasen angetroffen. Zur Einschitzung der Beobach-
tungen wurde ein Vier-Phasenmodell unterstellt, das den Modellen von Kiibler-
Ross und Mayrhofer bei Trainingsberatungen nahesteht. Es charakterisiert die
Reaktionen von Menschen bei der Verarbeitung von WertmaBstabverlusten
sowie von Verlusten zentraler Bezugspersonen und -objekte.

Abbildung 22: Vier-Phasenmodell der Konfliktbewdiltigung

Verdringung, Hyper-
aktivitit - ungerichtet

Abwehr

Mangelnde Selbst-
kontrolle

Art und Weise des
ProzeBerlebens (per-
sénliche Ausgangs-
situation; vorbereitet/
unvorbereitet...) fiir
weiteren Verarbei-
tungsprozeB maB-
geblich!

Starker Unterstiit-
zungsbedarf

Verlustobjektes,
Lernen durch
Einsicht; innere
[INeuordnung

Verhalten wird
zukunfisorientiert

Adaptivlernende und
kognitive Komponen-
lten werden
bestimmend

Privatisierung des
Verlustes, Suche nach
neuen WertmabBstiben

Konfrontative, gedul-
dige Auseinanderset-
lzung mit Bezugsper-
sonen ist wichtig

innerer MaBstiibe folgt
die Reorganisation des
AuBenlebens/Neuge-
staltung der Umwelt

Soziale Aktivitit und
Ausstrahlung

Umsetzung von neuen
Verhaltens- und
Ldsungsalternativen

Annahme und
Akzeptanz

Unterstlitzungsbedarf
fur die praktische Um-
setzung und Heraus-
bildung individueller
Selbstindigkeit und
Souverdnitit

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Schock/Abwehr Versuch der Kritische Verar- Akzeptanz
Wiedergewinnung | beitung und Um- und
des verlorenen strukturierung der Reorganisation
Objektes Bezugssysteme
Phasencharakteristik
Schock/"Lihmung” Abwertung des Den Verdnderungen | Versuch der Herstellung

gewohnter Strukturen

Vergangenheitsorien-
tierung; hohe Emotio-
nalitit

Hilfloses Suchen nach
neuen Bewiltigungs-
strategien

Ambivalentes Verhalten
zwischen Wiedergewin-
nungsversuchen (inkl.
politische Anbindungen)
und Erkennen ihrer
Aussichtslosigkeit

Konflikt- und
Stigmenmanagement
sinnvoll

Im Rahmen der Konfliktverarbeitung (bei Ost-Fithrungskriften vor allem Wert-
und Normkonflikte) verdndert sich das Selbstkonzept, die Definition der eige-
nen Identitit und der personlichen Position im sozialen Umfeld.

Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse lassen keine abschlieBenden Kon-
fliktbewiltigungs-Aussagen zu, legen jedoch folgende Tendenz nahe:
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Abbildung 23: Niveau der Konfliktbewiltigung

Konfliktbewiitigung-/

A Prozentualer Anteil erfaBter Ost-Fithrungskrifie
Umorientierungs-Phasen

0 20 40 60 80 100

Phase 1

—| Ubergang 1 zu 2 i

Phase 2

Ubergang 2 zu 3

Phase 3

—l Ubergang 3 zu 4

Phase 4

Im Zusammenhang mit den beobachtbaren dynamischen (inkl. kognitiven)
Wandelprozessen fielen folgende Teilprobleme besonders auf:

— Sowohl die Personen im Umfeld als auch die betroffenen Personen sind
kaum auf den Umgang mit diesen Problemen vorbereitet; fiir gesellschaftli-
che Verdnderungsprozesse dieser Art und Tiefe gibt es wenig soziale Kom-
petenz. Daraus erwachsene innere Unsicherheiten eingesetzter West-Fiih-
rungskrifte konnen zu Uberkompensationen, voreiligen Abwertungen,
Arroganz und Taktlosigkeit fiihren, die die subjektiven Wandelprozesse
erschweren bzw. zeitweilig fehllenken.

Dazu liegen diverse Aussagen vor:

— Grundsitzliche Wertewandelprozesse werden naturgemiB mit zunehmendem
Lebens- und Betriebszugehorigkeits-Alter erschwert.

Als besonders problematisch ist in diesem Zusammenhang zu nennen, daB

— bisher nur in einem Viertel der untersuchten Unternehmen nennenswerte
Versuche der Verjiingung der oberen Fiihrungskrifte erfolgreich vorge-
nommen wurden,

— die durchschnittliche Dauer der Titigkeit der Ost-Fithrungskrifte im Unter-
nehmen 20 Jahre betrégt und
- nur 18 % aller Befragten meinten, daB in ihrem Unternehmen Fiihrungsnach-

wuchskréfte benannt wurden; 9 % erwihnten Unterstiitzungsmafnahmen fiir
Fiihrungsnachwuchskrifte.
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7 Vorschlage zur weiteren Stirkung der Fithrungskompetenz

1. Die Untersuchungsergebnisse machen in eindrucksvoller Weise deutlich, daB8
sich ,,beide deutsche Staaten vereint haben, lange bevor die Deutschen sich ei-
nigen konnten“. Die Vereinigung auch auf der Unternehmensebene hat langfri-
stige, komplizierte, gegenseitige Anpassungsprobleme zur Folge.

Gegenwirtig wird mehr iiber den Zusammenprall unterschiedlicher Kulturen
reflektiert und unter diesem gelitten, als daB schon neue Fiihrungsqualititen in
den wirtschaftlichen Bereichen erkennbar sind. Auf dem Hintergrund einer in-
ternational deutlich zunehmenden Rezession und fehlender politischer und
wirtschaftlicher Visionen wird der Ruf nach einer neuen Elite sanierungserfah-
rener, Krisen kreativ annehmender Fiihrungskrifte laut.

So erstaunlich es auf den ersten Blick anmuten mag: Die gré8ten Chancen zur
Herausbildung einer solchen Elite liegen gegenwiirtig in den ostdeutschen Un-
ternehmen, und zwar sowoh! fiir die eingesetzten westdeutschen Fithrungskrifte
als auch fuir die im Umwandlungsproze integrierten ostdeutschen Fiihrungs-
krifte.

Die heute und zukiinftig benétigte Fithrungskraft muB nicht die modernen
Techniken des Managements beherrschen, sondern - zeitweilig sogar an erster
Stelle - die Losung von menschlichen Problemen.

In den untersuchten Unternehmen zeigte es sich, daf die gegenwirtigen Mog-
lichkeiten fiir Kosteneinsparungen in den bisher typischen Bereichen der Ko-
stenreduzierung beinahe erschopft sind und viel mehr auf das Engagement, den
Einfallsreichtum und die Selbstentfaltungsbedingungen der Mitarbeiter gesetzt
werden muB. Das aber setzt auch ein Uberdenken der Rolle der THA gegeniiber
ihren Unternehmen voraus, die Einbeziehung des human capital in eine umfas-
sende Sanierung.

2. In allen untersuchten Unternehmen wurde die Notwendigkeit der Manage-
mentstdrkung durch westdeutsche Fiihrungskréfte prinzipiell bestitigt.

Als besonders vorteilhaft erwiesen sich die kaufménnischen und juristischen
Grundkenntnisse und Erfahrungen,; letzteres besonders im Rahmen der drastisch
und kompliziert verlaufenden Personalsanierung. Ohne westdeutsche Fithrungs-
krifte wire eine Reihe von Entscheidungen juristisch bedenklich bzw. falsch
getroffen worden! Eine weitere Verstirkung sollte in den aufgezeigten Defizit-
bereichen erfolgen. Dabei wire noch mehr an jlingere Fithrungskrifte mit hoher
Fachkompetenz - ggf. unter Zusage von Optionen bei erfolgreicher Arbeit - zu
denken. Zugleich sollte man bei der Suche fiber die alten Bundeslinder
hinausgehen und sich international offen halten.
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Diese Vorschlige unterstellen Kompetenz- und Lern-Synergien, die gegenwir-
tig jedoch noch nicht ausreichend wirksam werden. Letzteres wird von den Be-
fragten u.a. in Zusammenhang gebracht mit einer zum Teil unscharfen Auswahl
und unzureichenden Vorbereitung der West-Fiihrungskrifte sowie nachfolgend
fehlendem Erfahrungsaustausch mit der THA und Unterstiitzung durch die
THA.

In diesem Zusammenhang wurde von den Befragten mehrheitlich gefordert:

— Die THA sollte bei der Auswahl von Fithrungskriften und Sachbearbeitern
West noch wachsamer sein, um Abenteurer und Spekulanten auszuschlieBen.
Sie sollte differenziert nach den Motiven bei Bewerbern fiir einen Ost-Ein-
satz fragen und auch spiter die Lauterkeit und persénliche Integritdt der
West-OFK priifen, zumal die Verfithrung zur individuellen Bevorteilung im
Osten sehr groB ist.

Neben der (zeitweiligen) Fithrungsaufgabe prigen die West-OFK bewuBt und
unbewuBt vor Ort die Einstellung mehrerer Generationen zur sozialen Markt-
wirtschaft und Demokratie. Zugleich sollte sie noch konsequenter nach neuen
kompetenten Fiihrungskriften suchen, die

— erwiesene Branchenerfahrungen besitzen;

— Pionierarbeit leisten wollen im Wissen um die Unmoglichkeit, westdeutsche
Erfahrungen im 1:1-Transfer umzusetzen;

— nicht nur iiber umfangreiches Marktwissen schlechthin verfiigen, sondern
»einen Markt mitbringen®;

— fest entschlossen sind, ,,schier Unmégliches zu leisten®;

— in vollig anderen Lebens- und Lernzyklen als in westdeutschen Unternehmen
und unter individuell unglinstigen Voraussetzungen zu sanieren;

~ Einfithlungsvermégen hinsichtlich mental-kultureller Unterschiede besitzen,
zuhoren und fragen kénnen und nicht so sehr tiber vergangene Erfolge reden,
sondern zupacken und entscheiden.

Seitens der THA sollten bei der Auswah!l auch Lebens-/Familienverhiltnisse
eine noch gréBere Rolle spielen:

— Familie mit Verstidndnis und ggf. Integrationsbereitschaft in den neuen Bun-
deslidndern;

— Bereitschaft, unter ungiinstigen Lebensverhiltnissen zu arbeiten und neue
Lebensverhiltnisse zu schaffen;

— Soziales Verstdndnis und Bereitschaft, der sozialen Umwelt bei der Vergan-
genheitsbewiltigung zu helfen (einschl. Engangement in kommunalen Gre-
mien, Verbénden...).
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Neben SES(Senioren-Einsatz-Service)-Beratern sollten auch ausgewihlte Bera-
ter mit umfassenden praktischen Erfahrungen als zeitweilige Spezialisten und
Manager mit deutlichen Aufbauanforderungen eingesetzt werden. (Generell gibt
es jedoch eine deutliche Skepsis bis Ablehnung gegeniiber zahlreichen friiheren
Beratern, die ,am Unternehmen vorbeizogen und uns iiber den Tisch zogen®“.
Der Arger wird auf West-Manager und -Spezialisten generell iibertragen, hier
deuten sich neue Stereotype an).

Dariiber hinaus wird seitens der THA eine bessere kommunikative Betreuung
erwartet, d. h., insbesondere Erfahrungsaustausch zwischen westdeutschen
Managern und Spezialisten im THA-Einsatz, Erfahrungsaustausch mit THA-
Angestellten, workshops zu wichtigen neuen Fragen (Ost-Handelsbedingungen,
zukiinftige Organisationsformen der THA wie Management KG), Beratung
(persénlich, fachlich, unternehmerisch). Viele eingesetzte Manager seien durch
isolierten, alleingelassenen Einsatz iiberdriissig und von der THA enttduscht;
weiter miiBten hochkarétige westdeutsche Manager - wie in guten Unternehmen
iiblich - besonders betreut werden, angefangen bei der Beschaffung von
Wohnraum fiir sich und ggf. die Familie. Demgegeniiber verschenkt die THA
hier - im Widerspruch zu ihrer gesellschaftlichen Verantwortung - die Chance
einer vertrauensvollen Zusammenarbeit mit ihren Vorstinden, die einen Besuch
der THA in Berlin lieber meiden bzw. froh sind, dieses ,,anonyme* Haus sofort
wieder verlassen zu kénnen.

3. Wenn sich die Kommunikationsbeziehungen - parallel zur zwangsldufigen
zeitweiligen Verstirkung sozialer Probleme im Unternehmen - nicht weiter ver-
schlechtern sollen, muB iiber die objektiv gegebenen und subjektiv erlebten Wi-
derspriiche offen gesprochen werden, um

— die realen Unterschiede in Kommunikations- und Interaktionsstilen zwischen
West und Ost zu erkennen und gemeinsame Inhalte und Stile im Fiih-
rungsteam zu finden;

— die Leistungs- und Verhaltensanforderungen im Rahmen der Fiihrungs- und
Unternehmenskultur zu prézisieren und gemeinschaftlich auszurichten;

— die Fiihrungsnachwuchskrifte frithzeitig auf hochste Effizienz im eigenen
Auftreten auszurichten.

In den gegenwirtigen gesellschaftlichen Transformationsprozessen wird oft
ibersehen, daB diese nicht nur objektive sozial-okonomische Schwierigkeiten
haben, sondern auch durch psychologische Barrieren stark behindert werden.

4. Die Untersuchungsergebnisse machen in alarmierender Deutlichkeit auf die
Notwendigkeit der ziigigen und konsequenten Entwicklung des ostdeutschen
Fuhrungskrifte-Nachwuchses und die schnelle Angleichung bestitigter ost-
deutscher OFK an ihre ,,West-Kollegen® iiber flexible Anreizsysteme aufmerk-
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sam. Ferner wurde deutlich, da die Mentalitits- und Unternehmenskultur-
Unterschiede groBer sind als allgemein angenommen, und daB eine gegenseitige
Anngherung nur iiber entideologisierte, entmoralisierte Diskussionen mit einem
hohen MaB an Geduld und gegenseitiger Akzeptanz mdglich ist. Die gréften
Veridnderungsprobleme liegen auf der Werteebene. (Es ist somit auch nicht
auszuschlieBen, daf} die kulturellen Unterschiede bei einer Reihe von Fragen im
Rahmen der Untersuchung zu unterschiedlichen Bedeutungsinhalten fiihrten.)
Der Personalentwicklung im weiteren Sinne (Auswahl, Einsatz, Motivierung,
Fiihrung) kommt in der Folgezeit eine zentrale Bedeutung zu. Dabei sind die
Anforderungen an die betriebliche Weiterbildung neu zu durchdenken. Die
bisher von den Unternehmen intern und extern durchgefilhrten Weiterbil-
dungsseminare, insbesondere Filhrungsseminare, hatten nur geringe Effekte,
weil
— die Mehrzahl der Bildungsanbieter ihre Seminare/Trainingskurse ohne Be-
riicksichtigung und Anpassung an die soziale, personelle und kommerzielle
Ausgangssituation durchfiihrten;

— die notwendigen und absehbaren strukturellen Anderungen in den Unter-
nehmen (Organisationsentwicklung) unberiicksichtigt blieben;

— der auBerordentlich wichtige Problemkreis ,Personalentwicklung weitge-
hend unberiicksichtigt blieb;

— die konkreten Tagesprobleme der Manager hiufig zu einer Unterschitzung
der Personal- und Weiterbildungsproblematik fiihrten.

Mehrheitlich wurde festgestellt, daB Wertewandel, ,,UmgewdShnung®, Neuori-
entierung nicht dem Selbstlauf iiberlassen werden und auch nicht durch einfa-
che Ubernahme von Weiterbildungskonzepten aus den alten Bundeslindern
erzwungen werden kénnen.

Vielmehr miissen Inhalte und Formen so entwickelt werden, daB die Ost-Fiih-
rungskrifte die Neuorientierungen und Kompetenzerweiterungen als gewollten
und aktiven ProzeB annehmen. Das setzt jedoch ein Umdenken bei den her-
kémmlichen Bildungsanbietern voraus, die bewuf}t bei den vorhandenen Kom-
petenzen, Erfahrungen und individuellen Perspektiven ankniipfen miissen.

Eine solche Entwicklung setzt auch die unmittelbare Zusammenarbeit von west-
und ostdeutschen Weiterbildnern voraus, genauso wie gemeinsame Bildungs-
veranstaltungen von Ost- und West-Fithrungskriften, Coaching und andere
Lern- und Interventionsmethoden.

Durch gezielte Weiterbildung, Ost-West-Teams, Interimsmanager, Studienauf-
enthaite in westdeutschen Unternehmen ..., also eine einzusetzende Vielfalt an
Fihrungskrifte-Forderungsmafinahmen, miissen die Ost-Fithrungs-Nachwuchs-
krifte an den westdeutschen Standard herangefithrt werden. Damit wichst die



Teil 3 279

Chance der Heranbildung einer neuen Managerelite, die sowohl von hohem
Verantwortungsgeflihl, Disziplin, Loyalitdt als auch durch hohe Selbstindig-
keit, Selbstvertrauen, Kreativitit und soziale Sensibilitit geprégt und mit Krisen
und Umbriichen umzugehen gewohnt ist. Kiinftige Unterstiitzung der Fiih-
rungskrifte-Weiterbildung durch die THA (Bereitstellung von Mitteln, An-
schubaktivitdten ...) sollte vorrangig auf die schnelle Heranfilhrung und den
Einsatz von Fiihrungs-Nachwuchskriften ausgerichtet sein. Die schnelle und
durchgreifende Verdnderung der derzeitigen Altersstruktur bei den ostdeutschen
OFK ist eine Grundvoraussetzung fiir die weitere Reorganisation und Sanierung
der ostdeutschen Unternehmen und Veréinderung von Denk- und Arbeitsweisen.

5. Im Rahmen der Weiterbildung sollten handlungsorientierte, iibungsintensive
Weiterbildungsformen dominieren, die unternehmensspezifische Probleme und
Aufgaben weitestgehend berlicksichtigen. Der Lern- und QualifizierungsprozeB
im Ubergang von Plan zu Markt wurde und wird noch zu wenig als sozialer
LemnprozeB begriffen, dessen Regelhaftigkeiten gesteuert werden miissen, da
sonst die Chancen der ,ErschlieBung sozialer Energien“ vertan werden. Dieser
Proze8 benétigt dringend externe Anregungen, muB} aber im Unternehmen
verlaufen und zu nachweisbaren Veridnderungen im Unternehmen/am Arbeits-
platz fihren. Das bedingt neue Konzeptionen von Weiterbildung, die die Ein-
heit von Personal- und Organisationsentwicklung in den Vordergrund aller
Bemiihungen stellen.

Die zu ermittelnde Qualifikation bezieht sich nicht so sehr auf Grundwissen,
sondern nach bisherigen Analysen vor allem auf anwendungsbezogene Kennt-
nisse und Fahigkeiten (Anwendung neuer Technologien, Ausriistungen) und
fachiibergreifende Fahigkeiten (Sozial- und Methodenkompetenzen) mit Bezug
auf die Arbeit; auch dafiir eignen sich Formen der arbeitsplatzbezogenen Quali-
fizierung besonders.

