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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
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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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berufstitig/ selbstindig und zu 75,3 % in der (mehrheitlich akademischen)
Ausbildung sind. Abbildung 4 ergénzt diese Vergleiche.

Abbildung 4: Vergleich west- und ostdeutscher Fiihrungskrifte

Berufstitige Kinder Kinder in der
Ehefrauen pro Haushalt Ausbildung
86,3% 1,5 75,3%
ol 13 733% [§

Titigkeitsdauer Lebensalter Zahl der Betriebs-
im untersuchten (Jahre) wechsel im
Unternehmen Arbeitsleben

6,1

TTg

l D 44’8 2’6

8 o (7 west (@@ GBR

93,3 % der Ost-Fiihrungskrifte haben eine Hochschulausbildung, ebenso 41,7 %
ihrer Ehefrauen. Das hohe Qualifikationsniveau hebt sie heute gehaltlich in der
Regel positiv vom Durchschnitt der Beschiéftigten ab; zu DDR-Zeiten unter-
schieden sich die Managergehilter kaum, maximal aber nur um rd. 300,- Mark
von den bestbezahlten Mitarbeitern.

SchlieBt man den Kreis der Erwartungen zur weiteren Entwicklung und fragt
abschlieBend nach den Erwartungen gegeniiber dem Wirken der West-Fiih-
rungskrifte, dann wird deutlich, daB insbesondere Erwartungen hinsichtlich
eines breiteren 6ffentlichen Engagements und gréBerer Vorbildwirkung bzw.
Uberzeugung fiir Demokratie und Marktwirtschaft besonders betont werden.
Abbildung 5 enthilt in Korrespondenz zur Abbildung 3 wichtige Hinweise zur
Auswahl und Vorbereitung zukiinftiger West-Fiihrungsrifte.
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Abbildung 5a: Wofiir setzen sich OFK und GBR ein?
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Abbildung 5b: Erwartungshaltung und Erfiillungsbereitschaft

Wer erfiillt wieweit die Erwartungshaltungen der Bevolkerung?

WFK 62,5 %
OFK 80,0 %
GBR 90,0 %

Wieweit hélt wer die Erwartungshaltungen der Bevdlkerung
fiir tiberzogen und unrealistisch?

WFK 37,5%
OFK 20,0 %
GBR 10,0 %
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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



Teil 3

231

— (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%
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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 !
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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))
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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-
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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
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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?
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Abbildung 12: Wie schditzen sich die Fiihrungskriifte selbst ein?

B West-Flihrungskrafte

W Ost-Filihrungskrifte

[ TELCE West
von West ‘erwartet von

mehr: Ost mehr
“Lehrer zum | “Veranderer/
Anfassen” Chirurg”
“Sach- “Lehrer zum
experte” anfassen”

6 Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen ost- und
westdeutschen OFK

Es wurde der vielfach anzutreffenden Behauptung nachgegangen, zwischen
dem Fiihrungsverhalten und den Fiithrungsorientierungen ost- und westdeut-
scher OFK gibe es grofle Unterschiede und gar Unvereinbarkeiten.

Vorwegnehmend konnte festgestellt werden, daB die gefundenen Unterschiede
eklatant sind und auf grundsitzliche systembedingte Mentalitdtsunterschiede
hinzuweisen scheinen.

Allein das téglich praktizierte Herangehen mit unterschiedlichen Skonomi-
schen, politischen und Rechts-Systemen hat zu differenten Denk-, Bewertungs-
und Handlungsgewohnheiten gefiihrt, die trotz (oder gerade wegen?) gleicher
Sprache gegeneinander ausgesprochen ,,fremd* erscheinen.

Verstirkend haben sich wahrscheinlich noch unterschiedliche Prinzipien der so-
zialen und padagogischen Sozialisation ausgewirkt:

— in der DDR-Gesellschaft ein ,kollektivistisches®, auf das ,,Allgemeinwohl®,
die sozialen Belange und sozialen Einordnungen (!) betonendes Sozialisa-
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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.



Teil 3 243

Abbildung 13a - 13 d:Wie schdtzen sich west- und ostdeutsche Fiihrungskrifte
(gegenseitig) sowie Dritte ein?

