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1. Einleitung
1.1. Problemstellung

Der Transformationsprozess in Ostdeutschland unterscheidet sich von
dem in anderen Transformationsstaaten in Mittel- und Osteuropa. Im
Gegensatz zu den anderen Léndern erfolgte in Ostdeutschland ein
Zusammenschluss mit Westdeutschland zu einem gemeinsamen Staat.
Die Wiedervereinigung verlief kurzfristig und ohne Ubergangs- oder
Anpassungsphase. Mit der Wirtschafts-, Wéhrungs- und Sozialunion
vom 01.07.1990 wurden die Weichen zum Beitritt Ostdeutschlands
zur Bundesrepublik Deutschland am 03.10.1990 gestellt. Diese Strate-
gie rdumte der Herstellung der institutionellen Angleichung an West-
deutschland den Vorrang ein. Hieraus ergab sich ein Institutionen-
transfer von den alten in die neuen Bundesldnder (Présel, S. (1995), S.
7). Die Vollendung einer schnellen Einheit erschien somit wichtiger
als die maximale Entwicklung der DDR (Wiesenthal, H. (1999), S. 1
ff.). Dabei versuchten die Verantwortlichen in der Politik im Rahmen
einer ,,nachzuholenden Modernisierung* die Strukturen in der ehe-
maligen DDR maoglichst schnell an Westdeutschland anzugleichen.
Ziel war es, die ,leistungshemmenden Besonderheiten des sozialisti-
schen Erbes zu beseitigen (Bundeszentrale fiir politische Bildung
(2000), S. 10). Eine Analyse der strukturellen Stidrken und Schwichen
fand nicht statt. Westdeutsche Entscheidungstriger wurden mit dem
Mandat der Transformation betreut. Es blieb keine Zeit, sich mit den
Defiziten der Systeme von Westdeutschland und der DDR zu be-
schiftigen. Dadurch entstand kein Wettbewerb um die besten Reform-
konzepte zwischen den alten und neuen Bundesldndern. Biirokratische
Verwaltungsstrukturen im Offentlichen Dienst, ein komplexes Steuer-
system und ein Sozialversicherungssystem mit hohen Lohnneben-
kosten wurden vom Westen in den Osten transferiert. Die externe
Steuerung des Reformgeschehens begiinstigte die Zuweisung von
Misserfolgen an den Westen und den Vorwurf der ,,Kolonialisierung
Ostdeutschlands* (Wiesenthal, H. (1999), S. 4).

Dieses flihrte zu einer politischen Wiedervereinigung ohne einen
Integrationsprozess. Als Alternative hétte eine Integration zu einer
Verdnderung in beiden Teilen Deutschlands gefiihrt und die Nutzung



12

von Synergiepotentialen ermdglicht. Durch den Zusammenschluss ist
ein neuer Markt mit gleichem Rechts- und Steuersystem entstanden.
Subventionen in unterschiedlichen Formen wie Investitionszuschiisse,
giinstige Grundstiickspreise sowie Steuervorteile und Sonderabschrei-
bungen schufen Investitionsanreize fiir die Investoren aus den alten
Bundesldndern (Mense-Petermann, U. (1998), S. 272). Zusétzlich wa-
ren die kapitalkrédftigen Investoren aus dem westlichen Teil Deutsch-
lands finanziell in der Lage, ehemalige Staatsunternehmen zu kaufen
und in ihre Modernisierung und Restrukturierung zu investieren oder
neue Unternehmen zu griinden. Diese Faktoren vereinfachten den Ex-
pansionsprozess fiir westdeutsche Unternehmen. Eine Folge hieraus
ist wahrscheinlich, dass die Treuhand nur 4% der Unternehmen an
nicht deutsche Investoren verduBerte. Dadurch sind aus den meisten
ehemaligen DDR Staatsbetrieben Tochtergesellschaften westdeutscher
Unternehmen geworden (Schabert, T. (2000), S. 2).

In diesen Unternehmen treffen bei der Zusammenarbeit von Men-
schen aus Ost- und Westdeutschland zwei kulturell sehr unterschied-
lich geprigte Systeme aufeinander. Da die Menschen in der ehemali-
gen DDR und in Westdeutschland in unterschiedlichen Systemen
ihren Sozialisationsprozess durchlaufen haben, verfiigen sie iiber eine
40jdhrige getrennt verlaufene Geschichte und einen unterschiedlich
gelebten Alltag. Die differierenden sozialen Systeme der privaten Um-
welt und der Arbeitsumwelt flihrten zu verschiedenen individuellen
Prigungen mit eigenen Qualifikationen beim Zusammenleben im
jeweiligen Handlungssystem.

Wirtschaftliches Scheitern wird von wirtschaftswissenschaftlichen
Forschern oft mit Anpassungsschwierigkeiten von Unternehmen in
Ostdeutschland an das westdeutsche marktwirtschaftliche System
erklart (Wulf, T. (2000), S. 2). In einer Zusammenfassung wirtschafts-
wissenschaftlicher Forschungspublikationen zur ostdeutschen Trans-
formation wird sogar behauptet, dass das Humankapital in der ehema-
ligen DDR im wissenschaftlichen technischen Bereich flir unterneh-
merisches Handeln fehlqualifiziert sei (Lang, F. P. (1995), S. 70).
Diese Forschung betrachtet Ostdeutschland also vor allem aus der
Defizitperspektive. In der Diskussion zum ostdeutschen Transforma-
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tionsprozess wurde vernachldssigt, die Wissensressourcen des Ostens
zu identifizieren.

Die Ressource Wissen wird heute als eine wichtige Quelle fiir Un-
ternehmenserfolg angesehen. Manager weisen auf die Bedeutung von
Wissen als einem wesentlichen Produktionsfaktor in der Wert-
schopfungskette des Unternehmens hin (Bullinger, H.J./Worner, K./
Prieto, J. (1998), S. 21). Die Leistungsfdhigkeit eines Unternehmens
ist somit im Wesentlichen von der Integration des Wissens und Kon-
nens der Mitarbeiter in die Wertschopfungskette der Organisation ab-
héngig. Zukiinftiger Erfolg von Unternehmen ist auf die Nutzung der
intellektuellen Ressource Wissen angewiesen (Burton-Jones, A.
(1999), S. 3). In der Defizitperspektive wird unterstellt, dass wettbe-
werbsrelevantes Wissen nur in Westdeutschland vorhanden sei. In
dieser Betrachtungsweise wird vernachldssigt, dass sich aus der Ver-
schiedenartigkeit der Systeme in der Vergangenheit heute unterschied-
lich kulturell geprigte Qualifikationen in Ost- und Westdeutschland
ergeben haben. Hieraus entsteht die Moglichkeit fiir das Unternehmen
unterschiedliche und giinstigere Ressourcen zu nutzen.! Mogliche
Ressourcen in Ostdeutschland konnten zum Beispiel eine bessere
Qualifikation der gewerblichen Arbeitnehmer” und geringere Arbeits-
kosten (0. V. (2001), S. 16) als in den alten Bundesldndern sein. Die
Herausforderung fiir Organisationen besteht hierbei in der Integration
von verschiedenen Wissensquellen und kulturellen Unterschieden in
das Unternehmen (Fink, G./Mayrhofer, W. (2001), S. 259). Die Nut-
zung unterschiedlicher kulturell und geographisch bedingter Ressour-
cen ist abhéngig von dem Ergebnis der Interaktion in der interkultu-
rellen Zusammenarbeit.

Kulturelle Diversitit in beiden Teilen Deutschlands wurde bisher
kaum als Quelle von neuem Wissen fiir Organisationen erkannt. Es

' Fink und Mayrhofer weisen darauf hin, dass interkulturelles Management bei
internationalen Unternehmen durch den Zugriff auf verschiedene und billigere
Ressourcen zu einer besseren Leistungsfahigkeit als bei nationalen Unternehmen
fithren kann (Fink, G./Mayrhofer, W. (2001), S. 249).

? In Ostdeutschland gibt es weniger Erwerbstitige ohne beruflichen Abschluss
als in Westdeutschland (Israel-Ko6nigsfeld, U. (2000), S. 52).
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gibt keine wissenschaftlichen Untersuchungen zum Wissenstransfer
zwischen Ost- und Westdeutschland auf der Ebene der Unternehmen.
Aufgrund dieser Forschungsliicke hat sich der Verfasser der Arbeit die
Aufgabe gestellt, den Wissenstransfer zwischen Ost- und Westdeut-
schland auf der Mikroebene der Unternehmen zu erforschen. Deshalb
sollen die kulturell geprigten Wissensressourcen in Ost- und West-
deutschland erfasst und die organisatorisch und interkulturell geprég-
ten Barrieren und L§sungsansitze beim Wissensmanagement zwi-
schen Ost- und Westdeutschland erortert werden.

1.2. Ziel und Gang der Untersuchung

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die spezifisch ost- und westdeutschen
Wissensressourcen zu erkennen, die interkulturellen und organisa-
torischen Barrieren beim Wissensmanagement Deutschland Ost-West
zu ermitteln und Losungsansitze aufzuzeigen. Die Arbeit besteht aus
vier Hauptkapiteln und einer Zusammenfassung mit Diskussion.

Im ersten Kapitel soll eine geeignete methodische Vorgehensweise
zur Erforschung der Fragestellung in den relevanten Untersuchungs-
gruppen gefunden werden. Dazu miissen die methodischen Aspekte
der quantitativen und der qualitativen Methode erortert werden. An-
schlieend folgt die Bestimmung einer geeigneten Methode der Da-
tenerhebung und der Dateninterpretation.

Inhalt des zweiten Kapitels ist es, die wesentlichen soziologischen
Grundlagen zum Verhéltnis von Individuum, Unternehmen (sozialem
System) und Kultur in der Handlungstheorie zu erldutern. In diesem
Teil erfolgt zunichst eine Darstellung der Bestimmungsgriinde des
sozialen Handelns aus der Perspektive der Handlungstheorie von
Weber (1978, 1980, 1988). Ein geeignetes Beispiel zum Einfluss des
Bestimmungsgrundes Wertrationalitdt auf die Handlung bieten
Webers (1980, 1984, 2000) Ausfiihrungen zur protestantischen Ar-
beitsethik. Dann wird die Weiterentwicklung der Weberschen Hand-
lungstheorie durch Parsons (1937) skizziert. Anschliefend folgt eine
ausfiihrliche Diskussion iiber Parsons systemtheoretische Handlungs-
theorie (Parsons/Shils (1962)). Die moglichen Konsequenzen der so-
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ziologischen Handlungstheorie fiir das interkulturelle Wissensmana-
gement sollen zum Schluss dieses Kapitels erldutert werden.