Vorrangig wurden von den befragten OFK Intensivtrainings fiir Fithrungs-
Nachwuchskriifte der 2. und 3. Fithrungsebene mit folgenden inhaltlichen
Schwerpunkten gefordert:

— Kommunikationsverhalten

— Teamfiihrung

— Erkennen und Lésen von Konflikten

— Innovationsféhigkeit und Problemlseverhalten
— Fihrungsgrundwerte und Selbstkonzept

— Selbstsicherheit

— Vernetztes Denken, Auflésen von Komplexitat.
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Diese Trainingserwartungen decken sich auch mit den Befragungsergebnissen
von Béhm (1993), die 550 Weiterbildner im deutschsprachigen Raum (West-
und Ostdeutschland, Osterreich, Schweiz) nach ihren Erwartungen und Erfah-
rungen hinsichtlich neuer Konzepte der Personalentwicklung fiir ostdeutsche
Unternehmen befragte. Als besondere Schwerpunkte bei der Entwicklung und
dem Einsatz von Fiihrungstrainings fiir ostdeutsche Fiihrungskrifte wurden
auch in dieser Untersuchung mehrheitlich hervorgehoben:

1. Selbstkonzept, d.h. in der Definition der Befragten beispielsweise Selbstma-
nagement; mehr SelbstbewuBtsein entwickeln; Selbstindigkeit und Eigen-
verantwortung erhohen; positives Denken fordern; Selbstwertgefiihl steigern;
Verhaltenséinderung aus Motivinderung; , Entlernen* aller Verhaltensweisen;
Handlungskompetenz erweitern ( aus eigener Sicht); hohe Aktivitit fordern;
Durchsetzungsvermdgen steigern; Lernen von Verantwortung; Ausprigung
von SelbstbewuBtsein und Autonomie; Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten
stirken; Selbst-Zeitmanagement; eigenverantwortliches Verhalten; Abbau
der Autoritits-Gldubigkeit; Arbeit an den ,Glaubenssystemen”; Ich-
Reflexion (Bereitschaft zur Erkenntnis); Selbstbild; mentaler Wandel; Ein-
stellungsédnderung; Selbstverstindnis; Rollenkldrung; eigene Interessen und
Uberzeugungen vertreten; iiberzeugen, aber auch ,,in Frage stellen lassen*.

2. Teamfihigkeit und Kommunikationsverhalten, einschlieBlich kooperativer
oder demokratischer Fiihrungsstil, Mitarbeitermotivation; Motivation als
Fithrungsaufgabe; soziale Kompetenz; Kommunikationsfahigkeit; Ver-
stindnis von Fiihren als Kommunikationsproze8; Delegation von Verant-
wortung; Verhaltensflexibilitit; Teamarbeit; Teamfahigkeit; Fiihrungsver-
halten, Fiihrungseinstellung; mehr Vertrauen, weniger Mitarbeiterkontrollen
oder Achtung der individuellen Mitarbeiterpersonlichkeit; Offenheit im
Umgang; Teamentwickiung; miteinander und zielorientiert arbeiten; Kon-
flikt- und Integrationsfahigkeit; Rollenkldrung; Abbau von Vorurteilen und
Konflikten; Training von Ambiguititstoleranz; Bedeutung der ,soft facts®,
Motivation/Bediirfnisse; Kooperationsfihigkeit mit Wessis.

3. Vernetztes Denken; laut Befragungseinschitzungen vor allem soziale Kom-
petenz; Krisenintervention; Entscheidungsverhalten; Verhaltensflexibilitit;
Zukunftsorientierung; Umgang mit ,offenen” Situationen; systematisches
Denken; Verinderung von Organisationsstrukturen; Kreativitit bei der
Losungsfindung; Projektplanung und -durchfilhrung; Dynamik und Ent-
scheidungsfihigkeit; strategische Unternehmensfithrung; Kosten-Ertragsori-
entierung; Kunden- und Marktorientierung; Arbeitssystematik; Durchset-
zungsvermdgen; Organisationsentwicklung.

4, Konflikt- und Probleml&severhalten sowie Prisentations- und Verhandlungs-
fihigkeit, was auch Rhetorik mit Beriicksichtigung psychologischer Grund-
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kenntnisse einschlieBt; Konflikte produktiv bearbeiten sowie rationale und
soziale Kreativitit.

Interessant sind auch die erfaBten Hinweise (Bohm, 1993) fur Trainings der
West-OFK sowie gemischter Filhrungsteams (i.S. von ,,Training in natiirlichen
Gruppen®):

Als Schwerpunkte kiinftiger Verhaltenstrainings fiir westdeutsche Fithrungs-
krifte wurden beispielsweise genannt:

— Den Partner dort abholen, wo er steht (besser noch: wo er ,,geht),
— Offenheit, Akzeptanz, Toleranz,
— Besser sich den Gegebenheiten und Erfordernissen anpassen,

— Teamfihigkeit und -verhalten, Konfliktverhalten, soziale Kompetenz und
Kreativitit,

— Einlassen auf andere - auch ungewollte - Gegebenheiten,

— Sensibilitdt und Verantwortung fiir andere iibernehmen, Sensitivity-
Trainings, '

— Herstellung und Aufrechterhaltung langfristiger Beziehungen,
— Kommunikation als authentisches Individuum,

— Moralische Arbeit; Besser-Wessi-Verhalten abbauen; Verstindnis fiir die
Stirken der Ossis wecken,

— Verhaltensflexibilitit; Geduld; positives Denken/Vernetztes Denken,
— Toleranz/Respekt/Erwartungshaltung,

— Systematische Personalfithrung,

— Offensein fiir das Lernen voneinander,

— Konfliktmanagement; Kooperationstraining; Projekt- und Teamarbeit,
— Personlichkeitsbildung; Personlichkeitsentwicklung,

— Teamarbeit mit ostdeutschen Fithrungskriften; langfristige Supervision und
Teamentwicklung,

— Akzeptanz eigener Schwichen,; realistische Selbsteinschitzung; neue
Einstellungen,

~ Partnerschaftliches Fithrungsverhalten, das ohne Status- und Chefgehabe das
Engagement der Mitarbeiter fiir Zusammenarbeit und Kreativitit gewinnt, -

— Management des Wandels,

— Abbau autoritérer und patriarchalischer Fiihrungsstile,
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— Erst begleiten, dann fithren (Sicherung des ,,Guten am Alten),
— Ich-Reflexion (Bereitschaft zum Veréndern),
— Wertorientierung Ost/West-Mitarbeiter,

— Abbau von Vorurteilen und Konflikten; Akzeptanz der historischen Unter-
schiede,

~ Mentalitit der Ostdeutschen mehr beriicksichtigen, kein ,,Uberstiilpen* der
West-Anschauungen.

Kiinftige Verhaltenstrainings von Ost-West-Fiihrungsteams sollten sich
beispielsweise konzentrieren auf:

— Offenheit, Akzeptanz; BewuBtsein, daf es beiden um ein neues Wertesystem
geht,

— mehr Toleranz; Nutzen des eigenen Potentials,

— Zuhoren konnen; Verstehen; Nachfragen; andere da abholen, wo sie stehen
(typisches Trainer-Prinzip),

— Gleichwertige Arbeitsteilung,

— Zielorientierte und vertrauensvolle Zusammenarbeit; gemeinsame Zieldefini-
tion; Reflexion iiber die Zusammenarbeit,

— Effiziente Entscheidungsvorbereitung und -umsetzung; strategische Planung,
— Transparenz iiber Werte der Beteiligten,
— Integration; Wir-Gefiihl; Gruppenprozesse steuern,

— Vorurteile/Stereotype abbauen durch gemeinsame Arbeit in Fithrungs- und
Projektteams und ProzeBreflexion,

— Bereitschaft zur Konfrontation,

Jeder braucht ein persénliches Karriere-Strategie-Konzept, um aus den jeweili-
gen Fahigkeiten und Méglichkeiten die erfolgversprechenden Ziele zu setzen.

Diese vielfiltigen Anregungen fiir die Fithrungs-Nachwuchskrifte-Weiterbil-
dung gilt es moglichst schnell aufzugreifen und umzusetzen. Das geschieht u.a.
in einem gréBeren Trainingsentwicklungsprojekt, das vom Bundesministerium
fur Bildung und Wissenschaft geférdert wird und an dem rund 20 Wissenschaft-
ler, Trainer, Praktiker aus West- und Ostdeutschland zusammenwirken. Ergeb-
nisse werden im Jahre 1994 erwartet.
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Zusammenfassung

In dem Aufsatz werden Erfahrungen aus der Weiterbildung von ostdeutschen
Fithrungskriften dargestellt, die bereits in der DDR Leiterverantwortung getra-
gen hatten. Im ersten Abschnitt werden die Probleme behandelt, die die Fiih-
rungskrifte beim Verstindnis von kooperativer Fithrung, Kollektivitit und
Individualitit hatten. Daran schlieBen sich die Sichtweisen der Fiihrungskréfte
zu den Anforderungen an das Fithrungsverhalten bei der Umsetzung koopera-
tiver Fithrung und die damit im Zusammenhang stehenden Anforderungen an
die Mitarbeiter an. Bezogen auf das eigenen Fiihrungsverhalten wird eine eher
leiterzentrierte Haltung erkennbar, die Anforderungen an die Mitarbeiter wer-
den hingegen komplex, vom Standpunkt des Unternehmens her, gesehen. Des-
halb macht es groBe Schwierigkeiten, in das neue Rollenverstindnis die
Bereitschaft zum Teilen der sozialen Macht zu integrieren und auf neuer Basis
die Vorgesetzten-Mitarbeiterbeziehungen aufzubauen. Im Training wurde
versucht, die tieferliegenden individuellen Voraussetzungen fiir leiterzentriertes
Fithrungsverhalten zu entwickeln.

Uberwiegend spielt die Angst vor Autorititsverlust bei einer Beriicksichtigung
der Sicht der Mitarbeiter in das eigene Fithrungsverhalten eine Rolle. Ausge-
hend von diesen Ergebnissen wird die SchiuBfolgerung gezogen, daB Weiter-
bildung zur Verénderung von Fiihrungsverhalten das intellektueile Versténdnis
und die individuelle Handlungsregulation gleichermaBen ansprechen mu8.
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Abstract

Starting from further training programs with eastgerman managers experiences
with transformation of leading behaviour are described. The trainings consisted
of two main parts. At the first participants got fundamental knwledge about co-
operative leading behaviour. The contrast to the ,socialist leader and the
elaboration of an up-to-date of ,,manager were the essential ponts of this part.
The second part consisted of a psychological training of behavioral abilities and
contributed to the development of personal competences of acting. Main items
of this part were the perception and shaping of personal responsibility in the
context of business administration, the social competency of participants and
the development of substantial orientation during guidance of stuffmembers.
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1 Zur Transformation von Fiihrungsverhalten - Erfahrungen
aus der Weiterbildung von Leitern

Wir mochten das Anliegen, Verstdndnis fiir Fithrung im Transformationsproze
zu fordern, dadurch unterstiitzen, indem wir einige Erfahrungen aus der
Weiterbildung ostdeutscher Fithrungskrifte einbringen. Dazu gehen wir be-
sonders auf zwei Seminargruppen von Leitern ein (36 Teilnehmer), mit denen
wir im Aufirag eines privaten Weiterbildungsinstitutes im Rahmen eines vom
Europdischen Sozialfonds und dem Land Sachsen geforderten Managerkurses
Seminare und Training zum Fiihrungsverhalten durchfiihrten (insgesamt 9
Tage). Alle Teilnehmer iiben Leitungsfunktionen aus. Es handelt sich dabei um
Geschiftsfithrer, Abteilungsleiter und Existenzgriinder aus privatisierten und
aus Treuhandunternehmen. Diese Situation bedingt naturgemi8 eine ganz un-
terschiedliche Interessenlage an den einzelnen Weiterbildungsinhalten. Allen
Teilnehmern war jedoch gemeinsam, daB sie bereits in der DDR Leiterverant-
wortung getragen hatten.

Wir unterteilten unser Modul in zwei Abschnitte. Im ersten Abschnitt vermittel-
ten wir theoretische Grundlagen zur Mitarbeiterfilhrung mit den Schwerpunkten
»Rollenverstandnis des Managers in der Marktwirtschaft und dies besonders in
Abhebung von der Rolle des sozialistischen Leiters sowie Information zum
»kooperativen Fiihrungsverhalten“. Der zweite Abschnitt bestand aus einem
psychologischen Training, welches teilnehmerzentriert und praxisorientiert
ausgerichtet war. Es wurde angestrebt, den Teilnehmern erlebnisnahe und
authentische Erfahrungen zu vermitteln, um so die Integration und Umsetzung
des zuvor erworbenen theoretischen Wissens zu erleichtern.

In beiden Abschnitten wurde die Einfiihrung bzw. Akzeptanz kooperativen Fiih-
rungsverhaltens dadurch erschwert, da von den Teilnehmern unbewuBt alte
Besitzstinde im Denken und Verhalten zur Fiihrungstitigkeit und -rolle ver-
teidigt wurden, obwohl grundsitzlich die Motivation fiir die Weiterbildung
vorhanden war. Wir widmeten uns diesem Problemkreis auch deshalb beson-
ders, weil die Akzeptanz des neuen Rollenbildes eines Vorgesetzten in der
Marktwirtschaft mit weit weniger Schwierigkeiten verbunden war als die not-
wendige Anderung des eigenen Fithrungsverhaltens.

Im Ergebnis unserer Uberlegungen mdchten wir einige Ansatzpunkte zur Trans-
formation von Fiihrungsverhalten darstellen. Wir wollen auch zeigen, wie
schwierig es ist, systemimmanente Sozialisationswirkungen bewufit zu machen,
diese kritisch zu hinterfragen und durch Selbsterleben im Training
Anhaltspunkte fiir die Veréinderungen des Fithrungsverhaltens zu finden.
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2 Kooperatives Fiihrungsverhalten -
alter Wein in neuen Schliuchen?

Bei der Einfilhrung des kooperativen Fiihrungsbegriffes ergaben sich spezifi-
sche Probleme in der Diskussion, die von uns so nicht erwartet worden waren.
Fiir den kooperativen Fithrungsbegriff zogen wir die Auffassung von Wunderer
und Grundwald (1980) zu den vier Dimensionen kooperativer Fithrung heran:
»Zielorientierte soziale Einflufnahme zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben in
einer strukturierten Arbeitssituation, unter wechselseitiger, tendenziell symme-
trischer EinfluBausiibung (Machtgestaltung) unter konsensfihiger Gestaltung
der Arbeits- und Sozialbeziehungen®. Wir hoben dabei besonders die Team-
orientierung und den hohen Anteil an gemeinsamen Problemldsungen zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern fiir kooperatives Fiihrungsverhalten hervor, weil
wir annahmen, daB dies von den Teilnehmern am problemlosesten verarbeitet
werden wiirde - sagt man doch den Ostdeutschen ein besonders enges
Verhiltnis zu Kollektivitét nach.

Die Diskussion zeigte jedoch, daB wir dabei nicht bedacht hatten, gleichzeitig
die Rolle der Individualitit fiir den FiihrungsprozeB herauszuarbeiten. Wir hat-
ten ilibersehen, daB Kollektivit4t in der DDR nie ein gleichberechtigtes Wech-
selverhidltnis zur Individualitit einschloB, weil im gesellschaftlichen Grund-
verstidndnis die Interessen, Ziele und Motive des einzelnen in der Regel immer
denen des Kollektivs nachgeordnet waren. In diesem Sinne stand Kollektivitit
nicht im Konsens mit Individualitit, sondern war Konsens trotz Individualitit.
Dieses gesellschaftliche Grundverstindnis prigte Denk- und Verhaltensweisen
bei Vorgesetzen und Mitarbeitern gleichermafien. Auf diese Weise wurde auch
die Fahigkeit des Leiters zur Motivation der Mitarbeiter kaum herausgefordert.
Bei Konflikten mit den Mitarbeitern konnte sich der sozialistische Leiter immer
problemlos auf das Prinzip der Einzelleitung zuriickziehen, ohne einen Konsens
mit den Mitarbeitern anzustreben, selbst wenn diese verantwortungsbewuBt und
kompetent waren. So verwundert es nicht, daB die Teilnehmer nun grofe
Schwierigkeiten hatten, die konsensfahige Gestaltung der Leitungsbeziehungen
zu akzeptieren und das Fithrungsverhalten von der ,Reife“ der Mitarbeiter
abzuleiten.

Was wir eigentlich als einen begiinstigenden Faktor fiir kooperatives Fithrungs-
verhalten gehalten hatten - Kollektivitit - erwies sich im Verstindnis der
Teilnehmer als eher hinderlich. Ein Kernpunkt kooperativer Fithrung ist die
Einbeziehung der Mitarbeiter in aufgabenbezogene Sachverhalte. Das erfordert
u.a., die durch Stellenbeschreibung und Qualifikation gegebenen Handlungs-
spielrdume zu achten und zu beachten. Die Seminarteilnehmer erblickten in der
Forderung einer groBeren Beteiligung von Mitarbeiter an Entscheidungen
zunéchst eher eine ,,alte” Forderung zur Gestaltung der Beziehung zwischen
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dem sozialistischen Leiter und dem Kollektiv, denn die Einbeziehung der
Werktétigen in die Leitung und Planung - wiewohl kaum realisiert - ist immer
gefordert worden. Besonders #ltere Leiter hatten verinnerlicht, daB die Gestal-
tung guter zwischenmenschlicher Beziehungen durch den Leiter ein wesentli-
cher Aspekt ihrer vormals politischen und gesellschaftlichen Verantwortung
war. Dem glaubte man nun doch endlich entronnen zu sein, um sich den
»eigentlichen Problemen der Leitung eines Bereiches oder Unternehmens
widmen zu kdnnen.

Bevor tiberhaupt Anforderungen an das Fithrungsverhalten zur Mitwirkung an
Entscheidungsprozessen diskutiert werden konnten, muBten Grundprobleme des
Selbstverstindnisses von Management, die Rolle des Humanpotentials und die
Bedeutung positiver zwischenmenschlicher Beziehungen fiir die Motivation der
Mitarbeiter behandelt werden. In diesem Zusammenhang wurde deutlich, daB
viele Leiter in bezug auf das Leiter - Mitarbeiter - Verhltnis verunsichert sind,
nicht zuletzt aufgrund der in der Offentlichkeit gefiihrten Diskussionen um die
»oeilschaften und der pauschalisierenden politischen Belastungen der
Fiithrungskrifte, was teilweise Tendenzen emotionaler Distanz zu den Mitarbei-
tern hervorruft.

Kooperatives Fiithrungsverhalten in den Unternehmen durchzusetzen hat des-
halb ohne Zweifel auch eine gesellschaftspolitische Dimension. Aus unseren
Erfahrungen dazu kénnen wir deshalb voll zustimmen, daB ,kooperative Fiih-
rung, Demokratisierung und Humanisierung der Arbeitswelt in Organisationen
in Wechselwirkung mit gesamtgesellschaftlichen Demokratisierungsprozessen
stehen (Wunderer & Grundwald, 1980). Am Rande sei hier vermerkt, daf8 die
Erfahrungen der Mitarbeiter dazu in den Unternehmen ganz sicher nicht ohne
EinfluB auf die gesellschaftliche Entwicklung in den neuen Bundeslidndern
bleiben werden, was die gesellschaftliche Verantwortung der Fithrungskrifte
stirker ins 6ffentliche BewuBtsein riicken sollte.

Zapf zufolge ist Fiihrungsverhalten erst dann als kooperativ einzuschitzen,
»,wenn der EinfluB der Mitarbeiter auf die Entscheidungen des unmittelbaren
Arbeitsbereiches wesentlich ist. Unter wesentlich ist zu verstehen, daB ein
Vorgesetzter erst nach Beriicksichtigung der Auffassungen der Mitarbeiter ent-
scheiden kann.* (Zapf, 1972, zitiert nach Wunderer und Grundwald, 1980). Die
Seminarteilnehmer mubBten verarbeiten, daB die Mitarbeiter erst dadurch zu
»Mitarbeitern werden und daB dies die Bereitschaft des Vorgesetzten zum
Teilen der sozialen Macht fordert.