Abbildung 13a:

: niedri
Fﬁhrungswﬂle( SE

Verantwortungsbereitschaft |
Mut zum Risiko !
Kontaktfreude |
Planungstalent :
Interesse an Details -
Emotionale Kontrolle - -
Konfliktfahigkeit |
Anpassung an Autoritaten - -
Orientierung an Anweisungen'
Waunsch, Aufgaben selbst zu erledigen:
Leistungsbewuftsein
Aufgeschlossenheit
Toleranz
Selbstbewultsein

Beherrschtheit LR el PO [y
@=Ost (iber West e=Selbstbild West-Flihrungskrafte

Abbildung 13b:
Fihrungswille edig - " % shoch
Verantwortungsbereitschaft - - - - - - -
Mut zum Risiko !
Kontaktfreude
Planungstalent - -
Interesse an Details -
Emotionale Kontrolle
Konfliktfahigkeit -
Anpassung an Autoritéten |
Orientierung an Anweisungen !
Waunsch, Aufgaben selbst zu erledigen -
LeistungsbewuRtsein -
Aufgeschlossenheit -
Toleranz
Selbstbewuftsein |
Beherrschtheit

am\\\est (iber Ost ==Selbstbild Ost-Fihrungskrafte
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Abbildung 13c:

. niedri hoch
Fuhrungswille « g

Verantwortungsbereitschaft |
Mut zum Risiko
Kontaktfreude
Planungstalent :
Interesse an Details
Emotionale Kontrolle |
Konfliktfahigkeit |
Anpassung an Autoritdten
Orientierung an Anweisungen
Waunsch, Aufgaben selbst zu erledigen*
LeistungsbewuBtsein -
Aufgeschlossenheit
Toleranz -

557

Selbstbewultsein
-

Beherrschtheit - - - | gt
@mEnglische Manager @=Franzésische Manager

Abbildung 13d:

Fuhrungswille - pigqr—ig':-
Verantwortungsbereitschaft - - - - - P x
Mut zum Risiko - -
Kontaktfreude — ‘
Planungstalent; =
Interesse an Details -
Emotionale Kontrolle - -
Konfliktfahigkeit |
Anpassung an Autorititen 2=
Orientierung an Anweisungen
Wunsch, Aufgaben selbst zu erledigen‘;
LeistungsbewuBtsein - - - - - - -
Aufgeschlossenheit :
Toleranz =
Selbstbewultsein :
Beherrschtheit

emRussische Manager ==Tschechische Manager

Die Abbildung 13a bis 13d stellen die im Stereotypenvergleich ermittelten
Gemeinsamkeiten und Unterschiede néher dar. Hinsichtlich der Frage nach
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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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geniiber Neuem®, ,Beherrschtheit, und sie heben sich damit quasi als
,besonders deutsch* von den ausldndischen Berufskollegen ab.

Abbildung 14: Selbstbild- Fremdbildeinschdtzungen

Fuhrungskréafte West
sehen sich eher als

@ offensiv

® gefestigt

® energisch

® entschieden

® fihrend

® anstellig

® aufgeschlossen

Gemeinsame “West-Sicht”

® sachlich

® selbstandig

® rechthaberisch
® kihl

Fuhrungskréfte Ost sehen
Fuhrungskréfte West eher
; als A

® autoritar
@ provozierend

Fuhrungskrafte Ost sehe
sich eherals =

L 3 S R

[ ] beherrschf
® duldend
® freundlich

Gemeinsame “Ost-Sicht”

® verdeckend,
verdréangend

® weich

® anpassend

® verschlossen

Fuhrungskrafte West sehen
Fihrungskrafte Ost eher als

@ entschieden

® unselbstandig
® schwerfllig

6.2 Kommunikationsverhalten

In einem weiteren Schritt wurde nach den Gemeinsamkeiten bzw. Unterschie-
den in der Kommunikation gefragt, speziell nach dem Verhalten in Situationen,
in denen Standpunkte vor Dritten vertreten und durchgesetzt werden sollen.
Hierbei sollten sich die West- und Ost-OFK selbst und gegenseitig mittels eines
Polaritétenprofils einschétzen.
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Abbildung 15: Vergleich Westeuropa/DDR - ausgewdihlte Anforderungen