Das dritte Kapitel ist den drei hauptsdchlichen Forschungsstromen
der interkulturellen Forschung gewidmet. Im ersten Teil wird die Er-
fassung kultureller Unterschiede durch vier bis elf Kulturdimensionen
beschrieben ((House/Javidan/Hanges/Dorfman (2002), Hofstede
(1980), Hall/Hall (1990), Kluckhohn/Strodtbeck (1961), Trompenaars
(1993), Schwarz (1992)). Die einzelnen Arbeiten werden erldutert und
vorhandene Untersuchungsergebnisse zu den Unterschieden von Ost-
und Westdeutschland erdrtert. AnschlieBend werden in einer Analyse
die Stdrken und Schwichen der Ansitze aufgezeigt und deren Aus-
sagekraft fur das interkulturelle Wissensmanagement Deutschland
Ost-West gepriift. Im zweiten Teil dieses Kapitels wird das Kultur-
standardkonzept von Thomas (1996, 1993) kurz erldutert. Ergénzt
werden diese Ausfiihrungen durch das Konzept der interkulturellen
Kompetenz von Thomas (2003) und Finks (2003) Konzept der inter-
kulturellen Kompetenz und Performanz. Die dritte Forschungsrich-
tung beschreibt die Probleme der kulturellen Anpassung auf indivi-
dueller und kollektiver Ebene. Aus dieser Perspektive erfolgt eine Er-
orterung der moglichen Akkulturationsstrategien und deren Konse-
quenzen (Berry/Sam. (1998), Ward C. et all. (2001)). Der abschlieBen-
de Teil der dritten Forschungsstrémung behandelt den Einfluss von
Personlichkeitsmerkmalen bei Individuen auf das Ergebnis des kultu-
rellen Anpassungsprozesses und die interkulturelle Effektivitit auf der
individuellen Ebene (Gudykunst/Hammer/Wiseman, (1978), Ruben/
Kealey (1979), Hawes/Kealey (1981), Oguri/Gudykunst (2002), etc.).
Mit Hilfe der wesentlichen theoretischen Erkenntnisse dieses Kapitel
wird das interkulturelle Zusammenwachsen von Ost- und West-
deutschland beschrieben. Zum Schluss werden aus den wesentlichen
Erkenntnissen der drei interkulturellen Forschungsstréme die Konse-
quenzen fiir das interdeutsche Wissensmanagement abgeleitet.

Das ausfiihrliche vierte Kapitel umfasst die theoretischen Grund-
lagen des Wissensmanagements und der ressourcenorientierten Unter-
nehmensfilhrung, sowie eine Betrachtung des ostdeutschen Marktes,
die Darstellung der empirischen Ergebnisse mit den ermittelten
Kategorien und ein Modell zum interkulturellen Wissensmanagement
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der ost- und westdeutschen Wissensressourcen. Zuerst erfolgt die
Erkldarung der grundlegenden Bedeutung von Wissen und Ressourcen
(Penrose (1959) etc.) fiir die Sicherung der Unternehmensexistenz.
Dann werden die wichtigsten Konzepte der ressourcenorientierten Un-
ternehmensfiihrung (Wernerfelt (1984), Barney (1991)) erértert. An-
schlieend behandelt dieser Teil die grundlegenden Annahmen zum
Wissen, wie zum Beispiel die kulturelle Determination der Ressource
Wissen und die verschiedenen Wissensarten. In den theoretischen
Grundlagen zum Wissensmanagement werden die wichtigsten Mo-
delle (Nonaka/Konno (1998), Staples et al. (2001), Davenport/Prusak
(1998) und Probst/Raub/Romhardt (1999)) veranschaulicht. Zusitzlich
werden wichtige Forschungsbeitrige zu den einzelnen Phasen im
Wissensmanagement und zur Wissensgenerierung und zum Wissens-
transfer bei multinationalen Unternehmen erklart. In einer Wiirdigung
werden die Modelle und die Forschungsbeitrige des Wissensmanage-
ments diskutiert. Mit Hilfe der gewonnenen Erkenntnisse aus der
Theorie des Wissensmanagements, des Interkulturellen Managements
und des Handels soll ein interkulturelles Wissensmanagementmodell
entwickelt werden. Im néichsten Teil dieses Kapitels folgt eine Dar-
stellung der empirischen Ergebnisse dieser Arbeit. Zuerst wird die
kulturelle Wirklichkeit des ostdeutschen Marktes aus der Sicht der In-
terviewten und mit zusétzlichem wissenschaftlichem Sekundérmate-
rial erfasst. Dann erfolgt eine Charakterisierung der ermittelten
Kategorien. Dazu gehoren die ostdeutschen und westdeutschen Wis-
sensressourcen, die interkulturellen und organisatorischen Barrieren,
sowie organisatorische Chancen und interkulturelle Losungsansitze.
SchlieBlich werden die empirischen Erkenntnisse in das Modell zum
interkulturellen Wissensmanagement eingebaut. Dadurch kann das
interkulturelle Wissensmanagement zwischen Ost- und Westdeutsch-
land abgebildet werden.
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2. Methodische Vorgehensweise

Die methodische Vorgehensweise soll dazu dienen, den Wissens-
transfer auf der Mikroebene der Unternehmen zwischen Ost- und
Westdeutschland zu erforschen. Die Wahl der Methode ist dabei im
Wesentlichen vom Forschungsgegenstand abhingig, und sie soll for-
derlich sein, das Forschungsziel zu erreichen (Lamnek, S. (2000), S.
26 ff.). Deshalb determinieren Untersuchungsgegenstand und Frage-
stellung die angemessene methodische Vorgehensweise (Mayring, P.
(2001), S. 2).

2.1. Quantitative Sozialforschung

In der empirischen Forschungspraxis der kommerziellen Markt- und
Meinungsforschung tiberwiegt die Anwendung der quantitativ stan-
dardisierten Forschung. Ein Grund hierfiir ist sicherlich, dass die
quantitative Forschung wegen ihrer statistisch reprisentativen Be-
funde und ihres generalisierenden Charakters viele Befiirworter hat
(Lamnek, S. (2000), S. 44). In einer quantitativen Studie wird auf die
zahlenmiflige Erfassung von Sachverhalten gesetzt. Entscheidend
hierbei ist, dass Ergebnisse in errechenbaren Genauigkeitsgrenzen auf
die Grundgesamtheit iibertragen werden konnen (Kiss, T./ Tesch, H.
(1995), S. 17). Die Darstellungen erscheinen weniger subjektiv als die
Alltagsbeschreibungen der qualitativen Sozialforschung und wirken
somit wissenschaftlicher. Allerdings ist hier auch keine Garantie fiir
Objektivitiat gegeben, weil die Auswahl der Variablen vom Forschen-
den vorgenommen wird. Die Variablen, die Skalen und die Mess-
niveaus werden vom Forschenden subjektiv bestimmt. Die Erhebung
von quantitativen Daten ist stirker abstrahiert, da weniger Variablen
erforscht werden. Dadurch verliert die quantitative Forschung im
Gegensatz zur qualitativen Forschung an Reichhaltigkeit und Diffe-
renziertheit und verfligt iiber weniger Wirklichkeitsnéhe. In der quan-
titativen Forschung muss der Forscher durch Bestimmung und Uber-
legung bei der Auswahl der geeigneten Variablen die soziale Wirk-
lichkeit beschreiben (Heinze, T. (2001), 24 ff.; Patton, M. Q. (1997),
S. 273).



18

Folgende Charakteristika helfen bei der Abgrenzung der quantitativen
zur qualitativen Forschung. Bei der quantitativen Forschung stehen
die Hypothesen schon fest. Der Forscher sieht sich als allwissender
Experte, die Stichprobe ist eher grof3, das Vorgehen ist festgelegt und
deduktiv (Bucher, A. (1994), S. 23). Die empirische Sozialforschung
kann als hypothesepriifende Methodik betrachtet werden. Hypothese-
priifende Verfahren dienen zur Theoriepriifung. Im Gegensatz dazu
konnen qualitative Verfahren als rekonstruktiv bezeichnet werden.
Diese Methoden sind zur Theoriegenerierung bestimmt (Kolbl, C.
(2001), S. 2).

In der Dissertation soll der Wissenstransfers zwischen Ost- und
Westdeutschland auf Unternehmensebene durch die Sicht der be-
troffenen Mitarbeiter wirklichkeitsnah erforscht werden. Dabei wird
auf eine ex ante Formulierung von Hypothesen verzichtet, um Erkli-
rungen dieses wenig erforschten Bereiches nicht einzuschrianken. Des-
halb stellt die quantitative Forschung einen erkennbaren Gegensatz
zur Problemstellung dieser Arbeit dar. Es handelt sich um eine For-
schungsfrage, die nicht auf wenige Variable in der empirischen Unter-
suchung beschrinkt werden soll. Ein Problem zu testen und zu ver-
messen und statistische Reprdsentanz zu erfassen, ohne den Gegen-
stand verstanden und seine Qualitdt erfasst zu haben, wire fiir die
methodische Vorgehensweise der Dissertation nicht zielfiihrend. Eine
wirklichkeitsnahe Erforschung der Lebenswelt ist nicht am Kriterium
der empirischen Messbarkeit orientiert und eignet sich nur bedingt
zum Gebrauch in der quantitativen Forschung (Eberle, T. S. (1999), S.
75).

2.2. Qualitative Sozialforschung

Die qualitative Methode eignet sich zur Generierung von neuen
Hypothesen und Theorien in komplexen und wenig erforschten Unter-
suchungsgebieten (Heinze, T. (2001), 27; Bewley, T. (2002), S. 343
f.). Diese Forschungsrichtung versucht zur Erkldrung der sozialen
Wirklichkeit beizutragen, indem sie die Lebenswelten aus Sicht der
handelnden Menschen beschreibt (Flick, U./Karlsdorff von, E./
Steinke, 1. (2000), S. 14). Dabei entdecken qualitative Studien gesell-
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schaftliche Konstruktionen und deren Zusammenhinge (Richter, R.
(1997), S. 94 ff.). Es gibt zentrale Prinzipien, welche die qualitative
Sozialforschung kennzeichnen. Zu diesen gehort das Prinzip der
Offenheit, welches den Verzicht auf eine Hypothesenbildung vor der
Erhebung fordert, um zu vermeiden, dass sich der Forscher auf ein-
schriankende Variable in seiner Erhebung festlegt. Die Offenheit soll
einen Freiraum fur die spezifischen Deutungen und Relevanz-
setzungen der Handelnden gewdihrleisten (Meinefeld, W. (2000), S.
266). Anschliefend gelangt der Forscher durch Anndherung und mit
Hilfe der Erhebung zu einer Theorie- und Hypothesenbildung. Das
Prinzip der Kommunikation schlieft im Gegensatz zum quantitativen
Paradigma den Befragten als konstitutives und reflexionsbediirftiges
Element in den Forschungsprozess mit ein. Die subjektiven Faktoren
des Individuums stehen im Forschungsinteresse (Mruck, K. / Mey, G.
(2000), S. 3). Mit den qualitativen Forschungsmethoden ist auch eine
neue Forschungskultur entstanden. Mathematische und statistische
Verfahren, die zur Verarbeitung grofler Datenmengen dienen, stehen
nicht mehr im Vordergrund, sondern die detailgenaue, empfindsame
Interpretation kleinster Ton-, Transkript-, oder Bildausschnitte (Eber-
le, T. S. (1999), S. 77). Die zunechmende Anzahl der Publikationen
und Forschungsberichte zum Thema qualitative Sozialforschung zeigt
ein steigendes Interesse an dieser Methodik (K&lbl, C. (2001), S. 1).

Die deutschsprachige qualitative Forschung stellt ein breites Spek-
trum verschiedener Forschungsorientierungen und konkreter Erhe-
bungs- und Auswertungsmethoden dar. Somit gibt es eine grole An-
zahl methodischer Zugidnge zur sozialen Wirklichkeit. Unter dem
Oberbegriff ,,Qualitative Sozialforschung* haben sich eine Reihe von
Forschungsansétzen durchgesetzt, die auch als hermeneutische, re-
konstruktive oder interpretative Verfahren diskutiert werden (Flick, U.
(2001), S. 53). Das methodische Grundprinzip des interaktiv deu-
tenden und sinnverstehenden Zugangs zur sozialen Wirklichkeit ist in
der qualitativen Sozialforschung gemeinsam (Mruck, K./Mey, G.
(2000), S. 2).
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2.2.1. Forschungsperspektiven in der qualitativen Sozialforschung

Die qualitative Forschung zeichnet sich durch einen starken Anwen-
dungsbezug in ihren Fragestellungen und Zugidngen aus (Flick, U.
(2001), S. 53). Abhédngig von den Forschungszielen unterscheiden
sich die eingesetzten Methoden und der Theoriehintergrund. Bedingt
durch die Forschungsperspektiven konnen drei Richtungen unterschie-
den werden: /. Der Nachvollzug des subjektiven Sinns und die Sicht-
weisen des Subjektes. Die Selbst- und Weltsicht des Subjekts soll im
Forschungsprozess rekonstruiert werden. 2. Die Deskription sozialen
Handelns und sozialer Milieus. 3. Die Rekonstruktion deutungs- und
handlungsgenerierender Strukturen (Mruck, K./Mey, G. (2000), S. 5).