Diese psychologische Hiirde konnte nur sehr schwer genommen werden, weil
die Fithrungskriéfte aus dem Osten - durch das Prinzip der Einzelleitung bedingt
- eine im Grunde genommen leiterzentrierte Auffassung von Autoritit haben.
Und diese Autoritit wird sehr stark mit den objektiven Grundlagen (Stellung in
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den Leitungshierarchie, Entscheidungsmacht etc.) und viel weniger mit den
subjektiven Voraussetzungen in der Person des Vorgesetzten in Verbindung
gebracht. Kooperatives Fithrungsverhalten mit der Bereitschaft zum Teilen
sozialer Macht erfordert aber gerade eine Fithrungskraft, die sich ihrer selbst
sicher ist, um das Abgeben von EinfluB nicht als Autoritétsverlust zu erleben.

Die Diskussion machte im weiteren Verlauf deutlich, daB} die Kernfrage koope-
rativen Fithrungsverhaltens sich letztendlich auf die Vertrauensbasis zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern richtet. Vertrauen wurde dabei aus der Sicht der
Fiihrungskrifte fast ausschlieBlich auf die fachliche Kompetenz und die Hal-
tung des Mitarbeiters zum ,,Chef* bezogen (unbedingte Loyalitit), wobei man
Anspriiche der Mitarbeiter an den Chef in diesem Zusammenhang iiberhaupt
nicht im Blick hatte. Kontroverse Diskussionen entflammten dariiber, ob man
jedem Mitarbeiter generell als Grundhaltung Vertrauen entgegenbringen sollte
oder ob es nicht besser sei, dies schrittweise zu tun und davon kooperatives
Fiihrungsverhalten abhéingig zu machen. Es konnte dariiber keine Einigkeit
erzielt werden. Die Behandlung des Themas im Seminar war an eine Grenze
gestoflen. Diese Erkenntnis gewannen wir aber erst zu Beginn des Trainings,
denn hier wurde eine ausgeprigte AuBen- bzw. Umweltorientierung der Teil-
nehmer deutlich.

Was im Alltagsbewuftsein den Ostdeutschen positiv als Anpassungsfahigkeit
und negativ als Passivitit attestiert wird, erlebten wir als weitgehend habituali-
sierte Tendenz, Sinn, Werte, Orientierungen und Impulse von der Umwelt ein-
zuklagen und die Ursache fiir Schwierigkeiten iiberwiegend auf die Ebene
gesellschaftlicher Verhiltnisse zu attribuieren.

3 Sichtweisen der Teilnehmer zum kooperativen
Fithrungsverhalten und zu den Anforderungen
an die Mitarbeiter

Wir wollten priifen, was im bisherigen Verlauf der Diskussion zum koopera-
tiven Fithrungsverstindnis erreicht wurde und wie jeder Teilnehmer nun die
Probleme sieht. Wir baten darum, auf zwei getrennten Blittern aufzuschreiben:

a) was sie personlich unter kooperativem Fiithrungsverhalten verstehen und
b) welche Anforderungen der Mitarbeiter dafiir mitbringen miiSte.

Da unsere Vorgehensweise nicht nach strengen Kriterien empirischer For-
schung bewertet werden kann, werden wir diese Angaben lediglich als Indiz fiir
die Denkhaltung unserer zwei Gruppen auffiihren. So ist es beispielsweise u.E.
aussagekriftig, wenn es sich ab Position 11 bei ,,Fithrungsverhalten* um jeweils
nur eine Nennung handelt.
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a) Kooperatives Fithrungsverhalten

1. unvoreingenommenes Handeln, zuhoéren konnen, Vorschlige sorgfiltig
priifen

offenes Informationsverhalten, insbesondere zu den Unternehmenszielen
Fachkompetenz des Leiters

Weiterbildungsvorbild fiir den Mitarbeiter

klare Aufgaben- und Verantwortungszuweisung
Entscheidungssicherheit / Vorschldge bewerten kénnen

sachbezogen kritisieren

hohes Motivationsvermdgen

I I R L

offene Atmosphére schaffen, kein Abwilzen der Verantwortung auf die
Mitarbeiter bei Miferfolgen

10. Menschenkenntnis und Lebenserfahrung

11. Vertrauen zum Mitarbeiter und dessen Akzeptanz

12. Vorbildwirkung des Leiters

13. Bereitschaft zur Machtteilung

14. Bereitschaft, eigene Fehlentscheidungen zuritickzunehmen

15. Mittel und Wege der Zielerreichung zur Diskussion stellen

16. Fahigkeit, sich kritisch zu reflektieren

17. Wahrnehmungskapazitit und Fahigkeit zur richtigen Situationsbewertung
18. Sicherheit und Selbstsicherheit ausstrahlen

19. Konsensfihigkeit und Toleranz

20. Sich auch von Spezialisten beraten lassen

b) Anforderungen an die Mitarbeiter

1. Wille zur Leistung, mehr machen als festgelegt, qualifiziert fiir den
Arbeitsplatz und die Aufgabe

Bereitschaft zur Mitgestaltung und Entscheidungsfindung
Akzeptanz des Chefs

Identifikation mit der Firma und den Unternehmenszielen

vk W

VerantwortungsbewuBtsein und Wahmehmung der Handlungsverant-
wortung



204 Teil 3

6. Eigenmotivation, Einsatzbereitschaft und Belastbarkeit
7. Kritikfahigkeit und -vertréglichkeit

8.  Erkennen von Problemen und Zusammenhéngen

9. sich einordnen kénnen, teamfihig und konsensféhig sein
10. Akzeptanz der Entscheidungen

11. Bereitschaft zur Weiterbildung

12. Flexibilitdt und Kreativitat

13. Akzeptanz des Gewinns als Unternehmensziel

14. den Vorgesetzten beraten wollen

15. Selbsténdigkeit in der Arbeit

Das Auszéhlen und der Vergleich der Einzelergebnisse ergab drei iiberdenkens-
werte Tatbestinde:

an die Mitarbeiter wurden mehr Anforderungen gestellt (81) als an das eigene
Fiihrungsverhalten (64),

zu den Anforderungen an die Mitarbeiter ist die Anzahl iibereinstimmender
Aussagen der Leiter groBer, und

zwischen den Nennungen in a) und b) sind wenig inhaltliche Zusammenhénge i.
S. von ,,Wenn-dann-Aussagen® zu finden.

Der letztgenannte Punkt konnte auch darauf hinweisen, daB die Zusammen-
hinge zwischen Leiter- und Mitarbeiterverhalten auf einer allgemeinen Ebene
zwar verstanden, mit Blick auf die eigene Person aber noch unscharf gedacht
werden. Hier zeigt sich auch, daB die im Management vorhandene Tendenz zur
Individualisierung des Fithrungsverhaltens fiir die ostdeutschen Fithrungskrifte
eine vollig neue Denk- und Verhaltensweise ist, die in ihrem bisherigen
Fithrungsverstindnis keinen Platz hatte (siehe vorhergehender Abschnitt). Die
anschlieffende Besprechung dieses Ergebnisses ergab zudem, daB die Mehrzah!
der Teilnehmer {iberwiegend leiterzentriert denkt - respektive aufgabenbezogen
- und es auBerordentlich schwerféllt, eigenes Verhalten auf jeweils konkrete
Mitarbeiter zu beziehen. Sich tatsichlich ,,darauf einlassen konnen“, die
konkreten Belange jeweils konkreter Mitarbeiter und deren Perspektive in die
eigene Sichtweise zu integrieren, ohne dabei die eigenen Ziele aus dem Auge zu
verlieren, z&hlt nach unserer Auffassung zu einem wichtigen Bestandteil sozial
kompetenten Fiihrungsverhaltens. Hier liegen u.E. auch die groBten Reserven
fiir die Erhéhung der Motivationsfahigkeit ostdeutscher Fiihrungskrifte. Aber
immerhin wurde die Bereitschaft erkennbar, das eigene Fiihrungsverhalten an
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Mitarbeiterreaktionen zu iiberpriifen, was als wichtiger Zwischenschritt fiir die
Verstirkung der sozialen Kompetenz gewertet werden kann.

Besonders hervorhebenswert scheint uns die komplexe, von unterschiedlichen
Aspekten geprégte Sichtweise des Mitarbeiters durch Vorgesetzte zu sein. Dies
macht darauf aufmerksam, daB kooperatives Fithrungsverhalten nicht nur aus
der Perspektive Vorgesetzter/Mitarbeiter zu betrachten ist, sondern auch aus
den ,,Umfeldbedingungen” im Unternehmen. Betrachten wir Anforderungen an
die Mitarbeiter, so lassen sich folgende Ebenen unterscheiden:

1. Der Leistungs- und Qualifikationsaspekt (vgl. Position 1 und 6)

2. Der Mitwirkungsaspekt (vgl. Position 2 und 14)

3. Die Beziehungsebene zum ,,Chef* und zum Team (vgl. 3, 7, 9, 10)
4. Unternehmensebene (vgl. Position 4 und 13)

5. Personlichkeitskompetenz und Engagement im eigenen Tétigkeitsbereich
(vgl. Position 5, 8, 11, 12, 15)

Vergleicht man die Aussagen zu den Anforderungen an den Mitarbeiter und die
Anforderungen an das eigene Fiihrungsverhalten, so lieBe sich bei den Mitarbei-
tern u.E. eine mehr anforderungsgerechte, d.h. ProzeB- und Aufgabenerfiillung
sichernde Sichtweise vom Standpunkt des Unternehmens ausmachen. Hingegen
bewerten die Leiter ihre eigenen Anforderungen zur Durchsetzung kooperativen
Fiihrungsverhaltens mehr aus rollenspezifischer Sicht im Vorgesetzten-
Mitarbeiter-Verhaltnis. Hier kénnten sich die héheren MaBstébe hinsichtlich der
Identifikation mit den Unternehmenszielen, komplexes Denken vom Stand-
punkt des Unternehmens her, die man an Fithrungskrifte stellt, in analoger
Weise auf die Mitarbeiter projizieren, ohne dabei die eigene Fiihrungsver-
antwortung und Motivationsfahigkeit geniigend im Blick zu haben. Dies be-
stdtigte sich in der anschliefenden Diskussion, in der von den Teilnehmern ins
Spiel gebracht wurde, daB kooperative Flihrung fiir sie ein risikovollerer Fiih-
rungsstil sei, der einen im Interesse des Unternehmens denkenden und handeln-
den Mitarbeiter erfordere. Wir konnten uns dahingehend verstindigen, daf8
dafiir auch die Wahrnehmung der Fithrungsverantwortung durch den Vorge-
setzten und das Personalmanagement im Unternehmen gefordert sind, um ent-
sprechende Voraussetzungen schrittweise zu schaffen.

Hinsichtlich dieser betrieblichen Rahmenbedingungen wurden von den Teilneh-
mern folgende Voraussetzungen fiir kooperatives Fithrungsverhalten als wichtig
angesehen:

— Erarbeitung ,,machbarer” Anforderungsprofile fiir die Stelle, die die Hand-
lungsverantwortung definiert und integriert sowie Schulung der Mitarbeiter
dazu,
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— Integration kooperativer Fiihrung in Fithrungsgrundsitzen des Unterneh-
mens, um zwischen Management und Belegschaft sowie Betriebsrat einen
gleichen Wissens- und Erkenntnisstand herauszubilden,

— Diskussion eines neuen Fiihrungs- und Mitarbeiterverstdndnisses im Kreise
der Fithrungskrifte des Unternehmens, und

— kooperatives Fithrungsverhalten als Lernproze8 zu begreifen und die dabei
gemachten Erfahrungen kritisch zu priifen.

Herausgearbeitet werden konnte, daB kooperatives Fiihrungsverhalten Personal-
entwicklung auf beiden Seiten erfordert. Es stellt sowohl neue Anforderugen an
das Rollenverstindnis und -verhalten der Fiihrungskrifte als auch neue Anfor-
derungen an die Mitarbeiter, ihre Handlungsverantwortung fiir ihre Stelle
kompetent auszufiillen. Damit wurde durch die Teilnehmer ein Aspekt des Tags
zuvor erarbeiteten Rollenverstindnisses - der Manager als Personalentwickler -
aus den Erfordernissen kooperativen Fithrungsverhaltens weiter vertieft und
zugleich als Anspruch an die eigene Person gesehen und akzeptiert.

4 Das psychologische Training

4.1 Wesentliche Trainingsziele bei der Transformation
von Fithrungsverhalten

Im zuvor beschriebenen Seminarblock wurde kooperatives Fithrungsverhalten
vornehmlich auf einer grundsitzlichen und allgemeinen Ebene problematisiert.
Den Teilnehmern gelang es zum SchluB mehrheitlich recht gut, nun mit dem
erforderlichen ,,Faktenwissen ausgeriistet, die Notwendigkeit zur Mitarbeiter-
orientierung inhaltlich zu begriinden und motivationale Grundlagen zur
,,Ubernahme* eines kooperativen Fithrungsstiles zu entwickeln.

Die Grenzen ausschlieBlich wissensorientierter Transformationsversuche be-
ginnen dort, wo es darum geht, individuelle Potenzen und Reserven zu erkennen
und konkrete Handlungskompetenzen zu entwickeln.

Wurde der erste Teil unserer Veranstaltung noch von der Gegenstandslogik
getragen, welche die Teilnehmer ,,nur zu verinnerlichen hatten, so standen
diese nun selbst und damit ihre persdnlichen Biographien, Welt- und Selbstbil-
der, individuellen Ressourcen und Bewiltigungsstile im Mittelpunkt.

Es hat sich bei der Transformation von Fiihrungsverhalten ostdeutscher Ma-
nager als wenig sinnvoll erwiesen, das Training auf duBere Verhaltensaspekte
zu beschrinken. ,,Verhaltensdesigns“, deren Funktionalitit in der Regel nicht
iiber den unmittelbaren raum-zeitlichen Kontext hinausreicht und die zudem
vereinfachende, mechanistische Vorstellungen iiber das Leiter-Mitarbeiter-
Verhiltnis unterstiitzen, verfehlen die hier notwendige Interventionstiefe.
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Das ,Verlernen* von Erlebens- und Verhaltensweisen, die weitgehend
wunbrauchbar“ geworden sind, in mehreren Jahrzehnten aber hocheffizient und
mitunter sogar lebensnotwendig waren, 148t sich schlecht mit Rhetorikkursen,
Selbstsicherheitstrainings oder jeglicher Art von Motivations-, Verhandlungs-,
StreBbewiltigungs- oder Zeitplantechniken leisten. Diese besitzen fiir das Fiih-
rungsverhalten bestenfalls Werkzeugcharakter und intervenieren an der Ober-
flache der Erscheinungen.

Dieses Training hatte zum Ziel, die tieferliegenden individuellen Ursachen sub-
optimaler Professionalitét sichtbar zu machen und persdnliche Wege zu deren
Beseitigung zu erarbeiten.

Die Initilerung von Transformationsprozessen im psychologischen Training
basiert auf der Formulierung von Lern- und Entwicklungszielen, welche das
Individuum und seine konkrete Anforderungssituation einbeziehen.

Die Teilnehmer erarbeiten sich ihre Ziele selbsténdig; der Trainer fungiert in
der Phase der Zielfindung als Moderator, der zu individueller Konkretheit und
Pragnanz verhilft.

Auf die Frage: ,,Was muB ich personlich lernen, um professioneller als Manager
arbeiten zu kénnen?* wurden durch die hier ndher dargestellte Klientel weit
iber 36 individuelle Antworten erarbeitet.

Der Griinder einer Firma fiir Spezialtransporte, er befand sich gerade in der
kritischen (und so gut wie schlaflosen) Anlaufphase, wollte z.B. noch am
Vormittag wissen ,,was man gegen StreB tun kénne“. Beim zweiten Anlauf
schilderte er seine momentane berufliche Situation und sagte, da8 er eine Ent-
scheidung zu einer groBen finanziellen Investition zu treffen habe, die ihm aber
nicht gelinge und ihn deshalb Tag und Nacht beschiftige (hier schon erste kon-
krete inhaltliche Beziige zu seiner konkreten Anforderungssituation). Als er
dieselbe Frage ein drittes Mal formulierte (am Nachmittag des ersten Trai-
ningstages), sagte er, da er neuerdings in Situationen, in denen er unter Zeit-
druck stehe und das mittel- und langerfristige Risiko nicht abwigen kdnne,
Herzbeschwerden bekime (hier kamen schlieBlich auch konkrete persénliche
Beziige hinzu). Nun konnte die eigentliche Arbeit losgehen, da wir uns jetzt
nicht mehr mit dem Stref}, sondern mit einer konkreten inhaltlichen Problematik
(Entscheidungsfindung in einer komplexen und intransparenten Situation mit
schwer abschitzbaren Neben- und Fernwirkungen) einer konkreten Person (und
ihren dyxsfunktionalten psychischen und physischen Bewiltigungsweisen)
beschittigen konnten.

Da hier die einzelnen individuellen Trainingsziele zur Entwicklung kooperati-
ven Fithrungsverhaltens schwerlich dargestellt werden kdnnen, haben wir sie in
drei Gruppen unterteilt:
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a) Autonomie vs. Kontextabhéngigkeit

Fast jeder Teilnehmer war im Verlauf des Trainings mit Fragen zu diesem The-
menkreis beschiftigt. Filhrungskrifte aus Treuhandbetrieben taten sich schwer,
individuelle und sachdienliche Bewiltigungsarten angesichts vergleichsweise
hoher objektiver Fremdbestimmtheit zu entwickein. Aber auch Teilnehmer
mittlerer Hirarchieebenen hatten Schwierigkeiten. Diese thematisieren hiufig
Konflikte bei der Wahrnehmung eigener Verantwortung in Anbetracht sub-
optimaler Managementstrukturen oder autoritdrer Vorgesetzter.

Statt ihre eigenen Vorstellungen zur Arbeitswelt einzubringen, wurden in der
Mehrzahl der von dieser Fragestellung betroffenen Teilnehmer Handlungsstile
praktiziert, die mit Schréder (1990) als ,,opportun-konformistisch® bezeichnet
werden kénnen.

Ein Teilnehmer war in den vergangenen 1 Y Jahren vorwiegend damit beschif-
tigt, die Mitarbeiter seines Betriebsteils, mit denen er schon iiber viele Jahre
zusammengearbeitet hatte, zu entlassen. Er hatte dabei Sollvorgaben mit ter-
minlicher Verbindlichkeit zu erfiillen. Die inhaltlichen Auswahlmé&glichkeiten
wurden zunehmend eingeschrénkt, da von ehemals 120 Mitarbeitern nunmehr
nur noch 30 ,iibrig* waren, deren Kiindigung ebenfalls befiirchtet werden
muBte. Um diese Aufgaben bewiltigen zu konnen, hatte sich der Teilnehmer
nicht nur weitgehend mit den AuBenanforderungen identifiziert, sondern sich
auch personlich dahinter ,zuriickgezogen“. Die (berkompensation eigener
emotionaler Betroffenheit (mit jeder Entlassung riickte auch seine eigene niher
und die Mitarbeiter, die er nun zur Kiindigung vorzuschlagen hatte, standen ihm
persénlich sehr nahe) duferte sich in ,,duBerer Kiihle und iiberwertiger Ratio-
nalisierung (hier als psychischer Bewiltigungsmechanismus verstanden, der
verstandesmiBige Rechtfertigungen fiir emotionale bewuBt oder unbewuBt
abgelehnte Motive schafft). Er wurde zunehmend von Kollegen gemieden (er
lebte beruflich wie privat seit einem Jahr weitgehend isoliert). Von drztlicher
Seite wurden ihm in der gleichen Zeitperiode 12 (!) Geschwiire im Verdau-
ungstrakt diagnostiziert.