Rangreihe 1 - 21

[ pDR

10

15

20

T K % 8 - S
Y (S ey Q@%‘ A
=) O~
.Q\O(QOQ’ Ll & G
0\

Auch hier scheinen die Unterschiede im gegenseitigen Selbstverstindnis und in
der wechselseitigen Beobachtung gréBer als die Gemeinsamkeiten zu sein:

— West-OFK sehen sich eher als offensiv, gefestigt, energisch, entschieden,
fiihrend, anstellig, aufgeschlossen.

— Ost-OFK sehen West-OFK hingegen eher als autoritér, provozierend.

— Die gemeinsame ,,West-Sicht* beider Gruppen besagt: sachlich, selbstindig,
aber auch: rechthaberisch, kiihl.

— Ost-OFK sehen sich hingegen eher als beherrscht, duldend, freundlich.

— West-OFK charakterisieren Ost-OFK mehr als ,entschieden und zugleich
unselbstdndig, schwerfillig.

— Beide Gruppen bezeichnen iibereinstimmend Ost-OFK eher als verdeckend,
verdrangend, weich, anpassend, verschlossen.
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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




252 Teil 3

(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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Tabelle 5: Defizite (Selbst- und Fremdbilder)

West iiber West| West iiber Ost |

Anderes ZeitbewuBtsein
(v.a. marktfremdes, auf langfristige
Bezugsquellensicherung orientiertes)

Soziale Isolation Verdriingte Unsicherheit

Fehlende Anerkennung des eigenen ""Schauspieler"

Engagements u. Mutes Mangelndes Teamwork/Mitarbeiter-
Divergierendes Rollenverstiindnis akzeptanz

Fehlende sozio-kulturelle Informationen Kaufmiinnische Naivitiit/soziale

Kopflastigkeit
MilitanzZZKommandostrukturen

Lebensstandard-Neid
Nachvollzug 70/80er Jahre

Kommunikationsprobleme (Sensibilitiit)

Probleme der

Sozial oberflichlich, kalt und "Selbstzerstorung'/Verlierer
iiberheblich Zerfall sozialer Netze, grundsiitzliche
andere (Zeit-)MaBstibe soziale Entwurzelung, Verunsicherung
Fachlich enttiuschend/Uberforderung Fehlendes Karrieredenken

Fehlendes Einfiihlungsvermogen in Fehlende praktische Erfahrungen
Entwicklungsverliufe, Verhaltens- Marktwirtschaft/fehlende Modelle
ursachen... Hierarchische (Denk-)Strukturen
Uberhghter Materialismus Probleme der Suche nach neuem

Personlichkeitsbild, neuen Werten

Wihrend die Ergebnisse in Tabelle 4 recht deutlich die Konfrontation zweier
Kulturen und die damit einhergehenden ,,wechselseitigen® Werte-,,Umbriiche*
beschreiben, konnen die Ergebnisse in Tabelle 5 - vorschnell bewertet - zu
MiBverstédndnissen fithren:

— Die ausfiihrlich von westdeutschen Fiihrungskriften vorgenommene Ein-
schitzung des Fithrungsverhaltens ostdeutscher Fithrungskrifte sind u.E. nur
in Verbindung mit Tabelle 2 und unter Beriicksichtigung von Komponenten
der fritheren Sozialisation interpretierbar.