Ziel der Dissertation ist es, das Management der ost- und westdeut-
schen Wissensressourcen auf der Unternehmensebene zu erforschen.
Zu diesem Zweck soll die soziale Wirklichkeit von Individuen auf der
Unternehmensebene im ost-westdeutschen Kontext analysiert werden.
In der empirischen Erhebung wiirde die subjektive Sichtweise von
Individuen helfen, das Forschungsziel zu erreichen. Damit steht die
erste methodische qualitative Forschungsrichtung unter dem Thema
»Zugang zu subjektiven Sichtweisen“ im Forschungsinteresse der Dis-
sertation. Sie ldsst die sozialen Akteure selbst zu Wort kommen und
nimmt ihre AuBerungen als Grundlage zur Interpretation der sozialen
Wirklichkeit. Dieser methodische Zugang kann als ein naher Zugang
zur Beschreibung von dynamischen Aspekten der Kultur bezeichnet
werden (Shimada, S. (2001), S. 39). Als Methode der Datenerhebung
dieser Forschungsperspektive wird hierfiir das Narrative Interview
von Fritz Schiitze genannt (Flick, U. (2001), S. 54 ff.).

Das Narrative Interview gehort zu den Interviewverfahren der Da-
tenerhebung in der qualitativen Sozialforschung. Interviews umfassen
abhingig von der jeweiligen Forschungsperspektive eine Spanne von
hochstrukturierten bis maximal offenen Verfahren. Das Narrative In-
terview gehort zu den offenen Interviews, es bietet dem Befragten die
Freiheit nach thematischen Erzihlanst6fen seine eigene Sicht der
Dinge darzustellen (Mruck, K./Mey, G. (2000), S. 6). Qualitative In-
terviews finden im alltdglichen Milieu der Befragten statt, um eine
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Abbildung 1: Methodische Vorgehensweise in Abhdngigkeit zur
Forschungsperspektive

Methoden der Datenerhebung:
Leitfadeninterview
Narratives Interview

Methoden der Dateninterpretation:
Qualitative Inhaltsanalyse

Narrative Analysen

Hermeneutische Verfahren

Zuginge
zu subjektiven
Sichtweisen

Forschungs-

perspektive Anwendungsfelder:

Biographieforschung

Analyse von Alltagswissen
Theoretische Bezugspunkte:
Symbolischer Interaktionismus
Phanomenologie

Quelle: (Eigene Darstellung in Anlehnung an Flick, U. (2001) S. 56).

natiirliche Situation herzustellen und authentische Informationen zu
gewihrleisten. Grofle Fallzahlen sind ausgeschlossen, eine Vertrau-
ensbasis zwischen Interviewer und Befragtem ist wichtig, und es wird
vom Interviewer eine héhere kommunikative Kompetenz verlangt als
bei standardisierten quantitativen Befragungen. Es ist fiir die Auswer-
tung unverzichtbar, dass die Informationen (z.B. mit Tonband) aufge-
zeichnet werden (Lamnek, S. (1995), S.68). Mit Hilfe der Aufzeich-
nung konnen Informationen unverzerrt authentisch und intersubjektiv
nachvollzogen werden (Lamnek, S. (1995), S. 35).

Der theoretische Bezugspunkt fiir das Narrative Interview ist in der
Tradition des Symbolischen Interaktionismus und der Phdnomeno-
logie zu finden. Diese Theorien forschen eher nach der subjektiven
Bedeutung und den individuellen Sinnzuschreibungen (Flick, U.
(2001), S. 54). Mit seiner phanomenologischen Lebensweltanalyse hat
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Alfred Schiitz wohl den bedeutendsten Beitrag zur methodologischen
Grundlegung der interpretativen Sozialforschung geleistet.>

Der Einsatz des Narrativen Interviews fiir die Fragestellung der
Dissertation scheint sinnvoll, wenn damit ein Einblick in das Wissen
der Alltagswelt von Mitarbeitern in westdeutschen Unternehmen in
Ostdeutschland ermoglicht wird. Das subjektive Erleben des kultu-
rellen Anpassungsprozesses und die damit verbundenen individuellen
Akkulturationsstrategien koénnen erforscht werden. Hieraus sollen
Riickschliisse auf den Umgang mit ostdeutschen Wissensressourcen
gewonnen werden.

2.2.2. Das Narrative Interview als Methode der qualitativen
Datenerhebung

Das von Fritz Schiitze entwickelte Narrative Interview und der damit
verbundene Ansatz lebensgeschichtliche Erfahrungen durch Erzih-
lungen zugénglich zu machen, ist im deutschen Sprachraum die am
wietesten verbreitete Methode der Narrationsanalyse (Flick, U.
(2001), S. 57). Seit seiner Entwicklung in der Mitte der 70er Jahre hat
das Narrative Interview als Methode der Datenerhebung stetig an Be-
deutung gewonnen (Bernart, Y./Krapp, S. (1998), S. 28), und es ge-
hort mittlerweile zu der am weitesten erforschten Interviewtechnik in
der qualitativen Sozialforschung (Maindok, H. (1996), S. 94). Im eng-

? Das Hauptproblem einer methodologischen Grundlegung der Sozialwissen-
schaften bestand nach Schiitz darin, den Sinnsetzungs- und Sinndeutungsprozess
sowie die stufenhafte Konstitution menschlichen Wissens zu analysieren. Ein
Sinnzusammenhang entsteht durch polythetisch gegliederte Einzelerfahrungen
(E1, E2, E3,...En), die durch Synthesen hoherer Ordnung zu einer monothetischen
Einheit (EY) zusammengefiigt werden. Dieser Gesamtzusammenhang aller
Erfahrungen bildet das Inbild aller subjektiven Sinnzusammenhinge. Folgende
methodologische Konsequenzen ergeben sich laut Schiitz aus der phdnomeno-
logischen Lebensweltanalyse. Erstens miissen sozialwissenschaftliche Erkla-
rungen den subjektiven Handlungssinn rekurrieren. Zweitens muss die
Konstruktion des Sozialwissenschaftlers mit der Konstruktion des Alltags-
handelnden konsistent sein und sein Handeln zutreffend erkldren (Eberle, T. S.
(1999), S. 65. ff. und weiterfiihrend vgl. Morel, J./ Bauer E./ Meleghy,
T./u.a.(2001), S. 67 ff.).
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lischen Sprachraum entwickelten Labov und Waletzky (1976) einen
methodischen Rahmen zur Simulierung alltdglicher Erzidhlungen in
Interviewform. Durch die Dominanz der quantitativen Forschung in
der angloamerikanischen Literatur konnten sie nur wenige Studien in
den letzten Jahrzehnten verdffentlichen (Labov, W./Waletzky, J.
(1967), S. 12 f.; Labov, W. (1997), S. 1).

Im Narrativen Interview wird der Proband gebeten, zu einem
Gegenstand etwas zu erzdhlen (Glinka, H. J. (1998), S. 9). Die Vor-
aussetzung hierfiir ist, dass der Befragte die entsprechende Erzihl-
kompetenz besitzt. Zur Generierung der narrativen Daten sollten die
Interviewten vier Bedingungen erflillen: a) etwas erlebt haben, b) die
Geschichten als erzdhlenswert empfinden, ¢) die Bereitschaft haben
ihre Erlebnisse mitzuteilen und d) sich immer noch an den Vorfall er-
innern (Fink, G. (2002), S. 3). Der Forscher kann in dieser Erhebungs-
form von den Probanten iiberwiegend Erzéhltexte erwarten. Darunter
sind Texte zu verstehen, die in genauer Art die Struktur der Orientie-
rungen des aktuellen Handelns und der Ereignisabldufe abbilden
(Lamnek, S. (1995), S. 70). Das Narrative Interview eignet sich zur
Darstellung komplexer Sachverhalte (Schiitze, F. (1977), S. 51).

Das Erzéhlen kann als weit verbreitetes sprachliches Alltagsmuster
zur Verarbeitung von Stellen des individuellen Erlebens bezeichnet
werden (Bredel, U. (1999), S. 13). Eine zentrale These der Erzihltheo-
rie besagt, dass eine ausgeloste Erzdhlung einem bestimmten Muster
einer erzdhlenden Darstellungsform folgt. Diese wird von spezifischen
Zugzwingen des Erzéhlens gesteuert und léduft als eigenstédndiger Pro-
zess auf ihr eigenes Ende hinaus (Maindok, H. (1996), S. 123). Das
Narrative Interview, als Forschungsbestandteil der qualitativen Sozial-
forschung, geht also davon aus, dass die Dynamik des Erzéhlvorgangs
die retrospektiven Vorstellungen des Befragten wieder zuriickruft und
ihn in damalige Handlungssituationen zuriickversetzt. Damit konnen
komplexe Erfahrungszusammenhinge iiber Erinnerung in den Auf-
merksamkeitsblickpunkt gestellt werden (Glinka, H. J. (1998), S. 10).
Die Dynamik des Erzdhlvorgangs kann beim Informanten dazu fiih-
ren, dass Erinnerungsbarrieren abgebaut werden. Das Narrative Inter-
view stellt ein Interaktionstableau dar, welches fiir alle Beteiligten
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iberschaubar bleibt. Der Erzahler hat die Moglichkeit das Erlebte re-
flektiv und analytisch zu betrachten (Glinka, H. J. (1998), S. 26).

Im Rahmen des Narrativen Interviews wird versucht, Verzerrungen
im Interview auszuschalten, indem der Einfluss des Interviewers auf
die Ausfiihrungen des Befragten weitgehend minimiert wird. Es soll
der Kommunikationstypus des Erzdhlens kontrolliert werden. Vom
Forscher wird dabei verlangt, den Erzdhlfluss zu férdern, um eine
Erzihlung bis zur Ausschopfung zu generieren (Maindok, H. (1996),
S. 122). Zur Vermeidung von Verzerrungen ist auch die Beachtung
der Gebote der sozialen Interaktion des Narrativen Interviews niitz-
lich. Dazu gehort die erkennbare uninstrumentelle Offenheit und der
Verzicht auf jedes Hinflihren des anderen zu den eigenen Vorgaben
(Bernart, Y./Krapp, S. (1998), S. 29). Das Interview wird so zu einem
gemeinsamen Produkt der Interaktion. Der Interviewer sollte alles tun,
um den Erzahlfluss des Befragten zu fordern. Deshalb verlangt diese
Interviewform eine anspruchsvolle Mischung aus professionellen,
sozialen und psychischen Kompetenzen des Forschers (Bernart, Y./
Krapp, S. (1998), S.29).

2.2.3. Rekonstruktion komplexer Prozesse mit dem Narrativen
Interview

Besonders gut eignet sich das Narrative Interview zur Darstellung und
Rekonstruktion komplexer Sachverhalte in der sozialen Wirklichkeit,
die sich auch als Geschichte erzihlen lassen (Glinka, H. J. (1998), S.
25). Zur Erfassung der subjektiven Wirklichkeit ist die Durchfiihrung
Narrativer Interviews eine Voraussetzung (Bernart, Y./Krapp, S.
(1998), S. 30). In der Erkldrung von gesellschaftlichen Phdnomenen
muss die Eigenperspektive der Gesellschaftsmitglieder beriicksichtigt
werden, da eine Gesellschaft nie unabhéngig von Individuen und ihren
Handlungen verstanden werden kann. Da jede Interaktion als Kom-
munikationsprozess organisiert ist, sollte der Forscher, der soziale
Wirklichkeit verstehen will, das alltagsweltliche Interaktionswissen
der Gesellschaftsmitglieder erforschen. Um den Regeln der alltags-
weltlichen Kommunikation zu geniigen, bietet es sich an, die Daten
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kommunikativ zu erheben, also in einer Form der sozialen Interaktion
(Maindok, H. (1996), S. 100).