Die Forderung eines kooperativen Fithrungsstiles allein hétte die Fiihrungs-
arbeit dieses Teilnehmers eher erschwert denn erleichtert, da sie die Wider-
spriiche zwischen eigenen Handlungsweisen (und -intentionen) und Aufen-
forderungen zugespitzt hétte. Im Training lernte er berufliche Freiheitsgrade zu
erkennen und Eigenverantwortung zu deren Gestaltung zu iibernehmen.

Viele Teilnehmer bewiltigten ihre beruflichen Fithrungsaufgaben mit Hilfe
einer groben Vereinfachung bzw. Zweiteilung dieses Verhéltnisses. Autonomie
wurde anfangs als Widerspruch zur Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung
gedacht und mit ,,Entweder - oder* - Strategien zu verwirklichen versucht.
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Von einigen Teilnehmern wurde Autonomie auch mit Autoritit gleichgesetzt.
»Sich auf den Mitarbeiter einlassen* war von der Angst begleitet, Autorititsein-
buBen zu erleiden und wurde deshalb auch wenig praktiziert.

Die Schwierigkeiten bei der Praktizierung eines identischen Leiterverhaltens,
welches aus einer Innenperspektive heraus eigenverantwortliche Beziige zu den
Fithrungsaufgaben realisiert, standen bei den Teilnehmern zu ihrem labilen
Selbstverstidndnis (und dem darauf aufbauenden Selbstvertrauen) in engem
kausalen Zusammenhang.

Mit dem Untergang der DDR wurden Sinnstrukturen gemeinsam mit groB8en
Teilen bisherigem Wissens quasi iiber Nacht entwertet (Schroder, 1990).
»Formen DDR - spezifischen SelbstbewuBitseins®, die sich unter Bedingungen
der ,,Abschottung und inadéquaten Validierung der eigenen Leistungsfahigkeit”
(ebenda, S. 350) entwickelt hatten und nicht selten auf ,,Tugenden“ wie das
»Heranorganisieren* oder das ,Improvisieren basierten, wurden durch den
gesellschaftlichen, politischen, kulturellen und tkonomischen Wandel ihrer
Funktionalitét enthoben.

Damit verbundene Sinnkrisen und relativ umfassende Destabilisierungen im
Selbstwerterleben spielten in den Trainings der vergangene drei Jahre generell
eine dominierende Rolle. Erstaunlicherweise trafen wir auch bei den hier
beschriebenen Personen, die aufgrund ihres Sozialstatus, ihres Einkommens
und ihrer beruflichen Gestaltungs- und Bewdhrungsmdéglichkeiten vergleichs-
weise gilinstige Voraussetzungen zur Erlangung eines adidquaten Selbstver-
stdndnisses aufweisen, auf tiefgreifende Destabilisierungen im o. g. Sinne.

b) Soziale Kompetenz

Die meisten inhaltlichen Bestimmungsstiicke, welche die Teilnehmer im se-
minaristischen Teil selber als persénliche Voraussetzungen zur Praktizierung
eines kooperativen Filhrungsstiles zusammengetragen hatten, gehdren zum
Umfeld sozial kompetenten Leiterverhaltens (s. dazu Punkt 2, 7-14, 16-19).

Damit konnte davon ausgegangen werden, daB bereits ein hohes Problembe-
wuBtsein zu diesem Themenkreis vorlag. Dieses stand jedoch zu Beginn des
Trainings im krassen Widerspruch zu konkreten persénlichen Beziigen - man
sah zwar, was alles zu beriicksichtigen sei, glaubte aber, diese Forderungen
weitgehend zu erfiillen.

Erst im Verlauf des Trainings, als die Teilnehmer in praxisbezogenen szeni-
schen Nachgestaltungen Mitarbeitergespriche filhrten, zeigten sich teilweise
gravierende Defizite.

Statt die Motivation von Mitarbeitern, ausgehend von einer funktionalen Ge-
staltung der Beziehungsebene unter Beriicksichtigung tatscchlicher Bediirfnisse
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des Gesprichspartners, anzustreben, wurde vorwiegend ,erprefit, ,gedroht”
oder ,,gebettelt®,

Die Schwierigkeit bei der Wahrnehmung der Perspektive des Gesprichspartners
und deren aufrichtiger Einbeziehung in die eigene Handlungsregulation
entstand weniger aus Unvermdgen als aus Angst, die eigenen Intentionen dabei
aus dem Auge zu verlieren.

Die Wahrung von Macht und formalem Status waren gegeniiber dem Erreichen
von Gesprichszielen, die den Handlungsperspektiven beider Partner dienlich
sind, liberwertig,

Dem 35jahrigen Geschifisfithrer eines Ingenieurbiiros bereitete die Zusammen-
arbeit mit seiner Chefsekretéirin (48 J.) zunehmendes Unbehagen. Nicht nur, daB
sich deren Arbeitsleistung innerhalb eines kurzen Zeitraumes rapide ver-
schlechterte, sie begann auch, sein Vertrauen zu miBbrauchen, trug ,,Interna® in
die Belegschaft und ,,vergiftete” das Betriebsklima. Da stundenlange Gespriche
ergebnislos verliefen und sich die gegenseitige Spannung eher zuspitzte, erwog
er die Kiindigung. Als er die letzte Auseinandersetzung im Training szenisch
nachgestaltete, wurde zunichst deutlich, daB der Teilnehmer in keiner Weise
auf die Argumente seiner Gesprichspartnerin einzugehen vermochte. Spiter
stellte sich dann heraus, daB er annahm, daB sich seine Mitarbeiterin im Kli-
makterium befindet und er befiirchtete, in dem Moment, in dem er sich auf ein
tatsdchliches personliches Gesprich ,.einlieB*, von dieser Problematik, zu der er
bisher keinen eigenen Standpunkt hatte, {iberfordert zu werden. Indem er in
iiberzogen autoritirer Weise auf den Firmeninteressen beharrte, verhalf er sich
letztlich zu der fiir ihn wichtigen Distanz, die seinen Selbstwert als ,,Chef*
bewahrte und es ihm ermdglichte, die ,,Schuld® ausschlieBlich seiner Mitarbei-
terin zuzuschreiben.

Im Training hatten die Teilnehmer die Moglichkeit, Sensibilitat fiir eigene An-
teile am Zustandekommen von Beziehungsstdrungen mit Mitarbeitern zu ent-
wickeln.

¢) Der Widerspruch zwischen der Ausiibung formaler Macht und der Forderung
nach inhaltlicher Machtteilung

Obgleich dieser Themenkreis in enger Beziehung zu den zwei vorigen Feldern
steht, verdient er doch besondere Erwdhnung. Noch zu Beginn des Trainings
wurde von den meisten Teilnehmern eine ,Machermentalitdt* mit ,,Fiihrung®
verwechselt. Das Ubertragen von Verantwortung, das Delegieren von Aufgaben
oder das Einbeziehen von Mitarbeitern in die Entscheidungsfindung wurden
zwar auf der intellektuellen Ebene ,wohlwollend® behandelt, waren im
konkreten Erleben aber meist mit der Angst vor MachteinbuBen verbunden.
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Diese Thematik erschloB sich im Training iiber den anfanglichen Wunsch der
Teilnehmer, etwas zur Strebewiltigung zu lernen. Ein genaueres Betrachten
personlicher Belastungsursachen ergab dann aber hdufig die oben beschriebe-
nen Schwierigkeiten.

Der Leiter einer selbstdndigen Abteilung eines Gro8betriebes war fiir die Dauer
des Kurses mit einem City-Rufgerit ausgeriistet, da er sich fiir unabkémmlich
hielt. Obgleich er laut Stellenplan die Méglichkeit dazu hatte, arbeitete er ohne
Stellvertreter und traf sémtlich administrativen Entscheidungen im Alleingang.
Seine Abteilung umfaBte etwa 90 Mitarbeiter. Ein reines Strefbewéltigungstrai-
ning hitte wahrscheinlich lediglich den ,,MiBstand® kultiviert und die Ursachen
seiner psychischen und physischen Uberforderung unberiihrt gelassen.

Bei einigen Teilnehmern stellte sich im Verlauf des Trainings heraus, daB die
inhaltlichen Aspekte der Fithrungsarbeit formalen Machtanspriichen regelrecht
»geopfert werden. Die praktische Einbeziehung von Mitarbeitern hatte den
Stellenwert von Hoflichkeitstechniken.

Auch hier bestand das Ziel im Training wieder darin, persdnliche Ursachen fiir
die Ineffizienz der eigenen Fiihrungsarbeit (und Belastungsbewiltigung) aufzu-
decken und Wege zu deren Beseitigung zu erarbeiten bzw. auszuprobieren.

4.2 Die Transformation im Training

Die grofte Herausforderung im psychologischen Training besteht darin, per-
sénliche Entwicklungsprozesse zu initiieren, in deren Verlauf die Teilnehmer zu
professionellerem Fiihrungsverhalten gelangen.

Aus Platzgriinden miissen wir auf eine ausfithrlicher Darstellung der Trainings-
methodik, mit deren Hilfe die Transformation geleistet wurde, verzichten und
koénnen lediglich mit Hilfe konkreter Beispiele Einzelaspekte beleuchten.

Die lebenslang gesammelten Erfahrungen abzulegen, um neue zu erwerben,
sowie der Abschied von dysfunktionalen Verhaltens- und Denkmustern ist nicht
mit intellektuellen Disputen oder ,,XYZ-Techniken* zu leisten.

Damit neben der rational-analytischen Regulationsebene auch emotional-ganz-
heitliche und unbewuflte Regulationsanteile ,,sichtbar* bzw. ,be-greifbar”
gemacht werden konnten, muBte das Fithrungsverhalten (und -erleben) weitge-
hend im Hier und Jetzt des Trainings reproduziert werden.

In besonderem MaBe typisch fiir die Arbeit mit ostdeutschen Fithrungskriften
ist die Anfangsphase des Trainings. Die Teilnehmer betraten zwar erwartungs-
voll den Raum, warteten anschlieBend aber mit einiger Geduld darauf, daB et-
was passiert.
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Die Vorstellungsrunde war abgeschlossen, und wir hatten uns grob iiber for-
male und organisatorische Dinge verstdndigt. Nun stand die Frage im Raum,
was jetzt zu tun sei, um weiterzuarbeiten. Beide Gruppen verbrachten nun je-
weils ca. zwei Stunden damit, die Verantwortung fiir den weiteren Verlauf vom
Trainer einzufordern. Dies taten sie mit verdeckter Aggressivitit oder sie ver-
brachten die ganze Zeit mit ,,Warten auf einen, der vorangeht“, ,,betroffenem
Zuriickziehen in Selbstmitleid” oder dem ,,Ablenken in Nebentitigkeiten“. Als
die Spannung ihren H6hepunkt erreicht hatte, verlieB ein Teilnehmer den Raum
und ein anderer begann, seine momentane Hilflosigkeit auszudriicken und in
den Zusammenhang mit seinem beruflichen Alltag zu bringen. Wiederum ein
anderer schlug vor, nun nicht mehr auf den Trainer zu warten, sondern selbst zu
sehen, wie man weiterkommen kénne.

Der Teilnehmer, der den Raum erbost verlassen hatte, arbeitete bereits am dar-
auffolgenden Tag an der Frage, warum ihn die unstrukturierte und offene
Situation des Vortages in solch eine affektive Spannung versetzt hatte.

In jenem Moment, in dem endlich einzelne Teilnehmer begannen, selbst Ver-
antwortung fiir jhren Lernerfolg und fiir die Gruppe zu iibernehmen, hatte die
Transformation in Form von Selbstorganisationsprozessen bereits eingesetzt.

Nachdem sich die Teilnehmer eine weitgehend angstfreie und partnerschaftliche
Atmosphére geschaffen und iber ihre personlichen Lernziele abgestimmt
hatten, begannen sie zunichst, eigene, als defizitir erlebte berufliche Situatio-
nen vorzustellen. AnschlieBend wurden diese in Anlehnung an die Technik des
Psychodramas szenisch nachgestaltet, wobei dem ,,Problemeigentiimer* die
Hauptaufgabe bei der Gestaltung zukam. Obgleich das ,,Hereinholen* vergan-
gener oder antizipierter duBlerer Szenarien in den raum-zeitlichen Kontext des
Hier & Jetzt der Gruppe prinzipiell immer mit Realitdtsverlust verbunden ist,
bestitigte die {iberwiegende Mehrheit der Akteure die Authentizitit ihres
»nachgestellten Szenarios einschlieBlich ihres eigenen Verhaltens und Erle-
bens. Mitunter behaupteten einzelne Akteure hinterher, dafl die dargestellte
Szene sogar im Wortlaut mit dem ,,Original“ weitgehend identisch war.

Die Szenen wurden mit einer Videokamera aufgezeichnet und mit den aus der
Methode des Rollenspiels bekannten Techniken ausgewertet. Gelegentlich 15ste
schon die Konfrontation mit dem eigenen Video kathartische Effekte bei den
Betroffenen aus. Die Riickkopplung durch die Gruppe und die Videoaufnahmen
verhalfen dazu, eigene Diskrepanzen zwischen angestrebtem und tatséichlich
realisiertem Verhalten zu erkennen. Die Teilnehmer hatten bei der Auswertung
der Szenen die Mdoglichkeit, mit Unterstiitzung der Gruppe und des Trainers
tieferliegende persdnliche Ursachen fiir das gezeigte Verhalten aufzudecken. Es
wurden Losungsmdglichkeiten erarbeitet und anschlieBend wiederum in
Szenarien ,,ausprobiert”. Da das Training in zwei Abschnitte mit je drei Tagen
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unterteilt war, bestand flir den Zwischenzeitraum von zwei Wochen die
Méglichkeit zu einem ersten Transfer neuerworbener Handlungsmuster in den
beruflichen Anforderungsfeldern.

Der Geschéftsfiihrer einer Metallverarbeitungsfirma (200 Angestellte) berich-
tete im ersten Teil des Trainings von einem seiner Meister, der zwar formal kor-
rekt und zuverldssig arbeitete und eine grofie berufliche Erfahrung besaB, we-
gen seines autoritdren, sozial-inkompetenten Umganges mit den ihm unter-
stellten Schweiflern von diesen aber nur ,Dienst nach Vorschrift“ Ergebnisse
erhielt (was z.B. bedeutete, daB auch ein ,,abgerutschter Bleistiftstrich am
Werkstiick eingearbeitet wurde). Da neben der geringen Produktivitit im Mei-
sterbereich auch eine gespannte Atmosphire herrschte und mehrfache
Gespriche keine spiirbare Verdinderung bewirkten, erwog der Teilnehmer nun
die Kiindigung.

In dem Szenario wurde ein Gespridch mit dem Meister nachgestellt, in welchem
dann deutlich wurde, daB die Belange des Meisters keinerlei Beachtung fanden.
In der Auseinandersetzung mit dem Meister erhielt dieser durch den Teilnehmer
fast ausschlieBlich offene und verdeckte Drohungen, ohne daB ihm dabei eine
inhaltliche Orientierung gegeben wurde. Als dies der Teilnehmer mit der Un-
terstiitzung der Videorlickkopplung selber erkannte, war er motiviert genug, ein
erneutes Gesprich mit dem Meister zu fiihren. Dank der partnerschaftlichen und
mitarbeiterorientierten Gesprichsfiihrung stellte sich schon nach kurzer Zeit
heraus, daB sich das Handeln des Meisters (53 J.) als Uberkompensation
beruflicher Existenzangst betrachten lieB. Nachdem die Beflirchtungen des
Mitarbeiters weitgehend ausgerdumt werden konnten, wurden neue Wege der
Zusammenarbeit vereinbart.

Der Meister ist bis zum heutigen Tag in der Firma beschiftigt, und nach Aussa-
gen des Teilnehmers hat sich auch die Produktivitit und das Arbeitsklima in
dem Bereich spiirbar verbessert.

5 SchluBbemerkungen

Der Transformationsbegriff wird in Mathematik, Physik und Sprachwissen-
schaft eher fiir ein harmonisches und geordnetes ,,Hiniiberwechseln* von einem
Modus in einen anderen verwendet. In diesem Sinne ist der Begriff
»Transformation® auf die Arbeit im Training nur teilweise zutreffend. Haufig
fiihrte die Diskussion und die Konfrontation mit dem eigenen Fithrungsverhal-
ten zu tiefer Betroffenheit und schmerzlichen Destabilisierungen, welche wie-
derum die Grundlage fiir eine neue Qualitit von Selbstreflektionen und Erfah-
rungen darstellten. Um so wichtiger war es, eine Atmosphére aufrecht zu erhal-
ten, welche die Selbstachtung der Teilnehmer wahrte und uns nicht in die Posi-
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tion brachte, ,,alles besser zu wissen”. Da die ,.kognitive Dynamik von Mana-
gern, organisationale Dynamik und Wettbewerbsdynamik als sich wechselseitig
beeinflussende Phinomene® (Schirmer, 1992) aufgefait werden kénnen, ist ein
verhaltener Optimismus hinsichtlich der Verdnderung des Fiihrungsverhaltens
von Managern angebracht (ihre eigene Motivation und Verdnderungsbe-
reitschaft vorausgesetzt).

Die letzte Erfolgskontrolle wurde von uns ein halbes Jahr nach Trainingsende
durchgeftuhrt. Dabei bewerteten die Teilnehmer den Wert des Trainings fiir ihre
eigene Professionalisierung mit = 8.12 und die subjektive Zufriedenheit mit der
Art und Weise der Trainingsdurchfiihrung mit = 7.5 auf einer 10-stufigen Ra-
tingskala. Die freien AuBerungen auf die Frage: ,,Womit sind Sie seit dem
Training am meisten beschiftigt?* enthielten zu 50% AuBerungen zur Inhalts-
klasse ,,funktionelle Autonomie” (Selbstreflexivitit, Integration emotional-
ganzheitlicher Wahrnehmungsanteile, BewuBtheit bei der Personenbeurteilung,
Korrektur destruktiver Motivationsanteile), zu 37.5% instrumentelle Aspekte
der Anforderungsbewiltigung (z.B. ,,Mitarbeitergespriiche griindlicher vorbe-
reiten”) und zu 14.3% allgemeine Inhalte (z.B. ,,Erkenntnisse umsetzen®).

Diese Riickmeldungen ermutigen uns dazu, unseren inhaltlichen und methodi-
schen Ansatz bei der Qualifizierung von Fithrungsverhalten weiter zu verfolgen.
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Zusammenfassung

In dem vorliegenden Aufsatz werden Erfahrungen einer gegliickten Privatisie-
rung eines ostdeutschen Handelsunternehmens durch eine westdeutsche Unter-
nehmensgruppe behandelt. Diese Erfahrungen wurden der Verfasserin durch die
beiden Geschiftsfithrer zuginglich gemacht und verarbeitet.

Im ersten Abschnitt werden die Anfangsschwierigkeiten dargestellt, die
wesentlich darin lagen, daB das Management vom Subjektverhalten der Mitar-
beiter ausging, diese jedoch die bisher gelernten Verhaltensweisen aus der Ver-
gangenheit - Objektverhalten - an den Tag legten. Dabei wird auf die Sensibili-
tdt, mitarbeiterorientiertes Verhalten der Geschéfisfilhrung sowie auf die griind-
liche Ursachenanalyse hingewiesen, um wirkungsvolle Schritte und MaBnah-
men zur Situationsverdnderung einzuleiten. In diesem Zusammenhang wird der
EinfluB der Unternehmensphilosophie auf die Mitarbeiter analysiert, und es
werden Schritte der Unternehmenspolitik behandelt. Schwerpunkte dafiir sind
das Unternehmenskonzept, die Schaffung einer Beispielldsung fiir ein markt-
wirtschaftlich funktionierendes Verkaufsobjekt, die Einflihrung flacherer Hier-
archien, der innerbetriebliche Leistungsvergleich und die Organisation von
prozeBorientierter Weiterbildung im Unternehmen. Dabei wird die Einbezie-
hung der ostdeutschen Mitarbeiter in die Umgestaltungsprozesse sowie die
Beachtung ihrer spezifischen Erfahrungen und Qualifikation als eine durch-
gingige Leitlinie der Mitarbeiterflihrung erkennbar.
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Abstract

The essay shows the experiences made in privatising an east-german trade busi-
ness by a west-german trade company. It is examined how the east-german
business succeeded in the market in a short time. A fitting business philosophy,
leadership strategies and joint cooperation between east- and west-german ex-
ecutives were found to be reasons. In the article are shown some of the serious
starting leadership-problems of employees motivation. Furthermore there are
demonstrated important steps in the implementation of the business policy in
the course of which the situation changed are pointed out. Methodically it was
worked in a way that the experiences of both managers (one east-, one west-
german) were reviewed by the author and authorised by the managers.