— Die Einschitzungen diirfen jedoch keine einseitige und durchgiéngige Uberle-
genheit der westdeutschen Fithrungskrifte suggerieren; dazu wiren weiter-
fiihrende Untersuchungen mit klar definierten (Bewertungs-)MaBstében er-
forderlich.
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Abbildung 16: Vergleich Westeuropa/DDR, ausgewdihlte Anforderungen
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Abbildung 17: Gegeniiberstellung OFK/West, OFK/Ost, GBR
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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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Sympathische Erscheinung

Fahigkeit, Anregungen zu geben 10
Tatkr: : . 50
B egemv run gsfah’ ig f S b ‘: 4

Harte 18
Fitne 13
Fahigkeit zum Teamwork 17 .16k
e -
Aufgeschlossenheit 8
Férderung von Mitarbeitern 7

Der ideale Manager im Jahre 1988/89 sowie im Jahr 2000 Der ideale westdeutsche Mana-
internationaler Vergleich ger im ostdeutschen Unterneh-
(Rangreihe 21 - unwichtig, 1 - sehr wichtig) men 1992 und der ideale
deutsche Manager 2000
Insgesamt Europa USA Japan DDR DDR 2 | Westdeutsche | Ostdeutsche
Eigenschaften (Sept.1989) (Jan.90) Manager Manager
1988| 2000 1988| 2000 2000
Analytisches Denkvermdgen 6 :
Loyalitat 2
Kreativitat 10
Intelligenz 3
Diplomatisches Geschick 15
Korrektes Auftreten 19
Intuition 10
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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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Tabelle 9: Krisen-Manager-Anforderungen (Rangreihen 1-10) fiir die Jahre

1992 und 2000)
1992 2000
Tatkraft Tatkraft
Fiahigkeit, Anregun- Analytisches
gen zu geben Denkvermdgen

Begeisterungs-
fahigkeit

Analytisches
Denkvermdogen

Fihigkeit zum
Teamwork

Aufgeschlossenheit

Forderung von
Mitarbeitern

Kreativitiit

Diplomatisches
Geschick

Intelligenz

Fihigkeit zum
Teamwork

Begeisterungs-
fahigkeit

Fahigkeit, Anregun-
gen zu geben

Kreativitit

Forderung von
Mitarbeitern

Aufgeschlossenheit

1

Intelligenz E

Diplomatisches
Geschick
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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.



274 Teil 3

Letzteres steht anscheinend im Widerspruch zur mehrheitlichen Meinung der
West-OFK und der GBR, daB sehr schnell und umfassend Fiihrungskrifte, ins-
besondere aus der Altersgruppe 30 bis 35 Jahre gewonnen und befdhigt werden
miiBten (ostdeutsche und westdeutsche/westeuropdische). Damit sollte auch
bewufit der weiteren Verdiinnung dieser Altersgruppe in den Unternehmen
durch weitere Abwanderung der féhigsten und besonders dynamischen Krifte
entgegengewirkt werden.

Die Vorstellung der West-Fiihrungskrifte einerseits und der GBR andererseits
hinsichtlich des Auswechselns von Fiihrungskriften streut zwischen 50 und 90 %;
die jeweils diskutierte Anzahl auszuwechselnder Fiihrungskrifte nimmt von
oben nach unten zu. In den Unternehmen wurden im Jahr 1991 6ffentliche Aus-
schreibungen fiir Managementpositionen durchgefiihrt, allerdings bewarben
sich mehrheitlich nur die ,alten Kader“. Ein erneuter Selektionsschritt steht
gegenwirtig dringlich an. Dabei sollten insbesondere solche Kriterien in den
Vordergrund gestellt werden, die eine schnelle Trennung zwischen Durch-
schnitt und besonders dynamisch-motivierter Elite ermdglichen:

Erfolgsorientierung; Selbstdndigkeit; Begeisterungsfahigkeit; Tatkraft/Initia-
tive; Fahigkeit, Anregung zu geben; Forderung der eigenen Mitarbeiter; Féhig-
keit zum Teamwork; Geduld; korrektes Auftreten.

Die Auswahlprozesse sollten sowohl dltere Fiihrungskrifte (Lebens-
alter/Betriebszugehorigkeit) als auch junge Nachwuchskrifte und Externe,
insbesondere fiir die ausgewiesenen defizitiren Fachbereiche, einbeziehen.

Als Orientierung ergab sich in der Untersuchung:

Abbildung 24: Selektionsorientierung (,,Ideal )

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

30 - 35 Jahre 35 - 45 Jahre iiber 50 Jahre | 30 - 35 Jahre
Interne Krifte Interne Krifte  Interne Kriifte | Externe Krifte
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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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