Im Interesse des Forschers stehen das Erkenntnis- und Ent-
deckungsinteresse und das Prinzip der Erhaltung des Primardatenma-
terials (Glinka, H.J. (1998), S. 27). Der Erzédhler wird um die Rekon-
struktion der Entstehung und weiteren Entwicklung einer Geschichte
in Gesamtgestalt gebeten. Dies ist eine Erzéhlung, in der sich soziale
Wirklichkeit generieren kann und in der es Entfaltungspotentiale fiir
die unterschiedlichen Wirkungsmechanismen gibt (Glinka, H.J.
(1998), S. 27).

Die erhaltenen Daten werden narrationsanalytisch interpretiert. Im
Rahmen dieser Arbeit steht der individuelle Einzelfall im Forschungs-
interesse.

2.2.4. Giitekriterien des Narrativen Interviews

Im Rahmen quantitativer Methodologien gibt es akzeptierte Gite-
kriterien zur Bewertung der Wissenschaftlichkeit von Erhebungsver-
fahren. Es soll nun die Frage geklédrt werden, nach welchen Giitekrite-
rien man das Narrative Interview als Teil der qualitativen Sozialfor-
schung beurteilen kann. Eine Arbeit mit qualitativen Forschungs-
methoden muss auch angeben konnen, ob das Ergebnis einer Daten-
analyse Giiltigkeit beanspruchen darf (Flick, U. (2001), S. 63). Eine
grundlegende Frage hierbei ist, ob an die qualitative Forschung die
klassischen Kriterien wie Objektivitit, Reliabilitdt, Validitit und Re-
prasentativitdt gleichermallen anzulegen sind wie an die quantitative
Forschung.

Von einigen Forschern der qualitativen Perspektive wird der An-
spruch auf Objektivitit als unangemessen betrachtet, da die Subjek-
tivitdt keine Storvariable im Forschungsprozess darstellt, sondern fiir
den Verstdndigungsprozess genutzt werden sollte (Mruck, K./Mey, G.
(2000), S. 8). Beim Narrativen Interview geht es nicht um die objektiv
feststellbare Wahrheit, sondern es soll die subjektive Wahrnehmung
der Probanten expliziert und rekonstruiert werden (Bernart, Y./Krapp,
S. (1998), S. 33).
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Die Reliabilitdt zeigt die Genauigkeit und die Exaktheit des Vorge-
hens bei der Messung (Mayring, P. (1999), S. 116). Manche Wissen-
schaftler weisen auch den Anspruch auf Reliabilitdt zuriick, da jede
Erhebungssituation ein singulédres, lebensgeschichtliches und beson-
deres Ereignis darstellt (Mruck, K./Mey, G. (2000), S. 8). Kélbl ver-
tritt die Ansicht, dass Reproduzierbarkeit als Voraussetzung fiir
intersubjektive Uberpriifbarkeit dadurch erreicht wird, dass der For-
scher Bedingungen schafft, in denen sich die befragten Individuen in
der fiir sie typischen Eigenstrukturiertheit entfalten kénnen. Somit
wire auch zu einem spéteren Zeitpunkt eine Reproduzierbarkeit unter
gleichen Bedingungen gewihrleistet (K6lbl, C. (2001), S. 6).

Die Validitit driickt aus, ob das erfasst worden ist, was tatsdchlich
gemessen werden sollte. Ein Beispiel hierfiir wire, ob ein Intelligenz-
test die Intelligenz wirklich misst (Mayring, P. (1999), S. 116). Vali-
ditdt soll in der qualitativen Sozialforschung durch kommunikations-
theoretische Kriterien erfiillt werden, womit Validitit der Interview-
duBerungen und Validitdt der Interpretation begriindet wird (Mruck,
K./Mey, G. (2000), S. 8). Falls es der Interpret schafft, die Authenti-
zitdt von Erlebnisschilderungen am Text zu belegen, stellt sich Validi-
tdt ein. Es sind dazu jedoch Vorkehrungen zu treffen, die zeigen, dass
die Aussagen des Forschers selbst als glaubwiirdig anerkannt werden.
Eine weitgehende Offenlegung und Nachvollziehbarkeit des For-
schungsprozesses kann diese Glaubwiirdigkeit sicherstellen (K&lbl, C.
(2001), S. 6). Das Narrative Interview ist ein Erhebungsverfahren, in
welchem der Forschungsgegenstand auch der Beobachtung und der
Analyse zuginglich gemacht werden kann. Somit verspricht dieses
Erhebungsinstrument im klassischen Sinne Validitdt (Maindok, H.
(1996), S. 108).

Die Reprisentativitdt in der quantitativen Forschung driickt aus,
dass die Stichprobe die Merkmale der Grundgesamtheit widerspiegelt
(Kiss, T./Tesch, H. (1995), S. 23). Es geht im qualitativen For-
schungsbereich nicht um die klassisch geforderte Repréasentativitit.
Vielmehr steht Représentation, das heifit Phanomene der Wirklichkeit
sollen auch in der Erhebung prisent sein, im Mittelpunkt (Richter, R.
(1997), S. 76). Qualitative Studien sind zwar statistisch nicht repré-
sentativ, aber einige Autoren sprechen von einer theoretischen Re-
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prasentativitdt. Damit ist gemeint, dass die Stichprobe ein Abbild der
theoretisch relevanten Kategorien darstellt (Bernart, Y. /Krapp, S.
(1998), S. 33).

2.2.5. Methodische Anforderungen an das Narrative Interview

Der Einsatz der qualitativen Methode des Narrativen Interviews eignet
sich beim Forschungsschwerpunkt Wissensmanagement zwischen
Ost- und Westdeutschland auf der Unternehmensebene:

1. Es soll ein Gebiet, das noch nicht soziologisch erforscht ist und
Uber das geringe wissenschaftliche Kenntnisse bestehen, neu erforscht
werden. Deshalb soll die empirische Erhebung nicht auf wenige Vari-
able beschrinkt werden, vielmehr sollen mit Hilfe des Narrativen
Interviews Fragestellungen nach der Konstruktion, Rekonstruktion
und Wahrnehmung von kultureller Wirklichkeit beantwortet werden.
Insbesondere stellt das Narrative Interview eine qualitative Methode
dar, um Choreographien von Handelnden in einer Gesellschaft zu ent-
decken und nachzuzeichnen (Richter, R. (1997), S. 76). Das Narrative
Interview ist also ein Verfahren zur Erhebung sozialer Daten iiber die
elementaren Mechanismen von Verstidndigung und damit der Gesell-
schaftskonstitution. Die Technik dieser Forschungsmethode dient der
Rekonstruktion der Orientierungsstrukturen des faktischen Handelns
(Maindok, H. (1996), S. 111).

2. Die Form des Erzdhlens kommt die den natiirlichen Hand-
lungsmustern am néchsten (Lamnek, S. (1995), S. 71) und geniigt so-
mit der Anforderung, dass Sozialforschung unter natiirlichen Bedin-
gungen stattfindet. An den standardisierten Interviewverfahren wird
kritisiert, dass die natiirlichen Kontexte der Kommunikation abge-
schnitten werden (Maindok, H. (1996), S. 108). Dieses bedeutet, dass
in standardisierten Verfahren, wenn sie auf eine Abfolge von Frage
und Antwort festgelegt sind, kein Raum fiir natiirliche Prozeduren
einer Interaktion ist. Die Forderung nach natiirlicher Kommunikation
im Kontext der Befragung bedeutet, dass an die Bedingungen der all-
tdglichen Kommunikation angekniipft wird. Eine natiirliche Kommu-
nikationssituation im Interview ist gegeben, wenn der formale Rah-
men der Kommunikation die Prozeduren der Verstindigung nicht
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abschneidet. Das Narrative Interview erfillt die Kriterien, mit denen
sich die Menschen auch im Alltag bedienen, um Verstdndigung
herzustellen (Maindok, H. (1996), S. 110).

3. Erzéhlungen schliefen implizit eine retrospektive Interpretation
des erzédhlten Handelns ein (Lamnek, S. (1995), S. 71). Durch den
Riickblick des Befragten kann eine Beurteilung des kulturellen Zu-
sammenwachsens zwischen Ost- und Westdeutschland erforscht
werden.

2.2.6. Ablauf und Phasen des Narrativen Interviews

Das Narrative Interview sollte im Rahmen eines Einzelinterviews
durchgefiihrt werden (Schiitze, F. (1977), S. 4). Dadurch wird es den
Probanten erleichtert, ohne Einflussnahme anderer Personen Auskunft
zu geben. In der Literatur gibt es divergierende Angaben zur optima-
len Anzahl der Phasen des Narrativen Interviews. Zuerst soll ein Mo-
dell mit einer geringeren Anzahl von Phasen dargestellt werden.

Nach Maindok erfolgt das Narrative Interview in drei Phasen. Die
erste Phase stellt die Haupterzdhlung dar. Hierbei soll eine allgemein
gehaltene Frage nach dem Ablauf von Geschehnissen eine Haupt-
erzdhlung hervorlocken. Es soll eine Stegreiferzahlung, d.h. Dar-
stellung von selbst erlebten Erlebnissen, die nicht nach bestimmten
Aspekten aufbereitet oder vorbereitet worden ist, ausgelost werden
(Maindok, H. (1996), S. 111). Die erste Phase der autobiographischen
Haupterzdhlung wird vom erzéhlgenerierenden Impuls ausgelost
(Bernart, Y. /Krapp, S. (1998), S. 31). Wéhrend der Haupterzihlung
sind keine thematischen Interventionen notwendig, der Forscher unter-
stiitzt den Informanten lediglich durch aktives Zuhoren, Ausdriicken
seiner Aufmerksamkeit und kurze emotionale Riickmeldungen (Glin-
ka, H. J. (1998), S. 12). Laut Schiitze miissen folgende Vorausset-
zungen zwischen Erzdhler und Zuhorer erfiillt werden. Der Horer
sollte Interesse an der Interaktion und der Art der Erzéhlung des Spre-
chers zeigen. Der Horer bekundet sein Interesse durch parasprachliche
Signale wie z.B. ,,hm, hm* und Kopfnicken (Schiitze, F. (1976), S. 9
ff..) Der Interviewer im Narrativen Interview wird zwar als Zuhorer
beschrieben, aber nicht jeder gute Zuhorer kann auch ein gutes Narra-
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tives Interview fiihren. Der Erzdhler versucht die Aufmerksamkeit des
Zuhorers aus der aktuellen Interaktionssituation in die vom Erzihler
durchlebte Situation zu ziehen (Maindok, H. (1996), S. 115). Gerade
in dieser Situation unterscheidet sich der Interviewer vom alltdglichen
Zuhorer. Der Interviewer darf sich nicht auf einen Zustand der Un-
mittelbarkeit zur Erfahrung einlassen, sondern muss das Interaktions-
geschehen beobachten. Die Aktivitdten des Forschers miissen darauf
zielen, eine Erzdhlung zu generieren und die Weiterfilhrung zu ge-
wihrleisten, bis diese ausgeschopft ist (Maindok, H. (1996), S. 116).
Das Abwarten von Pausen stellt eine besondere Fahigkeit des Inter-
viewers dar (Hermanowicz, J.C. (2002), S. 485). Dieser Teil ist erst zu
Ende, wenn der Befragte das Ende seiner Erzéhlung explizit zu
erkennen gibt (Maindok, H. (1996), S. 112).