308 Teil 3

Inhalt

1 Zur Ausgangssituation

2 Zur Unternehmenspolitik

3 Schritte und Erfahrungen bei der Umsetzung der Unternehmenspolitik

4 Literatur



Teil 3 309

Im nachfolgenden Aufsatz mochte ich einige wesentliche praktische Erfahrun-
gen einer ,,gegliickten” Privatisierung darstellen. Es handelt sich dabei um ein
ehemals leistungsstarkes ostdeutsches Handelsunternehmen, welches durch eine
westdeutsche Unternehmensgruppe gekauft wurde und damit jetzt in eine
Handelskette eingeordnet ist.

Sicher werden einige Leser hier einwenden, daB die Privatisierung von Handels-
unternehmen im Osten noch am leichtesten zu bewerkstelligen ist. Das ist auf
den ersten Blick nicht unbegriindet. Mir geht es in meiner Darstellung aber
besonders um die Art und Weise, wie diese Privatisierung ablief. Dabei wurde
ndmlich eine Firmenphilosophie erkennbar, die sich wohltuend von vielen
bekannt gewordenen ,,Gangarten* abhob, und die mich bewog, die praktischen
Erfahrungen dieses ,ostdeutschen Handelsunternehmens darzustellen. Diese
wurden mir von den beiden Geschiftsfithrern (einer ost- und einer westdeutsch)
zugénglich gemacht. Sie legten jedoch Wert darauf, ungenannt zu bleiben, weil
sie der Meinung sind, eigentlich nichts Besonderes getan zu haben, da diese Art
und Weise des Umgangs miteinander ihrem Selbstverstindnis von
Mitarbeiterfithrung entspricht.

1 Zur Ausgangssituation

Die Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens auf dem Markt
erforderte eine véllig neue Qualitit des Handels und damit des Handelns der
Mitarbeiter im Unternehmen. Diesem Hauptgedanken der Unternehmensleitung
stimmten die Mitarbeiter verbal zu, seine Umsetzung indes bereitete groBe
Schwierigkeiten. Das hatte weniger mit dem guten Willen bzw. der fachlichen
Qualifikation der Mitarbeiter zu tun. Die Ursachen lagen eher darin, daB die
Mitarbeiter erst lernen muBten, welche Verhaltensanforderungen die Marktwirt-
schaft an sie neben den fachlichen stellt. Im Riickblick erwies sich gerade dieser
ProzeB als eigentlicher Transformationsproze, denn es muBten und miissen
taglich neue Denk-, Arbeits- und Verhaltensweisen gelernt und praktiziert
werden, die im realsozialistischen Wirtschaftssystem nicht angelegt waren, da
die Unternehmen nur in ganz bescheidenem Rahmen als ,,eigenstindige Sub-
jekte des okonomischen Lebens“ (Adler, 1991, S.175) agieren konnten. Die
unmittelbaren Auswirkungen davon stellten sich in der Anfangsphase der Uber-
nahme des ostdeutschen Unternehmens fur die Geschiftsleitung so dar:

— Auftrige und Anweisungen der Geschifisleitung wurden ,entgegenge-
nommen*

— In durchgefiihrten Diskussionsrunden dazu wurde kaum etwas kritisch hin-
terfragt, eifrig notiert und Einverstindnis signalisiert. Es gab wenig Vor-
schlage, Ablehnungen etc.
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— Bei Kontrollen wurde festgestellt, daB die Umsetzung bei weitem nicht den
Anforderungen entsprach, teilweise ganz unterblieb, obwoh! die Leiter doch
scheinbar an den Aufgaben mitgewirkt hatten.

Eine wortliche Aussage des Geschiftsfithrers dazu: ,,Ich war bald verzweifelt,
weil ich nicht mehr wuBte, wie ich die Mitarbeiter noch nehmen kénnte, um
Erfolge in der Arbeit zu sichern.” Damit beriihrte er einen der sensiblen Punkte,
wieso hdutig oberflichliche Urteile westdeutscher Fiihrungskrifte im Osten
entstanden sind: Sozialisationswirkungen der Vergangenheit wurden entweder
unterschétzt oder blieben giénzlich unbeachtet. Es ist Adler (1991) zuzustim-
men, wenn er aus der unselbstindigen Rolle der Betriebe im Realsozialismus
die SchluBfolgerung zieht, daB damit ,,die Chancen und Zwinge von Individuen
zum sozialen Erlernen von Fahigkeiten und Verhaltensweisen zur Auspragung
und Artikulation von Interessen, zum zivilisiert demokratischen Austragen von
Interessenkonflikten, zur Selbstorganisation begrenzt (sind). Padagogik, Me-
dien, ‘Kaderauslese’ etc. taten ein iibriges, um Objekt-Haltungen zu verinnerli-
chen...” (8. 175-176).

Fiir den westdeutschen Geschiftsfiihrer bestand der eigentliche Konflikt darin,
daB er ,,Subjektverhalten* von den nachgeordneten Leitern und Mitarbeitern
erwartete - d.h. sich kritisch artikulieren, Vorschlige machen, Meinungen ver-
treten etc. -, diese jedoch das gelernte ,,Objektverhalten” in den Leitungsbezie-
hungen an den Tag legten. Fiir diese Situation muB man Wissen iiber die spezi-
fischen Ursachen der Mentalitét der Ostdeutschen haben, um zu unterscheiden,
was den Umstéinden oder was dem eigenen Fiihrungsverhalten zuzuschreiben
ist. Um das eine vom anderen genauer unterscheiden zu konnen, waren die
Leitungsbeziehungen, das menschliche Verhiltnis zwischen den beiden Ge-
schiftsfiihrern ganz entscheidend sowie das verstirkte persénliche Engagement,
mit den Mitarbeitern in den Kaufhallen ins Gespriich zu kommen, Auf diese
Weise erweist es sich auch, ob Mitarbeiterfiihrung im Fithrungsverhalten west-
deutscher Manager Bestandteil ihres Wertesystems ist oder lediglich verbales
Beiwerk, was dann schnell in der Konfliktsituation abhanden kommt. Da in
unserem Fall ersteres zutraf, wurden viele Gespriche der Geschiftsfithrung mit
den Mitarbeitern und Leitern in den Kaufhallen gefiihrt, um hinter die tiefer
liegenden Ursachen fiir den unbefriedigenden Zustand zu kommen. In dieser
Situation sind Sensibilit4t und ein aktives Zuhéren gefragt, aus dem sich nach
und nach auf beiden Seiten Verstindnis fiir die unterschiedlichen Denk- und
Verhaltensweisen und BewertungsmaBstibe entwickelten. So konnte die
Geschiftsleitung dabei die Erfahrung gewinnen, daB es ein Biindel von Ursa-
chen flir die Verhaltensweisen gab, die teilweise aus der Vergangenheit und
teils aus den unterschiedlichen Erwartungen und MaBstiiben resultierten:
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— Obwohl Auftrige entgegengenommen und wenig hinterfragt wurden, war
einiges davon nicht verstanden worden.

— Mit einigem war man nicht einverstanden, weil die neuen Anforderungen in
der Organisation von Prozessen mit eingefahrenen Arbeits- und Verhaltens-
weisen kollidierten und an alten ,,Besitzstinden® riittelten.

— Es wurde nicht geniigend ernst genommen, was ,,von oben“ kam. Man wufte
doch aus der Vergangenheit, daB vieles von den Orientierungen, Vorgaben
und Anweisungen aufgrund fehlender Ressourcen nicht umsetzbar war.

— Auftrige wurden in der langen Leitungshierarchie von oben bis zu den Mit-
arbeitern ,,weitergereicht, ohne dafl die personliche Verantwortung auf den
einzelnen Leitungsebenen entsprechend ausgepriigt war.

— Bei Kontrollen und Riickmeldungen wurde viel Aufwand damit betrieben
nachzuweisen, warum es nicht geht und daB man persénlich dafiir nicht
verantwortlich sei.

D.h. die Mitarbeiter hatten zwar neue Anforderungen und Aufirige entgegen-
genommen, waren aber nicht sofort in der Lage, damit gleichzeitig die notwen-
digen persénlichen Konsequenzen fiir die Anderung der Arbeits- und Verhal-
tensweisen zu ziehen. Der persénliche LeistungsmaBstab, den man sich auf-
grund der Erfahrungen der Vergangenheit angewdhnt hatte, war nun untauglich
fur die hoheren Anforderungen und Herausforderungen des bestméglichen
Bestehens auf dem Markt. Hinzu kam, daB es eine Reihe organisatorischer
Rahmenbedingungen gab, die die Leitungswege verldngerten und der Wahr-
nehmung der persdnlichen Verantwortung durch die Leiter im Weg standen.

Aus heutiger Sicht war dieser Konflikt vorprogrammiert und in gewisser Weise
notwendig, um im Unternehmen ein der Hirte der Anforderungen entsprechen-
des engagiertes Verhalten zu entwickeln. Wesentlich dafiir ist jedoch, ob und
wie dieser Konflikt durch die Unternehmensleitung wahrgenommen wird. So
zeigte sich sehr schnell, daB man diesen Problemen mit Einzelmafnahmen und
»Erziehungsaktivitdten nicht nachkommen konnte. Eine gezielte Unterneh-
menspolitik, welche die Situation verdnderte, war vonnéten.

2 Zur Unternehmenspolitik

Das Versténdnis von Unternehmenspolitik, welches die westdeutsche Unterneh-
mensleitung offensichtlich hatte, kann man mit der Auffassung von Ulrich und
Fluri (1992) so charakterisieren: ,,Unternehmenspolitik ist somit die Ausein-
andersetzung mit den Wertvorstellungen und Interessen aller an der Unterneh-
mung beteiligten oder von ihren Handlungen betroffenen Gruppen und die per-
manente Pflege tragfihiger Beziehungen zu diesen Gruppen. Es geht dabei um
den schrittweisen Aufbau von kommunikativen Verstdndigungspotentialen® (S.
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77). Aus heutiger Sicht schitzt die Geschiftsleitung ein, daB einer der wichtig-
sten Punkte daflir war, daBB der Eigentiimer West in der Belegschaftssitzung
seine Philosophie von der Gewinnerreichung und -verwendung {iberzeugend
dergestalt darlegte, dafl der Hauptteil des im Osten zu erwirtschaftenden Ge-
winns flir die Modernisierung des Ostunternehmens eingesetzt wird. Damit
hatte er den ,Nerv* der ostdeutschen Belegschaft mit ihren speziellen Einstel-
lungen und Wertvorstellungen getroffen, ohne sich {iber die Tragweite vorher
im klaren gewesen zu sein. Die Mitarbeiter muBten schlieBlich verarbeiten, da
sie sich nunmehr in einem privatwirtschaftlich gefithrten Unternehmen voll fiir
die Erzielung von Gewinn einsetzen sollten, wo doch Gewinnstreben aus der
Vergangenheit kein Thema war.

Plstzlich personifizierte sich Gewinnstreben und muBte mit der Erfahrung der
eigenen Existenzsicherung auf neue Weise verbunden werden. Diese ideologi-
schen Vorbehalte bei den Ostdeutschen zum Gewinnstreben wurden lange Zeit
in den Ostunternehmen durch das Management unterschitzt. Es ist Dietzsch
zuzustimmen, wenn sie aufgrund empirischer Untersuchungen folgert: ,Eine
Identifikation mit einem privatwirtschaftlichen Unternehmen ist bei Personen,
die den sozialistischen Bildungsweg durchlaufen haben, nur unter einer Bedin-
gung moglich: wenn durch die eigene Erfahrung in der Arbeitsatmosphire das
Bild, das innerhalb dieses Bildungsweges von kapitalistischen Arbeitsbedin-
gungen vermittelt wurde, iiberzeugend veréindert werden kann* (Dietzsch, 1993,
S. 57). Ganz wesentlich dafiir war deshalb, daB in der Folgezeit die vom
Eigentimer verkiindete Philosophie der Gewinnverwendung durch die Mo-
dernisierung und Neugestaltung aller Kaufhallen praktisch erlebt werden
konnte. Damit war gleichzeitig die Erfahrung in der Belegschaft verbunden, daB
die Aufgaben und Ziele der Geschiftsleitung tatséchlich ,,ernst gemeint sind“,
und sich Engagement dafiir auch lohnt. Hinzu kam, daB dieser Umgestal-
tungsprozeB unter Einbeziehung und Mitwirkung aller Betroffenen erfolgte, wie
noch im ndchsten Abschnitt gezeigt werden soll. Nach Meinung der Ge-
schiftsleitung war dies der Wendepunkt in Richtung Identifikation mit der
»neuen* Firma, in dessen Verlauf sich das Verhalten der Mitarbeiter spiirbar zu
verdndern begann und sich die Leitungsbeziehungen auf neue Weise entwickel-
ten.

Unter den Bedingungen und Erfordemissen des Transformationsprozesses
scheinen mir zwei Aspekte der Identifikation mit der Firmenphilosophie fiir die
Entwicklung im Osten Deutschlands besonders wichtig zu sein:

a) Die Wirkung der Identifikation der Belegschaft mit der neuen Firma hin-
sichtlich Engagement, Wahrnehmung der eigenen Verantwortung etc., denn
»ldentifikation mit dem Unternehmen geht iiber das kalkulative Engagement
hinaus und reicht in das moralische Engagement hinein. Dies bedeutet, daB
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die Bindung nicht aufgrund der gewihrten Belohnung entsteht, sondern auf-
grund des Umstandes, daB der einzelne die Ziele der Organisation zu den
seinen macht und erlebnismiBig selbstbestimmt vertritt” (v.Rosenstiel &
Stengel, 1987, S.31). Der Erfolg eines Handelsunternehmens wird nicht
zuletzt davon bestimmt, wie die Mitarbeiter in den Kaufhallen ohne Druck
und Kontrolle, sondern selbstbestimmt, die Philosophie der Firma gegentiber
den Kunden durch die Qualitét der Arbeit ,ritberbringen®.

b)Der Einfluf der Identifikation mit der Firma fiir das Finden einer neuen
Identitét der Mitarbeiter in der Marktwirtschaft. Dietzsch (1993) vermutet
m.E. begriindet, da8 ,,diese Tatsache ein Teil von kollektiver Vergangenheits-
bewiltigung ist, einen Ausgleich des Identifikationsdefizits durch die
Annahme von Firmenideologien zu erlangen“ (S. 57).

Die begriindete Vermutung, durch die Identifikation mit der Firmenideologie
bzw. -politik als Individuum zumindest Teile einer neuen Identitit zu finden,
wirft viele Fragen auf, die hier nicht alle behandelt werden konnen. Identitit
wird im Worterbuch zur Psychologie definiert als ,,Bezeichnung fiir eine auf
relativer Konstanz von Einstellungen und Verhaltenszielen beruhende, relativ
iberdauernde Einheitlichkeit in der Betrachtung seiner selbst oder anderer
(S.184). D.h. Identifizierung mit der Firmenphilosophie und -politik kann nur
erfolgen, wenn sie zumindest in Grundziigen mit der persénlichen Identitit in
Ubereinstimmung steht oder dieser zumindest nicht entgegensteht. Erst daraus
erwachsen Impulse fiir engagiertes und kreatives Handeln, was durch bloBe
Anpassung/Stillhalten zur propagierten Firmenpolitik von Westunternehmen im
Osten niemals erreicht werden kann.

In diesem Verstandnis zeigen die Erfahrungen unseres hier dargestellten Unter-
nehmens, daBl man in der Firmenpolitik marktwirtschaftlich orientierte Zielset-
zungen mit den spezifischen Erfordernissen und Bedingungen im Osten so
verbinden mufl und kann, daBl daraus etwas entsteht, womit sich die Beleg-
schaften im Osten identifizieren kdnnen, womit zugleich persénliche Identitit
im TransformationsprozeB entsteht.

Diese hier dargestellten Probleme und Erfahrungen sind nicht nur fiir die wirt-
schaftliche, sondern auch fiir die gesellschaftliche Entwicklung sehr bedeu-
tungsvoll. Daraus resultiert auch die besondere gesellschaftliche Verantwortung
ost- und westdeutscher Fiihrungskrifte, insbesondere fiir die Konzipierung und
Durchsetzung einer Unternehmenspolitik, die diesem Anspruch verpflichtet ist.
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3  Schritte und Erfahrungen bei der Umsetzung
der Unternehmenspolitik

Bei der Ubernahme des ostdeutschen Handelsunternehmens ging es nicht
schlechthin um die Modemisierung aller Verkaufs- und Lagerobjekte und ein
neues Sortiment, sondern um die Verinderung der ProzeBleitung, die ja hidufig
im Unternehmen einheitlich gestaltet ist, die Neuordnung der Leitungsbezie-
hungen zwischen Geschiftsleitung und Verkaufsobjekten eingeschlossen. Aber
unter den Bedingungen und Erfordernissen der Marktwirtschaft ging es um
noch mehr: sich durch eine hervorragende Qualitit der gesamten Handelslei-
stung von den Wettbewerbern zu unterscheiden und sich einen festen Platz auf
dem Markt zu sichern. Und dies war ohne engagierte und motivierte Mitarbeiter
im Management des Unternehmens und in den Kaufhallen nicht zu leisten.
Deshalb war fir die nachfolgenden Schritte und MaBnahmen wesentlich, daB
die ostdeutschen Mitarbeiter und Leiter als echte Partner in diesem Umgestal-
tungsproze gesehen und behandelt wurden. D.h. westdeutsches Know-how
zum Management und der effektiven Organisation der Handelsprozesse wurde
nicht einfach iibergestiilpt. Vielmehr baute man auf den spezifischen Erfahrun-
gen der Mitarbeiter und ihren Kenntnissen zu Kundenmentalitdt und -bedtirf-
nissen, der Handels- und Lieferantenszenerie in der Region und den Fach-
kenntnissen auf. Damit konnten die Mitarbeiter in den Umgestaltungsproze
etwas einbringen und fithlten sich als Personlichkeit be- und geachtet. Sie er-
fuhren auf diese Weise auch die Niitzlichkeit konstruktiver Kritik, wenn sich
beispielsweise in Westunternehmen bewihrte Losungen unter den spezifischen
Bedingungen im Osten so nicht durchsetzen lieBen und gemeinsam neue, auf
die hier zutreffenden Erfordernisse pafahige Losungen gefunden wurden oder
Detailkenntnisse vor Ort gefragt waren. Auf diese Weise gelang es in dem
Unternehmen, ,,die Betroffenen zu Beteiligten bzw. die Beteiligten zu Betroffe-
nen zu machen* (v.Rosenstiel, 1987, S. V). Das setzte allerdings voraus, die
Unternehmenspolitik transparent zu gestalten und vielféltige Mitwirkungsmog-
lichkeiten zu erschlieBen.

Begiinstigt wurde diese Vorgehensweise auch dadurch, da8 es sich bei dem
iibernommenen Handelsunternehmen um ein leistungsstarkes handelte, was
verstandlicherweise eine positive Einstellung der Westunternehmensleitung zu
den ostdeutschen Fiihrungskriften begiinstigte. Mitwirkung gestaltete sich
damit nicht zur ,Pflichtiibung®, sondern erwies sich als sachbezogenes Erfor-
dernis effektiven Managements zur Umgestaltung des ostdeutschen Unterneh-
mens.

Wichtige Schritte auf diesem Weg waren:

1. Erarbeitung des Unternehmenskonzepts fur das Ostunternehmen unter
Mithilfe des ,,Mutterunternehmens* und dessen Know-hows in der ProzeBlei-
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tung, der Logistik, Marketing und in der Sortimentsgestaltung. Um es deut-
lich zu sagen: das Konzept entstand im Ostunternehmen unter voller Ein-
beziehung der ostdeutschen Fithrungskrifte - so wurde es auf diese Weise ihr
Konzept. Aus dieser ,,Vernetzung® entstand die Tragfahigkeit des Konzepts,
es hielt in der Umsetzung und hat sich so bewihrt, daB heute das
Ostunternehmen innerhalb der Handelskette einen vorderen Platz in der
Effizienz einnimmt.

. Schaffung des Prototyps eines vorbildlich funktionierenden, marktwirt-

schaftlich organisierten Marktes als Beispiellssung flir die Umgestaltung
aller Kaufhallen. Auf diese Weise lernten die Mitarbeiter und Leiter anhand
dieses Beispiels im Osten und gewannen die Uberzeugung, daB die neuen
héheren Anforderungen und MaBstibe realistisch und umsetzbar waren.
Hinzu kam folgendes: Beispiellosungen hatte es auch in der DDR gegeben,
nur blieben sie einsame Inseln. Jetzt hatten die Leiter die Moglichkeit und die
Pflicht - und das war gewollt - die Beispiellosung in eigener Verantwortung
in thren Kaufhallen umzusetzen. Das bedeutete, sie muBten sich in kurzer
Zeit mit der Komplexitit der Verinderungen anhand des Prototyps so ausein-
andersetzen und vertraut machen, daB sie in der Lage waren, in ihrem
Verantwortungsbereich die Prozesse auf neue Weise zu beherrschen. Das war
hart, stellte jedoch die Voraussetzung dar, die kiinftigen Anforderungen
selbstindig, in voller personlicher Verantwortung, wahmehmen zu kénnen.
Nach Auffassung der Geschifisleitung war dies wesentlich effektiver, als
wenn Heerscharen von Fihrungskriften aus dem Mutterunternehmen die
ProzeBorganisation veréindert hitten. Dadurch wurde ein tiefgehender, wirk-
samer LernprozeB in allen Verkaufs- und Unternehmensbereichen in Gang
gesetzt, der alle wichtigen Bereiche und Mitarbeiter einschloB, aus dem
heraus sich die notwendige Motivation und Qualifikation entwickelten, die
fiir eine héhere Qualitit des Leistungsprozesses erforderlich sind. Es soll
auch nicht verschwiegen werden, daf in diesem ProzeB auch einige Mitar-
beiter gescheitert sind; die Mehrheit hat ihn jedoch so erfolgreich bestanden,
daB der Westgeschifisfiihrer hervorhob, er wiirde sich aus diesem Kreis
einige Fiihrungskrifte mitnehmen, miiBte er im Westen ein neues Un-
ternehmen aufbauen.
Diese Ergebnisse bestitigen in der Praxis, was von Rosenstiel (1987) zur
Bedeutung und Wirksamkeit der Mitwirkung der Mitarbeiter in Unternehmen
ausfiihrte: ,,Partizipation - glaubhaft in die Organisation eingefiihrt - erhoht
die Motivation und steigert die Qualitiit der Arbeitsprozesse und -ergebnisse.
Entfremdung geht zuriick. Dariiber hinaus diirfte durch die Partizipation die
Qualifikation gesteigert und die Bindung an die eigenen Aufgaben erhoht
werden* (S.7)

. Die Verkiirzung der Leitungswege durch die Einfiihrung einer flacheren
Hierarchie in den Mirkten und Kaufhallen. Diese Organisationsmafnahme
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stirkte die personliche Verantwortung der Marktleiter, weil sie auf diese
Weise mit dem Handels- und Leistungsproze ,kurzgeschlossen“ wurden.
Damit war es nicht mehr moglich, Auftrige und Anweisungen
»durchzustellen“, sondern die Prozesse mufiten nun direkt organisiert wer-
den, was neue Verhaltensweisen - prozeBbezogen - geprégt hat. Es waren
dies besonders Konkretheit, Genauigkeit und Griindlichkeit im Umgang mit
dem Sortiment, Preis, MarketingmaBnahmen u.a., wodurch die erforderliche
Qualitdt der Handelsleistung zum Kunden sichtbar positiv beeinflut worden
ist. Damit wurde zugleich die Erkenntnis gefordert - weil materiell im Proze8
bedingt - warum das Verhalten zu dndern ist. Das scheint mir deshalb so
wichtig zu sein, weil die erforderliche Verhaltensédnderung von der Plan- zur
Marktwirtschaft nicht mit Appellen und Anweisungen allein durchgesetzt
werden kann, sondern die organisatorischen Verinderungen miissen damit
synchron gehen und den VeridnderungsprozeB unterstiitzen. D.h. sie miissen
ein anderes Verhalten objektiv erzwingen, damit subjektiv die Notwendigkeit
der Verhaltensdnderung nachvollzogen werden kann. Auf diesen Aspekt der
Verhaltensinderung mdochte ich besonders verweisen, weil in vielen Un-
ternehmen Kenntnisvermittiung betrieben wird, losgeldst von den Prozessen,
die insgesamt wenig Verhaltensinderung bewirken. Uberall, wo noch die
alten ,,Gangarten” nach aufien spiirbar werden, darf man berechtigt folgern,
daB im Inneren die Abldufe wenig verédndert worden sind.

. Die Einfithrung der Arbeit mit Zielvorgaben wurde in den Kaufhallen im An-
schluB an die Umgestaltung/Modernisierung vorgenommen. Nachdem durch
diese MaBnahmen u.a. die betrieblichen Rahmenbedingungen abgesteckt
wurden, konnte die Arbeit mit Zielvorgaben in wichtigen quantitativen
Kennziffern in allen Kaufhallen durchgesetzt werden. Diese Vorgaben wer-
den vorher zwischen Geschiftsleitung und Marktleitern abgestimmt. Fiir
deren Umsetzung sind die Marktleiter persdnlich verantwortlich. Monatlich
werden im Kreise der Geschiftsleitung und der Marktleiter die Ergebnisse
ausgewertet, wobei die Marktleiter ihre Ergebnisse prasentieren miissen. Wie
man die Arbeitsergebnisse richtig pridsentiert, muBte dabei ebenso gelernt
werden, wie die konkrete Ursachenforschung, warum ein Erfolg oder
MiBerfolg eingetreten ist. Da jetzt die materiellen, personellen und organisa-
torischen Bedingungen in der Regel vorhanden sind, gibt es dabei nicht wie
friher Vermischungen objektiver und subjektiver Faktoren, die eine gerechte
Leistungsbewertung besonders im Handel nahezu unmoglich machte. Der
jetzt durchgefiihrte innerbetriebliche Leistungsvergleich im Unternehmen
macht fiir die Leiter und Mitarbeiter die persénliche Verantwortung und das
Engagement auf ginzlich neue Weise erlebbar. Primidr muB man sich nun-
mehr mit der eigenen Arbeitsweise auseinandersetzen, weil das Abschieben
von Miflerfolgen auf ,objektive Ursachen nur noch in wenigen Fillen
moglich ist. Daraus hat sich zwischen den Kaufhallen gegenseitiges Wettei-



Teil 3 317

fern und Ehrgeiz entwickelt. Hinzu kommt, daB gute Leistungen durch die
Geschiftsleitung materiell honoriert werden, was die Mitarbeiter natiirlich
auch zu weiterem Engagement stimuliert. Interessant ist in diesem Zusam-
menhang auch, da8 die Geschiftsleitung strikt darauf achtet, daB die Ergeb-
nisse im innerbetrieblichen Leistungsvergleich mit den Mitarbeitern in den
Kaufhallen ausgewertet werden. Dadurch wird die vielerorts anzutreffende
Geheimniskrimerei diesbezliglich vermieden und die Informiertheit der
Belegschaft zur Lage des Unternehmens gewihrleistet. Dies bewirkte u.a.,
daB mit der Offenlegung des Platzes im innerbetrieblichen Leistungsver-
gleich auch ein bestimmter Veridnderungsdruck ,,von unten® entstand und
man sich in den Objekten selbst verstirkt mit der Qualitét der eigenen Arbeit
auseinandersetzte und nicht nur auf der Ebene der Fiihrungskrifte. Dabei
wurde die Erfahrung gemacht, daB} die Mehrheit der Mitarbeiter diese Infor-
mationen zur Situation des Unternehmens ebenso erwartete wie zu den Er-
gebnissen ihrer Bereiche. Eine Ursache hierfiir diirfte darin liegen, daB dies
bereits vor der Wende in der Leitungsarbeit des Handelsunternehmens/Ost
ausgeprigt war. Auf diese Weise wurde in neuer Qualitit fortgesetzt, was
vorher schon in bestimmtem MaBe praktiziert wurde. Es sollte folglich in den
Ostunternehmen sorgfiltig gepriift werden, was an Formen und Methoden
integrierbar und ausbaufihig ist - nicht zuletzt im Interesse der Identifikation
mit dem Unternehmen.

. Die Verbindung von Umgestaltung/Modernisierung im Unternehmen mit der

prozeBbezogenen Weiterbildung war von Anfang an gewihrleistet. Auf diese
Art und Weise wurde ein Personalentwicklungskonzept durchgesetzt,
welches neue ProzeBerfordernisse mit der Vermittlung anwendungsorien-
tierter Kenntnisse wirksam verband. Damit ist es gelungen, die Durchsetzung
der Unternehmensziele mit der Qualifizierung und Foérderung des
Humankapitals und der Aktivierung der Potentiale aller Mitarbeiter zu er-
reichen. Besonders hohe Anforderungen wurden dabei an die Fithrungskrifte
hinsichtlich ihrer Qualifikationsbereitschaft gestellt. Uberwiegend wirkte sich
dafiir die Firmenphilosophie aus: ,,Wenn etwas nicht funktioniert, dann liegt
es am Management und nicht an den Mitarbeitern“. Folglich wurde die Be-
fihigung und Qualifizierung der Fithrungskrifte einer der wichtigsten
Schwerpunkte im Umgestaltungsprozel des Unternehmens. Bemerkenswert
ist, wie dabei vorgegangen wurde. Aus heutiger Sicht haben sich besonders
nachstehende Aktivititen und Schritte als effektiv erwiesen:
Schulungspléne und -aktivititen wurden den notwendigen Veridnderungen
der Prozeflorganisation angepaBt, wobei neue Anforderungen fiir die Arbeits-
und Verhaltensweisen aus der Gesamtsicht des Unternehmens zu bertick-
sichtigen waren. Es mufiten Abldufe gelernt werden, die in der gesamten
Handelskette einheitlich geregelt sind. Damit muBte betriebs- und unterneh-
mensbezogene Schulung und Kenntnisvermittlung erfolgen.
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— Vor den Schulungen durch Weiterbilder / Dozenten fanden intensive Gespri-
che mit der Geschaftsleitung statt, um diese betriebs- und unternehmensbe-
zogenen Inhalte in den Schulungen der Leiter und Mitarbeiter auch umzuset-
zen. Damit wurde eine Verbindlichkeit in der Kenntnisvermittlung erreicht,
welche die Anwendung und Umsetzung des Gelernten durch die Mitarbeiter
forderte.

— An den Schulungen der Fithrungskrifte nahm und nimmt die Geschiftslei-
tung teil. Damit wird nicht nur die Bedeutsamkeit der Weiterbildung zum
Ausdruck gebracht, sondern auch gesichert, daB in der Diskussion die be-
triebs- und unternehmensbezogenen Probleme tatsichlich die Hauptrolle
spielen und eine einheitliche Sprachauffassung entsteht. Auf diese Weise
kann sich die Geschéftsleitung nicht nur ein wirklichkeitstreues Bild von der
Qualifikation der Fithrungskrifte machen, sondern ist direkt iiber die Pro-
bleme der Umsetzung informiert. So zeigte sich beispielsweise sehr schnell,
daB es den mittleren Fithrungskriften viel leichter fiel, sachbezogene Inhalte
zu verarbeiten, als neue Anforderungen zur Fithrung von Mitarbeiter zu er-
fiillen. Dies zeigt sich auch in den derzeitigen Fiihrungsproblemen der Leiter.
Nach Aussagen der Geschiftsleitung stellt dies einen wichtigen Schwerpunkt
der weiteren Qualifizierung dar.

Das hier vorgestellte Beispiel zeigt, daB es bei der Privatisierung ostdeutscher
Betriebe und Unternehmen nicht nur Risiken gibt, sondern auch echte Chancen
fiir einen Neuanfang. Die spezifischen Voraussetzungen, die ostdeutsche Fiih-
rungskréfte und Belegschaften dafiir mitbringen, mu8 man erkennen, priifen,
akzeptieren und mit neuen Anforderungen so verbinden, so daB daraus zwar
etwas Neues, aber auch Gewachsenes entsteht, mit dem sich die Mitarbeiter
identifizieren konnen.
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Zusammenfassung

In der vorliegenden Studie wurden 30 Hochschulabsolventen der Wirtschafts-,
Ingenieur- und Naturwissenschaften aus den neuen Bundesldndern in teilstruk-
turierten Interviews zu ihrer bevorstehenden Stellensuche, zur Antizipation des
Bewerbungsgesprichs und zu ihrer Sichtweise von Marktwirtschaft befragt.
Ergebnisse fritherer Studien an westlichen Fithrungsnachwuchskriften werden
als inhaltlicher Bezugspunkt genutzt, um Gemeinsamkeiten und Unterschiede
zwischen potentiellen Fithrungsnachwuchskréften in den alten und neuen
Bundesldndern herauszuarbeiten. Die inhaltsanalytische Auswertung der Inter-
views ergab, daB es fiir Fithrungsnachwuchs in beiden Teilen Deutschlands von
héchster Bedeutung ist, eine ,,interessante” Tatigkeit zu finden. Fiir die Hoch-
schulabsolventen aus den neuen Bundesldndern sind - anders als bei ihren
westlichen Vergleichspartnern - zudem regionale Auswahlkriterien und Aspekte
der sozialen Sicherheit von besonderer Relevanz. Der Wunsch nach einer Ori-
entierungsmdéglichkeit in der ersten Phase des Berufseinstiegs wird von den
Absolventen aus den neuen Bundeslindern ebenfalls verstirkt genannt. Die
Antizipation des Vorstellungsgespréchs ist bei den Absolventen aus den neuen
Bundesidndern bestimmt von der ablehnenden Haltung gegeniiber selbstdarstel-
lendem Verhalten. Als zentrales Ziel marktwirtschaftlicher Unternehmen nen-
nen Absolventen aus den neuen Bundesldndern unisono Profitsteigerung. Als
Folge davon wird eine Verschlechterung der zwischenmenschlichen Beziehun-
gen und die Entsolidarisierung unter den Arbeitskollegen diagnostiziert. Als
wiinschenswerte Ziele, denen marktwirtschaftliche Unternehmen verstirkt
nachgehen sollten, werden von den Hochschulabsolventen aus den neuen Bun-
deslidndern in erster Linie der verstirkte Einsatz fiir den Umweltschutz und die
Betonung zwischenmenschlicher Aspekte genannt.

Als Konsequenzen dieser Ergebnisse fir die Praxis werden anschlieBend MaB-
nahmen auf kognitiver, affektiver und konativer Ebene vorgestellt und bespro-
chen.
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Abstract

The present study explores in semi-structured interviews managerial candidates
(students) from the new federal states, who were studying economic sciences,
engineering or natural sciences with regard to their forthcoming job search,
their anticipation of the employment interview and their opinion on free enter-
prise economy. The results of former studies of managerial candidates in West
Germany were used as a substantial point of reference to find out parallels and
differences between East and West. The evaluation of the contents proved the
essential importance of getting an "interesting” job for both groups. Those from
the new federal states, however, also emphasized regional criteria of job selec-
tion and elements of social security - thus differing from their western counter-
parts. Moreover, they stressed their desire for instructive support during the first
months in their new job. Their anticipation of the employment interview is
characterized by a negative attitude towards any form of showing off. They
unanimously considered the increase of profit to be the main objective of free
enterprise. As a consequence a deterioration of human relations and a decline of
staff solidarity are expected. According to the graduates from the new federal
states firms in a free enterprise economy should intensify their environmental
efforts and their support of human relations. Finally, resulting from these state-
ments, possible measures of putting these ideas into practice are introduced and
discussed.
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1 Problemstellung

An der Universitdt Miinchen lduft seit mehreren Jahren ein Forschungspro-
gramm, das den Ubergang von der Hochschule in den Beruf unter den Bedin-
gungen gewandelter Wertorientierungen untersucht (von Rosenstiel, Nerdinger,
SpieB & Stengel, 1989; von Rosenstiel, Nerdinger & SpieB, 1991). Durch den
gesellschaftlichen Wertewandel hat eine Verschiebung von den in den
Griinderjahren der Bundesrepublik dominanten Pflicht- und Akzeptanzwerten
hin zu Werten der Selbstverwirklichung und Autonomie stattgefunden (Klages,
1984), von der besonders die Jiingeren und besser Ausgebildeten betroffen sind.
Aus dieser Population rekrutieren Unternehmen der Wirtschaft bevorzugt ihren
Fiihrungsnachwuchs (von Rosenstiel & Stengel, 1987). Unter der Annahme,
daB die Unternehmen in ihren Zielen und Strukturen noch die traditionellen
Werte verkdrpern, wurde aus dieser Entwicklung die Hypothese eines durch den
Wertewandel verschirften Konfliktes zwischen Individuum und Organisation
abgeleitet.

Seit 1989 wird dieser Konflikt in einem bundesweit angelegten Forschungspro-
jekt (Nerdinger, von Rosenstiel, SpieB, Stengel & Weber, 1988) an der Univer-
sitdit Miinchen untersucht. Das besondere Augenmerk gilt dabei den beim
Ubergang von der Hochschule in den Beruf auftretenden Prozessen der Selek-
tion und Sozialisation bei Studenten aus Studienzweigen, die zu Fiihrungs-
nachwuchskriften der Wirtschaft qualifizieren. Die dramatischen Wandlungen
in der ehemaligen DDR fielen damit genau in den Zeitraum, in dem die Studie
konzipiert und die ersten Befragungen an rund 2000 Examenskandidaten der
Studienzweige Wirtschafts-, Ingenieur- und Naturwissenschaften vorbereitet
wurden. Es stellte sich die Frage, wie von der Ausbildung her vergleichbare, mit
Blick auf die Vorerfahrungen jedoch vermutlich sehr unterschiedlich geprigte
junge Menschen aus der ehemaligen DDR den bevorstehenden Ubergang von
der Hochschule in den Beruf antizipieren.