Nachdem der Informant seine Erzidhlung abgeschlossen hat, beginnt
die zweite Phase, die narrative Nachfrage (Bemart, Y./Krapp, S.
(1998), S. 31). Auch im Nachfrageteil verbietet es der narrative Cha-
rakter nach Meinungen und Griinden fiir zuvor erzihlte Ereignisse zu
fragen. Dieser Teil dient ausschlieBlich dazu, weitere narrative Se-
quenzen zu entlocken (Maindok, H. (1996), S. 113). Dabei soll die
narrative Kreativitdt des Informanten unterstiitzt und dessen eigener
Erzéhlfaden erginzt werden (Schiitze, F. (1978), S. 34). In dieser
Phase pldadieren Schiitze und andere Vertreter des Narrativen Inter-
views fiir den Gebrauch der Riickgrifftechnik bei der Frageformu-
lierung. Hierbei soll der Interviewer mit Hilfe der Frage die Thematik
des Erzéhlers aufgreifen und auch sprachlich an die Formulierungen
des Erzidhlers ankniipfen (Maindok, H. (1996), S. 113). Im Gegensatz
zu Maindok unterteilt Glinka diese Phase in zwei Bereiche. Im ersten
Bereich versucht der Forscher das restliche Erzihlpotential auszu-
schopfen, indem er Fragen nach weiteren Aspekten bestimmter An-
fangserzdhlungen und Verstéindnisfragen stellt. Um die Liicken in der
Haupterzidhlung zu schlieflen, sollten vor allem Fragen mit narrativer
Generierungskraft gestellt werden (Glinka, H. J. (1998), S. 14). Der
zweite Bereich dieser Phase beginnt erst, wenn das narrative Potential
ausgeschopft ist, weil sonst fremdgesetzter Theoriedruck den narra-
tiven Teil dominieren wiirde. Dieser Abschnitt soll dazu dienen, das
Argumentationsschema und die eigentheoretischen Kommentare des
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Erzéhlers in der Haupterzihlung zu reaktivieren und zu ergiénzen
(Glinka, H.J. (1998), S. 14).

Nach den ersten zwei Phasen folgt laut Maindok die Bilan-
zierungsphase. Der Narrationsfluss ist endgiiltig erschopft, und der
Erzéhler kann um ein abschlieBendes Resiimee gebeten werden.
Beurteilungen und Bewertungen werden in dieser Phase angeregt
(Maindok, H. (1996), S. 113). Aber nicht nur die eigentitige Bilanzie-
rung des Erzidhlers, sondern auch theoretische Kommentare, welche
durch argumentative Stimuli des Interviewers angeregt worden sind,
koénnen in dieser Phase erhoben werden (Bernart, Y./Krapp, S. (1998),
S. 31).

Lamnek unterteilt das Narrative Interview in fiinf Phasen. Der
Inhalt der drei Phasen von Maindok findet sich auch bei Lamnek
wieder.

Erste Phase: Erkldrungsphase: Der Forscher erkldart dem Befragten
die Funktion und die allgemeinen und technischen Modalititen des
Narrativen Interviews (Lamnek, S. (1995), S. 71). Dieses soll in einem
Prozess gegenseitiger und versténdnisvoller Abstimmung geschehen.
Dem Informanten soll dabei auch der Sinn des Interviews und die
Vorgehensweise vermittelt werden. Dazu gehort auch, dass die Phasen
des Interviews erkldrt werden (Glinka, H. J. (1998), S. 11). In einer
offenen Atmosphére wird verdeutlicht, was unter einer Erzahlung zu
verstehen ist. Zusitzlich wird erklart, dass eine Aufzeichnung des Ge-
sprachs erfolgt und dass die Anonymitét flir die befragte Person si-
chergestellt ist (Lamnek, S. (1995), S. 71). Entscheidend fiir diese
Phase ist es, eine gute Atmosphire zwischen Forscher und Interview-
partner aufzubauen, Misstrauen oder Skepsis zu beseitigen und somit
den Probanten fiir seine Aufgabenstellung des Erzdhlens vorzube-
reiten.

Zweite Phase: Einleitungsphase: In dieser Phase soll eine thema-
tische Eingrenzung der Erzadhlung erfolgen (Lamnek, S. (1995), S.
71). Problematisch wire allerdings eine zu starke Eingrenzung, weil
dadurch der narrative Charakter der Erzéhlung gefihrdet sein wiirde
und wichtige Informationen verloren gehen wiirden. Der Forscher und
der Informant verstidndigen sich in dieser Phase iiber die endgiiltige
Erzéhlthematik (Glinka, H.J. (1998), S. 11). Dem Informanten wird
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vom Forscher das Thema vorgeben. Der Erzéhlstimulus wird durch
die erzdhlgenerierende Eingangsfrage ausgelost und soll den wissen-
schaftlich interessanten Bereich fokussieren (Glinka, H.J. (1998), S.
10). Durch diese Frage kommt der Interviewte in den Zugzwang der
Erzdhlung. Die Frage sollte moglichst offen gehalten sein und nicht
nach Zustdnden oder Motiven fragen, damit der Befragte eigenstindig
Begriindungen, Beschreibungen oder Argumentationen hinzufligen
kann (Lamnek, S. (1995), S. 71).

Dritte Phase: Erzdhlphase: Nachdem der Erzéhlimpuls gesetzt
wurde, schlieit sich die Erzéhlphase des Befragten an. Der Inter-
viewer nimmt die Rolle des aktiven Zuhorers an, und dem Informant
wird ein uneingeschrianktes Rederecht bis zum Abschluss seiner Ge-
schichte tibertragen (Glinka, H.J. (1998), S. 12). Die zentrale An-
fangsthemenstellung soll eine ausfithrliche Haupterzéhlung hervor-
locken (Schiitze, F. (1977), S. 4). Diese Phase endet erst, wenn der
Befragte seinen Narrationsfluss beendet. Im Prinzip gleicht die Er-
zdhlphase von Lamnek der Phase der Haupterzdhlung von Maindok
nach dem erzéhlgenerierenden Impuls. Deshalb wird diese Phase hier
nur kurz dargestellt und kann auf Seite 14 nachgelesen werden. Auch
die folgenden Phasen der Nachfrage und Bilanzierung #hneln den
gleichnamigen Phasen bei Maindok.

Vierte Phase: Nachfragephase: In diesem Abschnitt darf der For-
scher aktiv werden und Nachfragen stellen, aber es soll weiterhin die
narrative Kompetenz des Erzéhlers angeregt werden. Die Erzéhlungen
sollen jetzt weiter ergédnzt und detailliert werden. Offene Fragen oder
Widerspriichlichkeiten der Erzdhlung kénnen gekliart werden (Lam-
nek, S. (1995), S. 72). Zusitzlich sollen in dieser Phase neue narrative
Sequenzen, die noch nicht ausfithrlich vom Informanten dargestellt
worden sind, erzielt werden (Schiitze, F. (1977), S. 4).

Fiinfte Phase: Bilanzierungsphase: In der Bilanzierungsphase ist
der Narrationsfluss endgiiltig erschdpft. Nun kénnen Fragen nach der
Motivation und Intention gestellt werden (Lamnek, S. (1995), S. 71
f.). AuBerdem kann eine abschlieBende Bewertung der Erzihlung
durch den Befragten erfolgen.
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Die Unterteilung des Narrativen Interviews in flinf Phasen soll fiir das
Forschungsvorhaben angewendet werden. Die zwei zusitzlichen Pha-
sen der Erkldrungs- und Einleitungsphase helfen, den Informanten fiir
die Befragung vorzubereiten, Missverstandnisse auszurdumen und das
Vorgehen explizit zu machen.

2.2.7. Transkription der Tonbandaufnahme des Narrativen Interviews

Der Forscher zeichnet den Erzihltext mit dem Tonband auf. Dadurch
kann die Interviewsituation reaktualisiert und analysiert werden. Das
von Beginn an auf Tonband aufgezeichnete Interview wird nun so
genau wie notig transkribiert, es finden dabei auch die formalen Struk-
turen des Sprechens Beriicksichtigung (Glinka, H. J. (1998), S. 18,
Bortz, J./Déring, N. (2001), S. 312). In der Verschriftlichung des In-
terviews sollte moglichst alles erfasst werden, auch umgangssprach-
liche Ausdriicke, Dialekteinfirbungen, Nebengerdusche und para-
sprachliche Laute, wie ,,Hm* und ,,Ahm“. Der gesamte Sprechakt soll
so authentisch wie moglich erfasst werden (Bernart, Y./Krapp, S.
(1998), S. 33).

Transkriptionstexte wirken bei der erstmaligen Betrachtung meist
ungewohnlich. Zwischen vorangegangenen und folgenden Textzeilen
unterscheidet man durch Zeilennummerierung, und der jeweilige
Sprecher ist am linken Textrand mit dem fiir Interviewer und Be-
fragten dazugehorigen Anfangsbuchstaben gekennzeichnet (Glinka,
H. J. (1998), S.19). Bei kiirzeren Pausen bis zu 3 Sekunden kann die
Anzahl der Sekunden mit Piinktchen gekennzeichnet werden, bei
lingeren Pausen ist es durchaus sinnvoll die genaue Sekundenzahl
anzugeben, wie zum Beispiel “...((6))...“ fir 6 Sekunden (Glinka, H. J.
(1998), S. 21).

Das transkribierte Material stellt das Ausgangsmaterial zur Daten-
interpretation dar. Es muss hierbei auch dargestellt werden, unter
welchen Umstinden das Material produziert wurde. Zusitzlich sind
bei der Transkription die formalen Richtlinien eines Transkriptions-
modells (z.B. Gesprichsanalytisches Transkriptionssystem (GAT)
oder Halb-interpretative Arbeitstranskription (HIAT)) zu beachten
(Mayring, P. (2000b), S. 47). In den folgenden Analyseschritten des
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Forschungsablaufs werden die Merkmalsausprigungen des Fall-
prozesses im transkribierten Textmaterial erkennbar. Dadurch lassen
sich tiber den Einzelfall hinaus allgemeine Erscheinungen hypothe-
tisch erkennen. Dieses sind die ersten Konturen moglicher theoreti-
scher Kategorien. Im fortlaufenden Vergleich zu anderen empirischen
Einzelfillen konnen diese bestdtigt oder kritisiert und damit diffe-
renziert und kombiniert werden (Glinka, H. J. (1998), S. 28).

2.2.8. Methode der Dateninterpretation

Qualitatives Material in transkribierter Form kann mit unterschied-
lichen Interpretationsmethoden ausgewertet werden. Es gibt eine
Vielzahl von Auswertungsverfahren mit unterschiedlichem Standardi-
sierungsgrad zur ErschlieBung latenter und manifester Bedeutungs-
inhalte. Zu den Interpretationsverfahren fiir die Auswertung des Un-
tersuchungsmaterials von Narrativen Interviews gehoren die Herme-
neutischen Textinterpretationsverfahren und die Qualitative Inhalts-
analyse (Flick, U. (2001), S. 56).