Die erste Frage betrifft dabei das Phinomen des Wertewandels: Hat auch in der
ehemaligen DDR eine vergleichbare Verschiebung in den , Konzeptionen des
Wiinschenswerten“ - so die gingige Wertdefinition von Kluckhohn (1951) -
stattgefunden? Klages und Gensicke (1991; Gensicke, 1993) kommen in detail-
lierter Auseinandersetzung mit der Literatur und sekundérstatistischen Analysen
der vorliegenden Daten zur Werteentwicklung im Osten zu dem Ergebnis, da
sich in der DDR - vor allem in den jiingeren Altersgruppen - sehr woh! ein
Wertewandel nachweisen 148t. Ahnlich wie in der Bundesrepublik gewannen
auch dort Selbstentfaltungswerte zunehmend an Bedeutung, was Klages und
Gensicke iiber strukturelle Modernisierungseinwirkungen im Zuge fortschrei-
tender Industrialisierung erkldren. Ergebnisse einer empirischen Studie von
Friedrich (1990), die ein zunehmendes Streben nach Selbstbestimmung und
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Autonomie insbesondere bei jlingeren Bevélkerungsgruppen feststelit, unter-
stiitzen diese Position ebenso wie die Befunde von Herbert (1991).

Werte geben dem Handeln auf einer iibergeordneten und abstrakten Ebene Ori-
entierung. Auf dieser abstrakten Ebene scheinen sich die Orientierungen der
Bevélkerung in Ost und West zu gleichen (Gensicke, 1993). Handeln wird aber
iiber diesen iibergeordneten motivationalen Aspekt hinaus durch die Wahr-
nehmung der situativen Bedingungen gesteuert, eine Ebene, auf der sich gra-
vierende Unterschiede zwischen Ost und West vermuten lassen. Im Rahmen
unseres Forschungsprogramms ist ein spezielles Handlungsfeld von besonde-
rem Interesse: der Ubergang vom Studium in den Beruf.

Die Situation in der ehemaligen DDR - bezogen auf das Problem der Stellensu-
che - unterschied sich vom westlichen System grundlegend: In der ehemaligen
DDR gab es keinen Arbeitsmarkt im westlichen Sinn, sondern der Ubergang
vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem war ,gesellschaftlich organisiert®,
d.h. der Absolventeneinsatz erfolgte unter staatlicher Leitung und wurde durch
die Hochschuleinrichtungen auf der Basis von sogenannten ,Einsatzcharak-
teristiken* vermittelt (Autorenkollektiv unter der Leitung von Dietrich, 1985).
Dieser Vermittlungsproze8 war ungefihr 18 Monate vor Ende des Studiums
verbindlich abgeschlossen. Die Vermittlungspraxis der Hochschulen bewirkte,
daB sich die Absolventen nicht eigenverantwortlich um die Suche und
Gestaltung ihres spiteren Arbeitsplatzes und ihrer beruflichen Zukunft
kiimmern muBten. Daher ist zu erwarten, daf die Stellensuche und die hiermit
verbundenen Aktivititen, wie sie unter marktwirtschaftlichen Bedingungen fiir
die Absolventen aus den neuen Bundesldndern notwendig werden, ganz neue
Anforderungen an deren Verhaltenskompetenzen stellen.

Fiir die Untersuchung in den neuen Bundeslindern stellten sich damit v.a. fol-
gende Fragen: Welche Aspekte sind den Hochschulabsolventen bei ihrer
Arbeitsplatzsuche wichtig? Wie bereiten sich Studenten aus vergleichbaren
Studiengdngen auf den Ubergang in den Beruf vor, was erwarten sie von den
Vorstellungsgesprichen? Was sind ihre beruflichen Wertorientierungen, welche
Vorstellungen von der Marktwirtschaft und den in Organisationen wirksamen
Leitwerten vertreten sie? Uber die Durchfithrung und die Ergebnisse dieser
Studie wird im folgenden auszugsweise berichtet. AnschlieBend werden einige
Konsequenzen fiir die Praxis - vor allem zur Einstellungspolitik der Unterneh-
men und Méglichkeiten zu Verhaltenstrainings fiir Examenskandidaten - abge-
leitet. Die in der vorliegenden Arbeit referierten Ergebnisse erheben keinen
Anspruch auf Reprisentativitit. Sie stellen vielmehr eine Momentaufnahme
withrend des Umbruchsprozesses dar.
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2 Empirie

2.1 Erstellung des Leitfadens

Fiir die Beantwortung der vielen offenen Fragen wurde die Methode des teil-
strukturierten Interviews gewihlt. In Anlehnung an die qualitative Studie
»Berufsbiographie und Kausalattribution“ (von Rosenstiel et al., 1991) wurde
fir die Durchfithrung der Interviews ein Leitfaden entwickelt, der einen Ver-
gleich der Hochschulabsolventen Ost und West zuldBt, zugleich aber den neu-
artigen Anfordernissen, die durch die Wiedervereinigung entstanden sind,
Rechnung tragt (vgl. Rappensperger, Kaschube, Nerdinger, von Rosenstiel, Sigl
& Spief3, 1991; Rappensperger, Nerdinger, von Rosenstiel & Spie8, 1993). Die
Berlicksichtigung der Situation in den neuen Bundeslindern wurde insbeson-
dere durch die Diskussion des Leitfadens mit Kollegen aus den neuen Bundes-
landern gewdhrleistet. In den Interviews wurden die folgenden vier Themen-
bereiche mit jeweils mehreren Fragen angesprochen:

— Die Phase der Stellensuche

— Vorstellungen vom Ablauf des Bewerbungsgesprichs
— Sicht der Marktwirtschaft

— Zentrale Lebensinteressen

Die Formulierung der Fragen sollte den Interviewten einen moglichst groBien
Spielraum zur AuBerung eigener Erwartungen und Angste lassen, auf die die
Interviewer flexibel mit situationsangepafBten Nachfragen reagierten.

2.2 Interviewgestaltung und Stichprobenbeschreibung

Die befragten ostdeutschen Studenten sollten aus den gleichen Studienrichtun-
gen wie die Stichprobe der westlichen Studie (von Rosenstiel et al., 1991) -
Wirtschafts-, Natur- sowie Ingenieurwissenschaften - stammen, um einen Ost-
West-Vergleich méglich zu machen. Es handelt sich hier um Studienrichtungen,
die nach Witte, Kallmann und Sachs (1981) in den alten Bundesldndern in
besonderem AusmaB zu Fiihrungspositionen qualifizieren. Die Unterschiede in
den Studieninhalten - insbesondere im Fach Okonomie - wurde in Kauf ge-
nommen. Die Kontaktaufnahme mit den potentiellen Fithrungsnachwuchskraf-
ten erfolgte an der Universitit Leipzig. Drei vom Forscherteam geschulte
Interviewer aus den neuen Bundesldndern stellten den Kontakt zu den Absol-
venten her und fiihrten die Interviews durch.

Im April und Mai 1991 konnten insgesamt 30 Studenten befragt werden, die
kurz vor ihrem StudienabschluBl standen. Die Befragten studierten Betriebswirt-
schaft, Chemie, Ingenieurwissenschaften (v.a. Bauwesen), dazu kam noch ein



326 Teil 4

Informatiker. Das Alter lag zwischen 23 und 27 Jahren, 13 Personen sind Mén-
ner, 17 sind Frauen.

2.3 Auswertung und Aufbereitung der Ergebnisse

Die auf Tonband aufgezeichneten Interviews wurden vollstidndig abgeschrieben
und dann einer qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 1983; Lamnek 1989) un-
terzogen. Ziel der Auswertung war es, vor allem Themenbereiche herauszuar-
beiten, in denen sich Wertorientierungen, Erwartungen und Befindlichkeiten
des Fithrungsnachwuchses in den neuen Bundeslidndern widerspiegeln. Zur
Veranschaulichung werden besonders aussagefiihige Textstellen wortlich zitiert.
Die hier vorgelegten Befunde und Deutungen sind jedoch nicht im Sinne eines
,.50 sind die ostdeutschen Studenten* zu verstehen, vielmehr handelt es sich um
den Versuch, die Denk- und Wertstrukturen der Befragten zu verstehen, Dieses
Vorgehen erscheint aufgrund des zum Zeitpunkt der Interviewdurchfiihrung
sehr kurzen gemeinsamen Erfahrungskontextes zwischen Ost- und West-
deutschen und der daraus resultierenden zahlreichen MiBverstindnisse, die die
Beziehung kennzeichnen, erforderlich.

3 Ausgewihlte Ergebnisse

3.1 Ubertritt ins Berufsleben

Welche Erwartungen haben Studenten aus den neuen Bundesldndern an ihre
berufliche Tiétigkeit und wie bewerkstelligen sie die fiir sie neuartige Phase der
Stellensuche? Die meisten der Befragten gaben an, sich mit den Anforderungen
der neuen Bewerbungssituation gut zurechtzufinden und sahen in der Aktivitét,
die ihnen bei der Stellensuche abverlangt wurde, eine Herausforderung;:

Antwort: ,,...Ich muf3 jetzt dafiir mehr tun, um erst mal iiberhaupt Arbeit zu
finden...

Frage: ,, Finden Sie das gut, diese Aktivitdt, die Ihnen abgefordert wird? “

Antwort: ,,Ja, auf alle Fille, weil es auch meine Persénlichkeit mehr fordert.
Das Passive kann ganz schnell dazu fithren, daf8 ich mich von allem ... ab-
schotte. Aber jetzt steht meine Existenz dahinter.* (Betriebswirtin)

Diese Position spiegelt sich auch in der Art und Weise wider, wie die Absolven-
ten bei ihrer Stellensuche vorgehen. Auf eine diesbeziigliche Frage nannte die
Mehrzahl der Absolventen Vorgehensweisen, die als geplante Strategien zu-
sammengefait werden kénnen. Das heifit: Die Absolventen schreiben Initiativ-
bewerbungen oder antworten auf Stellenanzeigen. Sie versuchen, bestehende
Beziehungen geltend zu machen bzw. neue Beziehungen zu kniipfen (indem sie
z.B. Hochschulmessen besuchen, falls solche angeboten werden). In dieser
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Vorgehensweise gleichen die Befragten westlichen Studenten (von Rosenstiel et
al., 1991; Kaschube & Sigl, 1991).

Unterscheiden sich die Hochschulabsolventen aus den neuen Bundesldndern
hinsichtlich der Erwartungen, die sie an einen Arbeitsplatz stellen? Sowohl die
Kriterien, nach denen die Absolventen bei der Arbeitsplatzsuche vorgehen, als
auch die Betonung der Wichtigkeit des Berufs verdeutlichen die hohen Ansprii-
che an die Arbeit:

.. Sie [die Arbeit] hat einen ziemlich hohen Stellenwert, weil sie ganz einfach die
materielle Voraussetzung fiir ein verniinftiges Leben liefert. Auf der anderen
Seite mdchte ich auch geistig entsprechend gefordert sein, das ist fiir mich da
auch ausschlaggebend. Ich habe mir schon immer gewiinscht und vorgenom-
men, daf3 ich mal was Verniinftiges mache, daf} ich mir iiberlege, das ist zu was
niitze, was ich da mache.* (Chemiker)

In erster Linie soll die Tétigkeit ,,SpaB machen bzw. ,,interessant sein.“ Auch
in diesen erstgenannten Kriterien bei der Stellenwahl der Absolventen aus den
neuen Bundesldndern gibt es keine Unterschiede in den geduBerten Anspriichen
der Befragten im Vergleich mit den westlichen Kommilitonen. Auch sie nennen
eine ,,interessante Tétigkeit (Kaschube & Sigl, 1991) als wichtigstes Kriterium
der Stellenwahl.

Anders als bei westlichen Kommilitonen aber wird in den neuen Bundeslindern
relativ hiufig die Region bzw. der Ort als zusitzliches Auswahlkriterium ge-
nannt. Die inhaltliche Analyse der Aussagen zeigt, da fiir die befragten Stu-
denten aus den neuen Bundesléndern die Heimatverbundenheit eine wesentliche
Rolle in ihren Uberlegungen spielt:

. Daf} ich mich hier jetzt erst einmal beworben habe, ist einfach die Heimatver-
bundenheit, dafi ich eigentlich nicht die Absicht habe, Hals ilber Kopf meine
Heimat zu verlassen. * (Chemiker)

Weniger als die Hilfte der Befragten war bereit, in die alten Bundesldnder zu
ziehen. Die wesentlichen Griinde fiir den Verbleib waren das soziale Netz, die
Heimatverbundenheit und die ,Mentalitit“ der Menschen, der man sich ver-
bunden fiihlt:

. Man fiihlt sich hier auch noch eher in seinen Néten verstanden, die Leute
hatten alle dieselbe Vergangenheit. Irgendwie macht einem das seelisch auch
zu schaffen, daf$ das alles anders langgeht hier. Ich meine, die Bananen im
Geschdft sind ja blof3 die eine Sache, das innere Verarbeiten - mir fallt das
relativ schwer. " (Chemikerin)

Maiglicherweise verbirgt sich hinter dem Wunsch, in der heimatlichen Region
zu verbleiben, ein letzter Anker fiir die in der DDR-Zeit entwickelten Identitit.
Von den eigenen Leuten fiihlt man sich verstanden, die gemeinsame Vergan-
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genheit gibt ein Gefiihl der Zusammengehérigkeit und Solidaritét in einer unsi-
cher gewordenen Welt. In etlichen Antworten wurde auch Angst vor einer unsi-
cheren Zukunft geduBert. Die materielle und soziale Absicherung - die frither
eine Selbstverstandlichkeit war - wird gleichfalls bei vielen als zusitzliches
Kriterium bei der Stellenwahl genannt. Insbesondere thematisieren Frauen diese
Angste:

... Frither hat mich das Geld nicht so gestért, aber da die Sicherheit nicht
mehr so gegeben ist, muf3 das Gehalt nun auch stimmen und bestimmte Sozial-
leistungen, sag’ ich mal. Da ich auch nun weiblichen Geschlechts bin, gibt's da
... Probleme jetzt in der Marktwirtschaft, wiird’ ich so sehen. " (Betriebswirtin)

Fiir die Studentinnen stellt sich bei der Auseinandersetzung mit der Berufstétig-
keit die fiir sie neue Frage der Prioritdtensetzung zwischen den Bereichen Fa-
milie und Beruf. Da dieser Themenkomplex von nahezu allen Frauen proble-
matisiert wurde, ohne daff er im Interviewleitfaden vorgesehen war oder von
den Interviewern angeregt wurde, deutet dies auf die besondere Wichtigkeit der
Thematik fiir die Frauen hin (Rappensperger & SpieB, 1993): War es frither
selbstverstidndlich, Beruf und Familie zu vereinbaren (vgl. Autorenkollektiv
unter Leitung von Speigner, 1987), so sehen sich die meisten Frauen unter den
marktwirtschaftlichen Bedingungen und aufgrund des Wegfalls der friiher
staatlich angebotenen Betreuungsmdglichkeiten fiir Kinder gezwungen, bislang
nicht gekannte Priorititen zu setzen. Dies bedeutet aber auch, daf Kriterien wie
z.B. ein Betriebskindergarten oder flexible Arbeitszeiten bei der Stellensuche
fiir diese Frauen wichtig werden, da ihnen ein Familienleben ebenso bedeutsam
wie der Beruf ist.

Aber auch eine Unklarheit dariiber, was sich konkret hinter verschiedenen An-
geboten verbirgt und was die Absolventen nach dem Berufseinstieg erwartet,
duBerte sich bei manchen im Gesprich:

»Ja, ich wollte vor allen Dingen erst mal etwas finden, ... wo man verschiedene
Bereiche kennenlernt. Gerade daf3 man sich erst mal spezialisieren kann und
seine eigenen Fihigkeiten und Interessen richtig klarstellen kann, ... denn ich
kann mich noch nicht so richtig einschdtzen in der Richtung. ... Ja, wo meine
Fihigkeiten am besten eingesetzt werden kdnnen, den Bereich muf3 ich erst mal
finden. “ (Betriebswirtin)

Der Wunsch nach einem Arbeitsplatz, der Orientierung bietet sowie die Mog-
lichkeit, Einblick in verschiedene Titigkeitsbereiche zu bekommen, wurde im
Hinblick auf eine bessere Entscheidungsbasis geduBert. Die angesprochene
Orientierungszeit soll die Einschitzung eigener Interessen und Féhigkeiten
verbessern und somit zum Gelingen der Selbstselektion beitragen.
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3.2 Vorbereitung auf und Antizipation
von Vorstellungsgesprichen

Die zentrale Hiirde vor dem Eintritt in eine Organisation bildet das Vorstel-
lungsgespriach. Auf die Frage, was vermutlich von den Studenten im Vorstel-
lungsgesprich erwartet wird, fielen die meisten Nennungen in Bereiche, die die
Persénlichkeit und das Auftreten des Stellenbewerbers betreffen. Als mogliche
Vorbereitungen auf dieses Gespriach wurde - wie bei der Arbeitsplatzsuche -
eine planmaBige und zielgerichtete Strategie erwdhnt. Die Befragten méchten
vorab Informationen iiber die Betriebe sammeln oder Biicher zum Thema stu-
dieren.

Da die Studenten in den neuen Bundesldndern bislang génzlich unvertraut mit
Verhaltensweisen in einem Vorstellungsgesprich waren, wurde ihnen ein
Statement vorgelegt, das eine zentrale Aussage westlicher Berufsanfinger zum
Vorstellungsgespréch festhélt (von Rosenstiel et al., 1991): ,,Absolventen in den
alten Bundesldndern meinen, man miifite sich in Vorstellungsgesprédchen ver-
kaufen. Was halten Sie davon?“ Diese Aussage wurde von den meisten Befrag-
ten als Zumutung empfunden. Die hiufigste Begriindung war, daB es sich hier-
bei um eine Vortduschung falscher Tatsachen handle, wobei einige darauf
hinwiesen, daf dieses Verhalten in der ehemaligen DDR nicht nétig war. Die-
jenigen, die das Statement nicht moralisch verurteilten, akzeptierten es resi-
gniert als die neue Realitit.

., Ich weifl noch nicht, wie man das am besten macht, und da kommt meiner
Ansicht noch dazu dieses Sein und Schein, ja dieses legere, lockere Aufireten,
wie die das machen ... Wenn es ein richtiger Personalchef ist, hoffe ich, daf3 er
das Sein mehr rauskriegt ... " (Betriebswirtin)

. Ich finde es nicht gut. Das ist eben das, was bei uns frither nicht so war. Da-
durch, dafi genug Arbeitspldtze vorhanden waren, konnte man auch ehrlich sein
und das kann man jetzt nicht ... Ich glaube, ich wiirde es selber so machen, mich
verkaufen sozusagen, aber irgendwo ist man innerlich traurig dariiber.”
(Chemikerin)

Es zeigt sich in diesen Aussagen ein Befremden iiber die westlichen Verhal-
tensweisen und zugleich auch eine Distanzierung von ihnen. Viele der Antwor-
ten erscheinen wie ein verzweifelter Versuch, angesichts der Hilflosigkeit ge-
genilber dem neuen System eine positive Identitdt dadurch zu wahren, daB man
die eigene Vergangenheit verklirt.

Méglicherweise haben die Studenten aus den neuen Bundesldndern einen ge-
scharfteren Blick fiir Aspekte der westlichen Leistungsgesellschaft, die bei den
in ihr sozialisierten Menschen zur Selbstverstidndlichkeit geraten sind. So gehort
das ,,Sich Verkaufen* fiir westliche Fithrungsnachwuchskréfte zur Normalitit
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des Berufslebens, dessen moralische Implikationen im Interview erst gar nicht
thematisiert werden (von Rosenstiel et al., 1991). In gewisser Weise kénnte
man die Sicht der Studenten aus der ehemaligen DDR mit derjenigen eines
Ethnologen vergleichen (vgl. auch Rottenburg, 1993), der Sitten und Gebriuche
eines exotischen Volkerstamms untersucht (Kohl, 1986) - die stirkere
Beriicksichtigung der ostdeutschen Perspektive konnte auch dazu beitragen,
bestimmte, im Westen selbstversténdlich gewordene Verhaltensweisen in Frage
zu stellen.