2.2.8.1. Hermeneutische Textinterpretationen

In der wissenschaftlichen Auswertung von sprachlichem Material ver-
figt die Hermeneutik iiber eine lange Tradition (Mayring, P. (2000b),
S. 27). Die Tiefenhermeneutische Methode beruht auf der klassischen
Hermeneutik und der Psychoanalyse von Sigmund Freud (Titscher,
S./Wodak, R./Meyer, M./Vetter, E. (1998), S. 142). Die Verfahren der
tiefenhermeneutischen Textinterpretation von Leithduser und Volm-
berg analysieren den Text nachdem die Tonbandaufzeichnungen
transkribiert worden sind. Ziel der Textinterpretation ist es, nicht nur
manifestierte Textinhalte zu verstehen, sondern auch latente Sinn-
inhalte, also Vorstellungen, die dem Sprecher nicht bewusst sind
(Schorn, A. (2000), S. 4). Die Tiefenhermeneutik kann als theorie-
und subjektorientiert bezeichnet werden (Titscher, S./Wodak, R./
Meyer, M./Vetter, E. (1998), S. 148). Zusitzlich kann im Wege der
Tiefenhermeneutischen Auswertung zwischen Vertikaler und Hori-
zontaler Hermeneutik unterschieden werden.
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Im Mittelpunkt der Vertikalen Hermeneutik steht die Einzelfallanalyse
und deren ausfiihrliche Analyse und Interpretation des Textes. Der
Komplexitdt und Dynamik eines jeden Interviews kann hiermit ent-
sprochen werden. Der Vorteil hierbei ist die ausfiihrliche Betrachtung
der fiir das Forschungsthema relevanten Erfahrungen und eine somit
leichtere ErschlieBung latenter Sinnzusammenhidnge (Schorn, A.
(2000), S. 4).

Die Horizontale Hermeneutik betrachtet aus der Gesamtheit aller
Interviews bestimmte Themenfelder ndher. Unterschiede und Gemein-
samkeiten von Vorstellungen, Wiinschen, Wahrnehmungen und Sicht-
weisen konnen aus interpersonaler Perspektive ausgearbeitet werden
(Schorn, A. (2000), S. 5).

Ein anderes prominentes Verfahren der Hermeneutik ist die Ob-
Jjektive Hermeneutik Oevermanns. In der Vorgehensweise ist die Ob-
jektive Hermeneutik stirker an Regeln orientiert als die Tiefenher-
meneutik. Gemeinsam ist die grundsétzliche Zielrichtung latente Sinn-
ebenen von Texten zu ergriinden (Titscher, S./Wodak, R. Meyer,
M./Vetter, E. (1998), S. 149). Die Objektive Hermeneutik ist ein
reines Auswertungsverfahren, das die Perspektive von Handlungs-
und Entscheidungsprozessen der Akteure in den Mittelpunkt des
Interesses riickt (Briisemeister, T. (2000), S. 253). Vor allem Narrative
Interviews, die sich an biographischen Lebensldufen orientieren, wer-
den oft mit der Objektiven Hermeneutik als Auswertungsmethode
kombiniert. Im Rahmen des ersten Auswertungsteils werden die bio-
graphischen Daten in der Abfolge der Lebenssituation erfasst, im
zweiten Teil wird die Darstellung des Informanten analysiert und im
dritten Block erfolgt eine Auswertung der objektiven biographischen
Daten mit der Lebensgeschichte sowie der Entwurf einer Struktur-
hypothese (Briisemeister, T. (2000), S. 264).

2.2.8.2. Qualitative Inhaltsanalyse

Mayring nutzte bei der Entwicklung der qualitativen Inhaltsanalyse
drei Grundsitze der Hermeneutik. Erstens miissen die Entstehungs-
bedingungen des zu untersuchenden Materials erkundet werden, zwei-
tens miissen die Inhaltsanalytiker Fragestellungen sowie implizite
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Vorannahmen ausformulieren, und drittens sollte die Analyse auch
latente Sinninhalte untersuchen (Mayring, P. (2000b), S. 29).

Im deutschsprachigen Raum wird das Verfahren der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring héufig angewendet. Dieses Interpreta-
tionsverfahren bietet einen Leitfaden zur intersubjektiv nachvollzieh-
baren Analyse des Textmaterials an. Das Material wird mit Hilfe von
inhaltsanalytischen Regeln, aber ohne zu schnelle Quantifizierung,
ausgewertet (Mruck, K./Mey, G. (2000), S. 8, Bortz, J./Doring, N.
(2001), S. 332). Ein Vorteil ist die kommunikationswissenschaftliche
Verankerung dieses Analyseinstruments, somit wird das Untersu-
chungsmaterial immer im Zusammenhang zur Kommunikation er-
griindet (Mayring, P. (2000b), S. 42). Deshalb kann festgehaltene
Kommunikation in unterschiedlicher Form wie Gesprichsprotokolle,
Dokumente, Videobédnder, Tonbandaufnahmen, etc. der Gegenstand
der qualitativen Inhaltsanalyse sein. Dieses Interpretationsverfahren
untersucht nicht nur den manifestierten Inhalt des Materials, sondern
erschlieit auch tiefere Schichten des Inhalts. Das Thema und den
Gedankengang im Erzdhlkontext bezeichnet man als primédren oder
manifestierten Inhalt und den durch Interpretation im Textkontext er-
schlossenen als latenten Inhalt. Die qualitative Inhaltsanalyse kann
also als empirischer, methodischer und kontrollierter Ansatz zur
Auswertung von fixierter Kommunikation verstanden werden (May-
ring, P. (2000a), S. 2). Ein zentraler Punkt der quantitativen Inhalts-
analyse stellt das Kategoriensystem dar, aber auch im Rahmen der
qualitativen Analyse gibt es Moglichkeiten mit Kategorien zu arbei-
ten. Kategorien tragen zur Nachvollziehbarkeit des Vorgehens bei
(Mayring, P. (2000b), S. 43). Mayring entwickelte drei unterschied-
liche Analyseverfahren der qualitativen Inhaltsanalyse, die in Ab-
héngigkeit von der Forschungsfrage allein oder gemeinsam eingesetzt
werden konnen. Erstens gibt es die Zusammenfassung, eine Material-
reduktion auf wesentliche Inhalte, zweitens die Explikation, die Erkla-
rung und Erlduterung des Materials und drittens die Strukturierung,
welche zu dem Herausfiltern einer Struktur aus dem Material dient
(Titscher, S./Wodak, R./Meyer, M./Vetter, E. (1998), S. 83 ff., Bortz,
J./Déring, N. (2001), S. 332).
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Kategorien stellen einen zentralen Punkt der Inhaltsanalyse dar, die
Kategorienbildung gehort zum grundlegenden Modell der Reduktion
grofer Materialmengen auf die wesentlichen Inhalte (Mayring, P.
(2000b), S. 74). Neben der Erlduterung, Zuordnung Analyse und
Interpretation von Textstellen versucht die qualitative Inhaltsanalyse
dhnliche Auswertungsurteile in unterschiedlichen Textstellen zu
finden. Dabei wird entweder durch vorherige Festlegung (deduktiv)
oder aus dem Material heraus (induktiv) eine iiberschaubare Anzahl
von Kategorien entwickelt (Mayring, P. (2001), S. 3).

Deduktive Kategorieentwicklung: In diesem Verfahren werden die
Kategorien nicht aus dem Material entwickelt, sondern vorher theo-
retisch festgelegt (Mayring, P. (2000b), S.75). Grundlage der Unter-
suchung des Materials sind ex ante bestimmte und theoretisch begriin-
dete Auswertungsaspekte. Die methodisch abgesicherte Zuordnung
von deduktiv gewonnenen Kategorien zu Textstellen stellt den qua-
litativen Analyseschritt dieses Verfahrens dar (Mayring, P. (2000a), S.
4). Der Schwerpunkt liegt hierbei auf einer klaren Definition der
Kategorien und auf der Bestimmung von inhaltsanalytischen Regeln
zur Zuordnung von Textsstellen (Mayring, P. (2000a), S.5).

Induktive Kategorieentwicklung: Im Rahmen der induktiven Kate-
gorienbildung werden die Kategorien aus dem Material heraus ent-
wickelt. Das Modell funktioniert mit einem Selektionskriterium der
schrittweisen Materialaufbearbeitung und einer Revision der neu ent-
wickelten Kategorien (Mayring, P. (2001), S. 4 f)). In diesem Ver-
fahren wird aus der Problemstellung des Forschungsvorhabens heraus
ein theoretisch begriindetes Definitionskriterium festgelegt.

Auf der Grundlage dieses Kriteriums werden bestimmte Aspekte
des Materials durchgearbeitet, durch Riickkopplungen erfolgen Uber-
arbeitungen und wiederholte Reliabilitédtspriifungen der entwickelten
Kategorien (Mayring, P. (2000a), S. 4). Diese Vorgehensweise hat
eine grofle Bedeutung innerhalb der qualitativen Ansétze, da sie ver-
sucht, Material gegenstandsnah und ohne Verzerrungen durch Voran-
nahmen des Forschers abzubilden (Mayring, P. (2000b), S. 75). Wie-
tere Vorteile dieses Verfahrens sind die transparente Gestaltung der
Kategorienbildung, welche die Nachvollziehbarkeit fiir Dritte gewéhr-
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leistet. Die Kategorienbildung aus dem Material heraus ist ein wirk-
lichkeitsnahes Verfahren.

Abbildung 2: Prozessmodell induktiver Kategorienbildung

Gegenstand, Material, Ziel der Analyse,
Theorie
A 4

Festlegen des Selektionskriteriums und des
Abstraktionsniveaus

Gegenstand, Material, Ziel der Analyse, Theorie

A4

Materialdurcharbeitung, Kategorienformulierung,
Subsumption, bzw. neue Kategorienbildung

u v
? Mehrfache Revision der Kategorien nach
teilweiser Auswertung des Materials

Y =T
Endgultiger Materialdurchgang

J&: v
Interpretation, Analyse

Quelle: (Mayring, P. (2000b), S. 75).

Die qualitative Inhaltsanalyse soll als Methode der Interpretation
angewendet werden, weil sie eine Auswertungstechnik ist, die die
Anforderung von offenen Datenerhebungsverfahren zur Sicht des
Subjekts erfiillt. Sie stellt ein kontrolliertes methodisches Verfahren
dar, welches auf Erfahrungen von Nachbardisziplinen wie der Her-
meneutik aufbaut. Wissenschaftliche Standards werden durch einzelne
Analyseschritte, dem Ablaufmodell und der Formulierung von Inter-
pretationsregeln, erfullt (Mayring, P. (2000b), S. 116). In der Disser-
tation soll die Methode der induktiven Kategorienbildung Anwendung
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finden, da diese wirklichkeitsnah die Inhalte des Textes ohne Vor-
annahmen des Forschers abbildet. Dadurch konnen relevante Katego-
rien fiir den interkulturellen Wissensaustausch zwischen Ost- und
Westdeutschland entdeckt werden.

2.3. Verbindung von qualitativer und quantitativer Forschung

Einerseits gibt es die Position, die die Inkompatibilitdt zwischen den
beiden Forschungstraditionen und ihren Vorgehensweisen begriindet.
Zum anderen gibt es einen Forschungsbereich, der an der Ver-
kniipfung qualitativer und quantitativer Forschung arbeitet (Flick, U.
(2001), S. 62). Zu diesem gehoren auch zwei in der Literatur dis-
kutierte Modelle der Methodenintegration (Kelle, U./Erzberger, C.
(1999), S. 509). Erstens ist das Phasenmodell zu nennen, bei dem qua-
litative Methoden zur Hypothesengenerierung und quantitative Ver-
fahren zur Hypothesenpriifung dienen. Zweitens gibt es das Triangu-
lationsmodell, einen Ansatz, bei dem quantitative und qualitative
Methoden gemeinsam eingesetzt werden, um denselben Untersu-
chungsgegenstand aus unterschiedlichen Richtungen auf unterschied-
liche Weise zu beleuchten. Dadurch will man zu einem umfassenderen
und valideren Bild des untersuchten Gegenstands gelangen (Kelle,
U./Erzberger, C. (1999), S. 511).