3.3 Ziele marktwirtschaftlicher Unternehmen

In den Interviews wurde an verschiedenen Stellen eine negative Einschétzung
des marktwirtschaftlichen Systems deutlich. Die Ursachen fiir diese Einschiit-
zung kénnen zum einen in der Einschdtzung der Ziele marktwirtschaftlicher
Unternehmen gesehen werden, zum anderen in den Vorstellungen dariiber, wie
sich die Realisierung dieser Ziele auf die Qualitit des menschlichen Zusammen-
lebens in Unternehmen der Wirtschaft auswirken.

Auf die Frage nach den Zielen von Unternehmen in einer Marktwirtschaft ga-
ben die Befragten nahezu einhellig eine Antwort, die sie jedoch in unterschied-
liche Worte fafiten: ,,Gewinn®, ,,Expansion*, ,,Profit machen* oder #hnliches.
Ein extremes Beispiel daflir ist die folgende Aussage:

Frage: , Welche Ziele verfolgen Unternehmen in der Marktwirtschafi?
Antwort: ,, Da gibt's nur ein Ziel: Geld verdienen!*

Frage: ,, Kénnen Sie sich auch noch andere Ziele vorstellen? “

Antwort: ,, Haben die nicht!

Frage: ,, Und was machen die Unternehmen, um die Ziele zu erreichen?

Antwort: ,,So ziemlich alles, also mindestens am Rande, also auf dem Grenz-
pfad der Legalitdt ... * (Tiefbauingenieur)

Die Nennung weiterer Ziele, wie zum Beispiel einen ,Beitrag zum Umwelt-
schutz leisten oder ,,.Die besten Mitarbeiter einstellen*, ,,Mitarbeiter férdern®
usw. erfolgte lediglich unter dem Aspekt der Instrumentalitéit zur Erreichung
des Oberziels Gewinnmaximierung.

Als Soll-Ziele eines Unternehmens wurden vor allem eine stdrkere Beriicksich-
tigung okologischer Aspekte gefordert, etwas weniger haufig wurde die zusitz-
liche Schaffung von Arbeitspldtzen genannt. Der bedeutsamste Aspekt liegt
jedoch in der stirkeren Beriicksichtigung zwischenmenschlicher Aspekte in
Organisationen.

Stellt man ,,Gewinn* oder ,,Profit machen“ als wahrgenommene Ist-Ziele den
geduBerten Soll-Zielen gegeniiber, so lassen sich groBe Diskrepanzen festhalten.
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Bei den wenigsten stimmten Ist- und Soli-Ziele iiberein. Dies kann als Indiz
dafiir gewertet werden, dal beim Berufseintritt gréBere personliche Konflikte
auftreten werden. Geht man von der Uberlegung aus, daB jemand, der die Ziele,
die er fiir wichtig hilt, vom Unternehmen auch verwirklicht sieht, eher bereit
ist, sich mit der Organisation zu identifizieren (vgl. von Rosenstiel et al., 1989;
von Rosenstiel, Nerdinger & SpieB, 1991), so kénnte das starke Ausein-
anderklaffen von wahrgenommenen Ist- und gewiinschten Soll-Zielen auch als
Beleg fiir eine moglicherweise eintretende Identifikationskrise innerhalb des
Fithrungsnachwuchses in den neuen Bundesléindern gedeutet werden.

3.4 Verlust von Kollektivitit

Empirische Untersuchungen zu den Wertorientierungen von Fithrungs- und
Fithrungsnachwuchskriften wahrend der Zeit des wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Umbruchs verweisen auf eine erhéhte Bedeutung sozialer Werte:
»Mit dem zunehmenden Rationalisierungsdruck in den Betrieben wurde einer-
seits eine Entsolidarisierung gefordert; zugleich lassen sich jedoch auch gegen-
teilige Entwicklungen, zum Beispiel die Betonung kollektiver Werte, feststel-
len” (Lang, 1993, S. 135). In der vorliegenden Untersuchung wurde der zuneh-
mende Konkurrenzdruck und die Verschlechterung in den zwischenmenschli-
chen Beziehungen als wesentliche negative Auswirkung der Ziele marktwirt-
schaftlicher Unternehmen genannt, was dem von Senghaas-Knobloch (1993)
geschilderten Phénomen der in den neuen Bundesldndern beklagten ,neuen
Giftigkeit“ (S. 298) nahe kommt. In der vorliegenden Studie zeigt sich, daB die
Beantwortung oftmals an dem kognitiven Bezugssystem ,,friiher - heute® fest-
gemacht wurde. Als Sinnbild fiir Zusammenhalt im planwirtschaftlich organi-
sierten System wurde die Zusammenarbeit im Kollektiv genannt. Der Begriff
der Kollektivitdt stand in den Interviews fiir Vorstellungen vom ,Betrieb als
zweiter Heimat“, fiir die soziale Funktion der Betriebe sowie fiir Gefiihle von
Schutz und Geborgenheit. Die negativen Seiten des Kollektiv-Gedankens, wie
z.B. erhéhte soziale Kontrolle oder eingeschrénkte Individualitit, wurden in den
Interviews nicht geduBert. Bedingt durch die Ziele marktwirtschaftlicher Unter-
nehmen diagnostizieren und prognostizieren die Berufseinsteiger eine gravie-
rende Verschlechterung der sozialen Beziehungen in den Organisationen. Die
Kollektivitit weicht - wie es im folgenden Beispiel deutlich wird - dem ver-
stirkten Konkurrenzstreben, insgesamt stellen die Befragten eine Tendenz zur
zwischenmenschlichen Kilte fest.

,Das Zusammenleben, die Freundschaft und Kumpelhaftigkeit ... wird durch
die Konkurrenz ... auf alle Fdlle zuriickgehen. Das merkt man auch jetzt schon.
Es gibt Probleme, die jeder andere hat, man will sie dann aber nicht mehr so
offenbaren. Das hat auf alle Fille negative Auswirkungen auf das menschliche
Zusammenleben. *“ (Bauingenieurin)
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.Im Grunde genommen ist es doch so, ... dafs jeder an sich selbst denkt und sich

Jjeder selbst der Ndchste ist. Gerade dieses Teamwork und so, das existiert
nicht, das ist ... das, was bei uns auch anfingt, auseinanderzubrechen ..."
(Chemikerin)

In diesem Zusammenhang kristallisiert sich ein wichtiger Unterschied in der
Denkhaltung zwischen West und Ost heraus: Auch bei westlichen Fithrungs-
nachwuchskriften spielen die Kollegen und Aspekte wie ,,eine gute Beziehung
zu den Kollegen®, ,gutes Betriebsklima®“ und #hnliches eine Rolle (SpieB,
Kaschube, Nerdinger, von Rosenstiel & Sigl, 1991). Der gute Kollegenkontakt
wird jedoch vorwiegend aus instrumentellen Griinden heraus geschitzt, z.B.
»um eine Lobby zu haben® oder um ,Informationen iiber das Unternehmen
einzuholen®. Der Begriff der ,,Kollegialitdt“ enthilt im Westen also eine deutli-
che kalkulative Komponente. Der Begriff , Kollektivitit“ hingegen, so wie er in
den Interviews mit den Befragten aus den neuen Bundeslindern erscheint, steht
fiir Geborgenheit.

Auf die Frage, welche Auswirkungen Unternehmensziele und die Rolle der
Mitarbeiter bei der Erreichung dieser Ziele auf das menschliche Zusammenle-
ben hitten, wurde mehrheitlich ein sehr negatives Szenario entworfen: Immer
stirker werdendes Konkurrenzdenken und der Verlust an Kollegialitit, an
Gemeinschaft und die Reduktion zwischenmenschlicher Beziehungen wurden
von genau 20 der 30 Befragten als bedeutendste Folgeerscheinungen genannt.
Damit verbundene negative Gedanken und Gefiihle, wie Versagensingste,
Angst vor Solidaritdtsverlust, Verlust von Gemeinschaftsgefiihl, Wirme und
Geborgenheit erschweren die Integration zwischen Ost und West.

4 Konsequenzen fiir die Praxis

Liest man die Klagen iiber ,,Defizite* der Fithrungskrifte aus den neuen Bun-
desldndern, wie z.B. mangelnde Eigeninitiative und fehlende Selbstindigkeit
(vgl. dazu Capital 7/1992, S. 163, Impulse 1/1991, S.18), so gerit man in Ver-
suchung, das - meist von Personalveranwortlichen aus dem Westen - gezeich-
nete Bild vom Ost-Bewerber und von der Ost-Fithrungskraft als unumsts8liche
Realit4t hinzunehmen. Vergessen wird dabei, daB dieses Bild in den wenigsten
Fillen das Ergebnis empirischer Untersuchungen darstellt, sondern meistens auf
der Basis subjektiv gefirbter Erfahrungen entstanden ist. Unklar ist {iberdies,
inwiefern den Aussagen der Personalfachleute aus dem Westen einmalige
Kontakte mit den Ost-Fiihrungskréften zugrundeliegen oder aber Erfahrungen
aus intensiver Zusammenarbeit, die Aussagen iiber die Lernfihigkeit der Kan-
didaten zulassen.

Daneben ist es wichtig darauf hinzuweisen, daB nicht nur die Menschen in den
neuen Bundeslindern einer Schulung und Hinfithrung zu marktwirtschaftlichem
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Denken bediirfen. Mindestens ebenso bedeutsam ist die gezielte Vorbereitung
westlicher Fiihrungskrifte, die in die neuen Bundesldnder gehen. Ihnen miissen
die vorherrschenden Unterschiede bewuft gemacht werden, sei es, daB diese
ihre Begriindung in der Besonderheit der situativen Bedingungen haben, oder
aber in Mentalitdtsunterschieden. Denn erst in der Bearbeitung dieser Differen-
zen sind echte Kooperationen moglich. Einige dafir geeignete MafBnahmen
seien abschlieBend umrissen.

4.1 Mafinahmen fiir das Training des Fithrungsnachwuchses Ost

Die Erwartungen der Studenten an ihre zukiinftige berufliche Tatigkeit sind
hoch, doch besteht eher geringe Mobilitétsbereitschaft und groBe Skepsis ge-
geniiber der Marktwirtschaft und den in ihr geforderten Verhaltensweisen. Auf
der kognitiven, affektiver und der konativen Ebene bieten sich nun Interventio-
nen an, die in das Studienangebot der Universititen und in die Berufsberatung
integriert werden miifiten:

Auf der kognitiven Ebene wiren dies vor allem Informationsangebote, die sich
auf die Berufswelt und Gesellschaft, auf Rechte und Pflichten sowie die erfor-
derlichen Kompetenzen beziehen. Dadurch kann auch dem Negativbild, das von
der Marktwirtschaft existiert, entgegengewirkt werden.

So erscheint es hinsichtlich der Personalrekrutierung nach dem Eindruck aus
unseren Interviews dringend erforderlich, dem Fithrungsnachwuchs mehr und
andere Informationen in bezug auf Stellenangebote zur Verfiigung zu stellen als
dies westliche Hochschulabsolventen bendtigen. Fiir qualifizierte Berufs-
einsteiger aus dem Osten sind Informationen iiber die zur Verfligung stehenden
Wahlmdglichkeiten nach Antritt einer Stelle hinsichtlich ihrer weiteren berufli-
chen Karriere wesentlich. Das bislang nicht erforderliche Entscheidungsverhal-
ten kénnte z.B. durch Entscheidungstrainings im Sinne von Potocnik (1990),
die fiir die Berufs- und Studienwahl konzipiert sind, gebildet werden. So ist die
konkrete Entscheidung fiir oder gegen einen Arbeitsplatz ein denkbarer An-
satzpunkt. Erforderlich ist jedoch auch, Entscheidungs- und Planungsverhalten
zu iiben, das sich auf ldngere Zeitspannen erstreckt, so daB es sich auf die wirk-
same Planung der Berufsbiographie anwenden ld8t. Da die Absolventen im
Gegensatz zu frither Wahlmoglichkeiten zwischen den unterschiedlichsten
Optionen der weiteren Berufsbiographie besitzen und langfristige Karrierepla-
nung keine geiibte Praxis ist, kommt ein solches Vorgehen besonders den Be-
diirfnissen der Studenten entgegen.

Fiir Absolventen aus den neuen Bundeslindern muB als Hilfestellung bei der
Suche nach einem Arbeitsplatz bereits frithzeitig von den Unternehmen eine
prizise Informationspolitik in den Universitdten betrieben werden. Damit
konnte die fur die Absolventen aus den neuen Bundesldndern relativ unge-
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wohnte Situation der aktiven Suche nach einem Arbeitsplatz sowohl fiir die
Unternehmensseite als auch fiir den Bewerber effizienter und zufriedenstellen-
der geklart werden, da sich ,Misfits* zwischen angebotener Stelle sowie Fi-
higkeiten und Erwartungen der Bewerber leichter vermeiden lieen.

Auf der affektiven Ebene konnte an dem Abbau von Angsten und Unsicherhei-
ten z.B. durch gezielte Selbstsicherheitstrainings, die besonders dem drohenden
Identitdtsverlust Rechnung tragen, gearbeitet werden. Dies ist u.a. auch deshalb
von grofer Bedeutung, weil selbstsicheres Verhalten nach Hinsch & Pfingsten
(1983) als Voraussetzung flir sozial kompetentes Verhalten betrachtet wird.
Gerade in den sozialen und kommunikativen Kompetenzen liegen jedoch
moglicherweise die Kompetenzvorspriinge der Bewerber aus den neuen Bun-
desldndern. Die Forderung der Selbstsicherheit ist somit neben der identitéts-
stiitzenden Funktion auch aus Kompetenzgriinden nétig.

Auf der konativen Ebene sollten Trainings, die auf Verhaltensmodifikation und
Motivation abzielen, verstirkt die besondere Wahrung und Férderung zwi-
schenmenschlicher Beziehungen thematisieren. Der hohe Stellenwert des
»Kollektivs®, das bei unseren Interviewpartnern positiv mit solidarischem und
kollegialem Verhalten verbunden wird, konnte ein enormes Potential fiir wiin-
schenswertes kooperatives Verhalten und gelungene Teamarbeit darstellen.

Verschiedene Formen der Teamarbeit (Bungard, 1990) sind in den letzten Jah-
ren aufgrund komplexer Ursachenfaktoren wie z.B. des Wertewandels und der
Notwendigkeit, das Spezialistenwissen zu koordinieren, fiir die Unternehmen
bedeutsam geworden. Teamarbeit setzt bei den Teammitgliedern die Fahigkeit
voraus, kooperativ zu handeln. Team- und Kooperationsfihigkeit wird z.B. iiber
helfende Unterstiitzung anderer und durch eine reflexive Beschiftigung mit
dem eigenen Selbstbild und Handeln definiert. Als Intervention fiir Absolventen
aus den neuen Bundeslidndern kdme besonders die reflexive Beschiftigung mit
dem eigenen Selbstbild mit dem Ziel des selbstverantwortlichen Ausdriickens
eigener Ideen und Interessen in Frage. Dies konnte die Ausbildung eines ,,Ossi-
Minderwertigkeitskomplexes” verhindern und zum Aufbau eines gesunden
Selbstvertrauens als Voraussetzung flr verantwortliches Handeln verhelfen.

4.2 Schulung westlicher Fiihrungskrifte im Sinne interkulturel-
len Managements.

Meyer-Dohm (1991) weist auf die Chancen hin, die der Ubergang von der Plan-
zur Marktwirtschaft beinhaltet: ndmlich von Anbeginn ,,Strukturen aufzubauen
und Verhaltensweisen einzuliben, die Unternehmungen in der Bundesrepublik
erst teilweise verwirklicht haben® (8.257). Zum Teil sind diese Chancen inzwi-
schen sicherlich verspielt worden - das bése Wort vom ,,Plattmachen® ist dafiir
Indikator.
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Mittlerweile miiBte man auf Unternehmensseite an dem Abbau des bereits ent-
standenen Feindbilds des ,,Besser-Wessis“ und des Kolonisateurs arbeiten, um
die Zusammenarbeit zwischen Ost und West zu verbessern. Anregungen kdnn-
ten den bisherigen Erfahrungen mit interkulturellem Management (z.B.
Mayrhofer, 1991) entnommen werden. Die Devise ,,Vom ethnozentrischen zum
geozentrischen Management® konnte auch fiir die neuen Bundesldnder Anwen-
dung finden: Beim ethnozentrischen Management besteht die Gefahr, daB die
eigene Kultur besser bewertet und unreflektiert auf die Auslandsniederlassung
ibertragen wird. Die geozentrische Strategie hingegen strebt Integration an. Die
Arbeit an den eigenen ,blinden Flecken* - z.B. iibertriebenes Impression-Ma-
nagement (Mummendey, 1990) - sollte Teilbestand jeder Vorbereitung westli-
cher Fiihrungskrifte auf einen Einsatz in den neuen Bundeslidndern sein. Nur so
148t sich das neue Feindbild des ,,Besser-Wessis“ im Sinne einer anzustreben-
den Integration abbauen.

Fiir eine faire und realistische Personalrekrutierung und Personalselektion ist es
dringend erforderlich, nicht Strategien fiir die Rekrutierung und Auswahl zu
verwenden, die im westlichen Kontext konzipiert und validiert wurden, sondern
eine Verdnderung in der Informationspolitik sowie im Personalmarketing und
eine Anpassung der vorhandenen Instrumente an den ,Bezugsrahmen Ost*
vorzunehmen. Was im Marketing allerorten geiibt wird - die Ausrichtung der
MaBnahmen an der Zielgruppe -, mufl auch im Personalbereich angewendet
werden.

Um Wissensliicken in fachlicher Hinsicht ausgleichen zu kénnen, wurden von
unseren befragten Fithrungsnachwuchskriften gute Moglichkeiten zur Weiter-
qualifikation innerhalb der angebotenen Stelle als besonders wichtiges Selek-
tionskriterium genannt. Wollen Unternehmen erfolgversprechende Kandidaten
fiir sich gewinnen, dann sollten sie Qualifizierungsprogramme anbieten (z.B.
ghnlich einem Trainee-Programm), die noch Wahlfreiheiten und Orientie-
rungsmdglichkeiten in sich bergen.

Wird ein Bewerber zu einem Vorstellungsgespréch oder zur Teilnahme an ei-
nem Auswahlverfahren eingeladen, ist es nicht ratsam, die Durchfilhrung und
Bewertung des Vorstellungsgesprichs ebenso wie im Westen vorzunehmen.
Mangelnde Routine der Absolventen und prinzipielle Ablehnung von
»lmpression-Management“ und des ,,Sich Verkaufens“, wie es in unseren In-
terviews deutlich wurde, darf bei einem guten und situationsangepaBten Vor-
stellungsgesprich nicht zur Uberbewertung einzelner weniger Aspekte des Be-
werbers fiihren und die gesamte Bewertung des Kandidaten mitbestimmen.
Gerade im Hinblick auf die Personalauswahl muf} die unterschiedliche Akzep-
tanz von ,,Ritualen* und diagnostischen Verfahren bei den Bewerbern aus den
neuen Bundesldndern mitbedacht werden. Wird der Bewerber zu einem Aus-
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wahlverfahren eingeladen, ist es fiir ein valides Urteil dringend erforderlich z.B.
Ubungen einzubauen, in denen die Lernfihigkeit eines Bewerbers zur Geltung
kommt. In Assessment-Centern hat sich zum Beispiel gezeigt, daB Bewerber
aus den neuen Bundeslindern in Ubungen, die Extraversion, Durch-
setzungsfihigkeit oder Selbstdarstellung fordern, benachteiligt sind
(Stratemann, 1992). Eine gezielte Beobachterschulung vor einem Assessment
Center, die darauf Bezug nimmt, kann hier einer ungerechten Verzerrung des
Urteils vorbauen.
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