Mayring betont die Notwendigkeit und den Sinn der Kombination
von qualitativer und quantitativer Forschung. Eine Integrationsmog-
lichkeit ist auch der Einsatz von Computerprogrammen zur Unter-
stiitzung von qualitativen Analysen. Die zentralen qualitativen Aus-
wertungen nimmt der Forscher vor, allerdings helfen Computerpro-
gramme mit quantitativen Analyseschritten zum Beispiel durch auto-
matische Suche nach vorgegebenen Begriffen (Mayring, P. (2001), S.
3ff.). In diesem Forschungsvorhaben erscheint eine Unterstiitzung
durch das Computerprogramm N Vivo sinnvoll, um die Bildung der
induktiven Kategorien transparent und systematisch zu gestalten.
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2.4. Zusammenfassung der methodischen Vorgehensweise

In der Dissertation soll der Wissenstransfer zwischen Ost- und West-
deutschland auf der Mikroebene der Unternehmen aus Sicht der be-
troffenen Mitarbeiter wirklichkeitsnah erforscht werden. Der For-
schungsgegenstand bestimmt die Wahl der Methode zur Erreichung
des Forschungsziels. Zur Realisierung des Forschungsziels soll die so-
ziale Wirklichkeit von Individuen auf der Unternehmensebene analy-
siert werden. Durch den Zugang zu subjektiven Sichtweisen der Mit-
arbeiter sollen kulturelle Anpassungsstrategien nach der Wiederverei-
nigung zwischen Ost- und Westdeutschland untersucht werden.

Der Einsatz der qualitativen Methode des Narrativen Interviews ist
bei dem Forschungsschwerpunkt der Dissertation niitzlich, da das Ge-
biet aus Sicht der Managementwissenschaften wenig erforscht ist.
Deshalb soll die empirische Erhebung nicht auf wenige Variable be-
schriankt werden, sondern es sollen Fragestellungen zur Wahrnehmung
der kulturellen Wirklichkeit im Unternehmen beantwortet werden.
Diese Methode hilft die Choreographien von Handelnden auf der
Unternehmensebene im Spannungsfeld Deutschland Ost-West zu ent-
decken und nachzuzeichnen. Das Narrative Interview ist also ein Ver-
fahren zur Erhebung von Daten der sozialen Wirklichkeit. In der em-
pirischen Erhebung erfolgt eine Aufteilung des Narrativen Interviews
in fiinf Phasen. Die ersten zwei Phasen der Erkldrung und Einleitung
helfen dem Informanten sich auf die Befragung vorzubereiten und das
Vorgehen explizit zu machen. Dann folgt die empirische Erhebung in
der Erzdhl-, Nachfrage- und Bilanzierungsphase. Wahrend des Inter-
views wird der Erzdhltext mit dem Tonband aufgezeichnet und
anschlieflend verschriftlicht, also transkribiert.

Das transkribierte Material stellt das Ausgangsmaterial zur Daten-
interpretation dar. Im Verfahren der Textauswertung soll die Analyse-
software N Vivo helfen, den Prozess zu systematisieren und zu unter-
stiitzen. Als Interpretationsmodell eignet sich die induktive Kategorie-
entwicklung der qualitativen Inhaltsanalyse. In diesem Verfahren
werden die Kategorien aus dem Material heraus entwickelt. Durch
Selektion, schrittweise Materialaufbereitung und Revision entstehen
Kategorien.
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3. Kultur und Handlung in der soziologischen Theorie

Die Erorterung der soziologischen Grundlagen der Handlungstheorie
dient dem besseren Verstindnis der interkulturellen Interaktion
zwischen ost- und westdeutschen Individuen. Die Bestimmungs-
faktoren des sinnhaften Handelns sollen aus Webers (1978) Perspek-
tive erfasst werden. Darauf aufbauend wird Parsons (1937, 1951,
1962), handlungstheoretische Weiterentwicklung skizziert. Der hand-
lungsrelevante Bezugsrahmen wird aus Parsons strukturfunktionalisti-
scher Sichtweise erortert. AnschlieBend folgt eine Erlduterung mogli-
cher Konsequenzen der soziologischen Theorie fiir das interkulturelle
Wissensmanagement.

3.1. Handlungstheorie bei Max Weber

In Webers Definition der Soziologie zeigt sich sein Verstdndnis der
Handlungstheorie: ,,Eine Wissenschaft, welche soziales Handeln deu-
tend verstehen und dadurch in seinem Ablauf und seinen Wirkungen
ursédchlich erkldren will. Handeln soll dabei ein menschliches Ver-
halten heiflen, wenn und insofern als der oder die Handelnden mit ihm
einen subjektiven Sinn verbinden. Soziales Handeln soll ein solches
Handeln heiBlen, welches seinem von dem oder den Handelnden ge-
meinten Sinn nach auf das Verhalten anderer bezogen wird und daran
in seinem Ablauf orientiert ist" (Weber, M. (1988), S. 542).

In diesem Zitat wird deutlich, dass menschliches Verhalten durch
Sinn zur Handlung wird. Der Sinn kann nicht als objektiv angesehen
werden, sondern gehort zur selbst konstruierten Wirklichkeit des
Handelnden (Akteur) (Weber, M. (1988), S. 542 f.).

3.1.1. Bestimmungsgriinde sozialen Handelns

Soziales Handeln unterscheidet sich vom Handeln durch die Orien-
tierung an dem sinnhaften Verhalten, also Handeln eines Akteurs oder
mehrerer Akteure. Es kommt zu einer wechselseitigen Bezugnahme
von Akteuren, somit kann soziales Handeln niemals alleine sondern
nur gemeinsam mit anderen stattfinden (Weber, M. (1988), S. 562 f.).
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Soziales Handeln kann wie anderes Handeln auch durch die vier
Idealtypen sinnhaften Handelns beschrieben werden (Weber, M.
(1988), S. 562 f.). Dazu gehoren die eher situationsbezogenen Be-
stimmungsgriinde affektuell und zweckrational und die stirker ver-
innerlichten Beweggriinde traditional und wertrational.

Abbildung 3: Bestimmungsgriinde des sozialen Handelns

Affektuell Traditional
Gefuhlslagen bestimmen Gewohnheit und Sitte stellen
das Handeln. — Beweggriinde des Handelns dar.

Handeln

Wertorientierungen bestimmen
das Handeln. Diese werden nicht
rational ausgewahlt, sondern
sind auf Grund des ethischen,

Handeln zur Erreichung von
Zielen auf der Grundlage eigener —

Interessen. religiosen und kulturellen
Hintergrunds verinnerlicht.
Zweckrational Wertrational

Quellen: (Weber, M. (1978), S. 34 ff; Weber, M. (1980), S. 12).

Weber betont das wertrationale und das zweckrationale Handeln als
besonders wichtige Orientierungsmuster. Wertrationales Handeln wird
von kulturellem Glauben bzw. Wissen gesteuert. Dabei kann ein Ziel
angestrebt werden, welches nicht rational ist, denn nicht rational aus-
gewihlte Wertorientierungen, die auf Grund des ethischen, religitsen
und kulturellen Hintergrunds verinnerlicht sind, bestimmen das Han-
deln (Weber, M. (1978), S. 34 ff., Weber, M. (1980), S. 12).

Werte dienen laut Weber als Relevanzkriterium zur Erkennung der
subjektiv wesentlichen Bestandteile der Wirklichkeit (Weber, M.
(1988), S.108). In einigen Ausfiihrungen Webers zum Verhéltnis von
Kultur und Werten werden die Werte in den Mittelpunkt der
Konstruktion der sozialen Wirklichkeit und des Kulturbegriffs ge-
stellt: ,,Der Begriff der Kultur ist ein Wertbegriff. Die empirische
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Wirklichkeit ist fiir uns Kultur, weil und sofern wir sie mit Wertideen
in Beziehung setzen, sie umfasst diejenigen Bestandteile der Wirk-
lichkeit, welche durch jene Beziehung fiir uns bedeutsam werden, und
nur diese" (Weber, M. (1988), S. 175). Den Einfluss religioser Wert-
vorstellungen auf die Kultur zeigt Weber besonders deutlich in seinen
Werken zum Zusammenhang der Protestantischen Ethik und der
Entstehung des modernen Kapitalismus auf.

3.1.2. Protestantische Werte

In der ,,Protestantischen Ethik* begriindet Weber die Entstehung des
Kapitalismus zum Teil durch religiose Wertvorstellungen. Dazu
gehort die harte und disziplinierte Arbeitseinstellung und die rationale
ethische Lebensweise der protestantischen Ethik (Weber, M. (1980),
S. 329 ff.., Weber, M. (1984), S. 165 ff.. und Weber, M. (2000), S.
122 ff..). Nach Weber sind die protestantischen Handlungsweisen
PlanmiBigkeit und rationales Vorausdenken eine Grundlage fiir eine
methodisch-rationale Vorgehensweise im Wirtschaftsbereich. Hierzu
zeigt er auf, dass Kapitalbildung aus asketischem Sparzwang entstand
(Weber, M. (2000), S. 147) und dass die rationale Lebensfiihrung als
Grundlage des Berufs dem Geist der christlichen Askese entstammt
(Weber, M. (2000), S. 152). Auch in ,,Wirtschaft und Gesellschaft"
beschreibt Weber den Einfluss der Religion auf die Lebensfithrung
(Weber, M. (1980), S. 321 ff.) und zeigt den asketischen Protestan-
tismus auf: ,,An welcher das eigene religiose Charisma durch ratio-
nales ethisches Handeln sich bew#hren muss, um des eigenen Gnaden-
standes gewiss zu werden und zu bleiben. ... Verpont also ist der
Genuss von Reichtum. .... Gottes Segen fuir die Arbeit des Frommen
und also die Gottgefilligkeit seiner Skonomischen Lebensfiihrung
sichtbar macht. Verpont ist jeder Uberschwang des Gefiihls fiir Men-
schen als Ausdruck einer den alleinigen Wert der gottlichen Heilsgabe
verleugnenden Vergotterung des Kreatiirlichen, - ,Beruf' aber die
rational niichterne Mitarbeit an den durch Gottes Schopfung gesetzten
sachlichen Zwecken der rationalen Zweckverbinde der Welt. ...
Verpont ist personlicher weltlicher Machtgenuss als Kreaturvergotte-
rung, - gottgewollt die Herrschaft der rationalen Ordnung des Ge-
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setzes. Der ,innerweltliche Asket" ist ein Rationalist sowohl in dem
Sinne rationaler Systematisierung seiner eigenen persénlichen Lebens-
fithrung, wie in dem Sinn der Ablehnung alles ethisch Irrationalen, sei
es Kiinstlerischen, sei es personlich GefithlsmaBigen, innerhalb der
Welt und ihrer Ordnungen. Stets aber bleibt das spezifische Ziel vor
allem: ,,wache" methodische Beherrschung der eigenen Lebensfiih-
rung" (Weber, M. (1980), S. 329 f.). Diese religiosen Wertvorstellun-
gen hatten Einfluss auf alle Individuen, die im Mechanismus der
protestantischen Ethik geboren wurden.

Webers protestantische Werte der Arbeitsethik gelten auch heute
noch als einflussreiches sozialwissenschaftliches Konzept. Es gibt
einige englischsprachige Fragebogen (Blood, M. (1969), Buchholz, R.
(1978), Mirels, H.L./Garrett, J.B. (1971)) zur expliziten oder implizi-
ten Erfassung der protestantischen Arbeitsethik. Im deutschsprachigen
Raum entwickelten Maes und Schmitt (Maes, J./Schmitt, M. (2001))
die Protestantische-Ethik-Skala (PES) im Rahmen des Forschungspro-
jektes "Gerechtigkeit als innerdeutsches Problem". Im Vergleich von
Ost- und Westdeutschland zeigen die Ostdeutschen eine signifikant
grofere Zustimmung zu den protestantischen Werten der Arbeitsethik
als die Westdeutschen (Maes, J./Schmitt, M. (2001), S. 1). Obwohl
Religion in Ostdeutschland keine grole Bedeutung besitzt, sind die
Werte der protestantischen Leistungsethik wie FleiB3, Disziplin etc.,
dort wichtiger als im Westen.

3.2. Handlungstheorie bei Parsons

Parsons kniipft an die europidische Denktradition von Weber an und
entwickelt diese weiter. Die Handlungstheorie in seinem ersten groflen
Werk ,,The Structure of Social Action® (1937) basiert auf Webers
Annahmen des wertrationalen und zweckrationalen Handelns (Jung,
R. (1984), S. 214). Deshalb unterteilt Parsons sinnvolles Handeln in
zweckrationales Handeln, gekennzeichnet durch hypothetische Im-
perative und in Handeln, bestimmt durch kategorische normative Ver-
pflichtungen (Miinch, R. (1982), S. 64). Das kleinste Element einer
sinnvollen Handlung bezeichnet Parsons als Handlungseinheit (unit
act). Diese besteht aus den folgenden vier Elementen. Erstens wird ein
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Handelnder impliziert. Zweitens soll ein Ziel oder ein zukiinftiger
Status erreicht werden. Drittens muss die Handlung in einer Situation
stattfinden, die durch Bedingungen und Mittel bestimmt wird. Die Be-
dingungen sind gegeben und nicht kontrollierbar. Die verfligbaren
Mittel konnen beeinflusst werden und dienen der Erreichung des
Ziels. Viertens dient eine normative Orientierung der Entscheidungs-
findung bei Wahlméglichkeiten (Parsons, T. (1937), S. 43 f.). Einige
Erkenntnisse von Parsons erster grofler Arbeit wurden Bestandteil der
modernen soziologischen Theorie (Camic, C. (1998), S. 283).

3.2.1. Parsons systemtheoretischer Ansatz zur Erkldrung der Handlung

In ,,The Social System* (Parsons, T. (1951)) wird das bestehende
Handlungsschema durch die Einfiihrung eines differenzierten Sche-
mas bestehend aus kulturellem System, sozialem System und Persi-
nlichkeitssystem ergénzt. Die konstitutiven Elemente vom sozialen
System sind Interaktionen und soziale Rollen, vom kulturellen System
sind es Symbole und beim Personlichkeitssystem Bediirfnis Dispo-
sitionen. In den Formulierungen in Parsons' und Shils" ,,Values, Moti-
ves and System of Action“ in ,,Towards a General Theory of Action"
(Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 47 ff.) werden die Subsysteme (Kul-
tur-, Sozial- und Persoénlichkeitssystem) des Handelns in einen neuen
Bezugsrahmen der Handlungstheorie eingebracht. Der Akteur, wel-
cher sich an Situationen orientiert und in diesen handelt, wird darge-
stellt (Miinch, R. (1982), S. 64).

Parsons und Shils (1962) beschreiben Handlung als Prozess zur Er-
reichung des Stadiums der Befriedigung oder zur Zielerreichung in-
nerhalb einer Situation. Motivationale Orientierung, Wertorientierung
und Struktur der Situation stellen wichtige Bezugspunkte innerhalb
der Handlungstheorie dar. Dieses alles sind Elemente der Orientierung
eines Akteurs in einer Situation. Handlungen gestalten sich also in
drei voneinander abhingigen sich gegenseitig beeinflussenden Kons-
tellationen, die als Systeme bezeichnet werden kénnen. Diese organi-
sieren die spezifischen Bedingungen des Handelns und nehmen
notwendige Bewertungen von alternativen Wegen vor. Deshalb ist die
Organisation der grundsitzlichen Alternativen zur selektiven Orientie-
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rung ein fundamentales Element in jedem Handlungssystem. Parsons
und Shils unterscheiden drei Subsysteme des Handelns: Personlich-
keitssystem, soziales System und kulturelles System (Parsons,
T./Shils, E. (1962), S. 47, S. 234 £, Parsons, T./ Shils, E.A./Allport, G.
W./Kluckhohn, C. et al. (1962), S. 17.).

Das soziale System beinhaltet die Interaktion zwischen mindestens
zwei Akteuren und konstituiert sich durch gemeinsame Ziele, Werte
und einen Konsens der normativen und kognitiven Erwartungen
(Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 190 ff..). Die Interaktionen verkérpern
ein bedeutendes kulturelles Element der Handlung im sozialen
System: ,,Interaction makes possible the development of culture on the
human level and gives culture its significance in the determination of
action" (Parsons, T./Shils, E. A./Allport, G. W./Kluckhohn, C. et al.
(1962), S. 17).

Die Rolle ist die wichtigste Einheit der sozialen Struktur. Diese
definiert die Teilnahme des Akteurs im Interaktionsprozess und be-
inhaltet eine Reihe von Erwartungen an die eigene Handlung und die
der Interaktionspartner. Dennoch besteht eine notwendige Verbindung
in der Personlichkeitsstruktur und dem Ausfiihren einer Rolle
(Parsons, T./Shils, E.A./Allport, G.W./Kluckhohn, C. et al. (1962), S.
23). Die strukturellen Rollen des sozialen Systems miissen dhnlich wie
die Strukturen der Bediirfnis Dispositionen der Personlichkeitssysteme
an unterschiedlichen Werten orientiert sein. Alle sozialen Systeme ha-
ben eine Tendenz auf ein System von gemeinsamen kulturellen Di-
mensionen zurlickzugreifen. Das Teilen gemeinsamer Werte ist be-
sonders wichtig und dient der Stabilitét des sozialen Systems (Parsons,
T./Shils, E.A./Allport, G.W./Kluckhohn, C. et al. (1962), S. 24).

Das Personlichkeitssystem wird durch die individuelle psychisch-
motivationale Struktur und die individuellen Bediirfnis Dispositionen
ausgedriickt. Jede Bediirfnis Disposition ist eine generalisierte Orien-
tierung. Diese erlaubt dem Akteur, sich zu unterschiedlichen Zeiten
und an unterschielichen Orten in derselben Weise zu orientieren
(Parsons, T. /Shils, E. (1962), S. 161 f.).

Das kulturelle System unterscheidet sich von anderen Elementen
der Handlung durch die Tatsache, dass es wirklich von einem Hand-
lungssystem in ein anderes iibertragbar ist. Es kann von Personlichkeit
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zu Personlichkeit durch Lernen und von sozialem System zu sozialem
System durch Diffusion verbreitet werden. Kultur begriindet sich
durch Orientierungs- und Handlungsweisen und wird verkorpert durch
bedeutungsvolle Symbole. In der Personlichkeit zeigen sich diese
Orientierungen in Bediirfnis Dispositionen, sichtbar werdend durch
konkrete Orientierungen und Interaktionen. In der Gesellschaft wer-
den diese als Rollen und Rollenerwartungen deutlich (Parsons, T./
Shils, E. (1962), S. 159). Die kulturellen Objekte zeigen Ahnlichkeit
zu Bediirfnis Dispositionen im Personlichkeitssystem und Rollener-
wartungen im sozialen System in den folgenden zwei Punkten: Ers-
tens stellen sie Wege der Orientierung und Handlung dar. Diese be-
stehen aus konkreten Referenzen in einem Set von Orientierungen und
Interaktionen und folgen bestimmten Mustern. Zweitens postulieren
sich kulturelle Objekte in der Kontrolle der Orientierung und konsti-
tuieren sich in konkreten Beziigen (Parsons, T./Shils, E. (1962), S.
160). Im kulturellen System versammeln sich somit Symbole, welche
die Interaktionen und Wahlmdoglichkeiten der Akteure beeinflussen
und limitieren.

Die kulturellen Symbole bestehen aus den Klassifikationen kogni-
tive, emotionale (cathectic) und bewertende Komponenten. Systeme,
in denen die kognitive Funktion Vorrang hat, gehéren zum Symbol
System der Ideen (Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 162, 163, 166).

Systeme, in denen die emotionale (cathetctic) Funktion Prioritét be-
sitzt, konnen den expressiven Symbolen zugeordnet werden (Parsons,
T./Shils, E. (1962), S. 163). Die Funktion dieser Systeme beinhaltet
die Bindung von Energie zur Erreichung eines Zustandes (Kathexis)
auf der Individualebene. Die Kathexis ist ein temporérer Zustand, der
sich in den Gedanken, Vorstelllungen und Sehnsiichten in Bezug auf
das Objekt duBert (Freud, S. (1965)).

Systeme, 'in denen die bewertende Funktion Vorrang besitzt, be-
zeichnet man als normative Ideen oder als regelnde Symbole. Die
normativen Ideen respektive regelnden Symbole gehoren zu den
Standards der Wertorientierungen (Parsons, T./Shils, E. (1962), S.
162, 163, 166).

Parsons bezeichnet die Wertorientierungen als wichtigstes Element
der Kultur: ,,Patterns of value-orientation have been singled out as the
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most crucial cultural element in the organization of systems of
action“(Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 159). Das System der Wert-
orientierungen stellt Wege der Bewertung zur Verfigung und bietet
somit auch Wege zur Problemlosung zwischen verschiedenen Ein-
heiten (Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 162 f). Die Wertorientierungen
sind stark in den Prozess der sozialen Interaktion eingebunden (Par-
sons, T./Shils, E. (1962), S. 165) und koénnen in kognitive, emotional
wertschitzende (appreciative) und moralische Subsysteme unterteilt
werden (Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 166). Das System der bewer-
tenden Symbole besteht somit aus einem Subsystem von Standards
zur Losung kognitiver Probleme, einem Subsystem von Standards zur
Losung emotionaler Wertschitzungsprobleme und einem Subsystem
von moralischen Standards zur Integration von verschiedenen Ein-
heiten des Systems. Die moralischen Standards definieren und inte-
grieren das gesamte System der Handlungen mit den dazu gehdrenden
Subsystemen. Diese stellen Alternativen der Handlung und Problem-
16sung fiir den Akteur dar (Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 172). Die
bewertenden Orientierungen konnen in situationalen Gegebenheiten in
gewissem Mafle reinterpretiert und transformiert werden (Parsons,
T./Shils, E. (1962), S. 173). Deshalb ist die Kultur in einer Person-
lichkeit mehr als der Mikrokosmos eines generalisierten Systems von
kulturellen Mustern. Die personliche kulturelle Auspragung zeigt sich
in einer spezifizierten Version, die aus einem umfassenden Gesamt-
muster ausgesucht wurde (Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 180). Das
Personlichkeitssystem wird daher dazu tendieren, bestimmte Elemente
auszuwihlen, die Teil des Orientierungssystems des Akteurs werden
(Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 182).

3.2.1.1. Orientierungsalternativen der Handlung

Aus einer Vielzahl von Subklassifikationen fiir moralische Standards
leitet Parsons fiinf ,,pattern variables" ab (Parsons, T./Shils, E. (1962),
S. 170). Langer tibersetzt diese als Mustervariablen (Langer, J. (2000),
S. 265), und Miinch wéhlt den Terminus Orientierungsalternativen
(Miinch, R. (1982), S. 77 ff.), der auch in dieser Arbeit verwendet
wird.
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Die Einfihrung von fiinf Gegensatzpaaren der Orientierung dient der
besseren Analyse und Interpretation von Subsystemen des Handelns.
Diese Orientierungsalternativen stellen Muster dar, die das Handeln in
unterschiedlichen Situationen leiten. Das Gewicht der Muster auf der
jeweiligen Systemebene beinflusst die Wahl der Handlungsalternative.
Diese zeigen sich auf der sozialen Ebene als Rollenmuster, auf der
Personlichkeitsebene als Dispositionsmuster und auf der kulturellen
Ebene als kulturelle Muster (Miinch, R. (1982), S. 77 ff.), Parsons, T./
Shils, E. (1962), S. 47, S. 76 ff.). Parsons erldutert eine Definition flir
jede Orientierungsalternative in jedem Subsystem des Handelns (Par-
sons, T./Shils, E. (1962), S. 80 ff.). Miinch definiert die Orientierungs-
alternativen auf Grundlage der Arbeiten von Parsons fiir alle drei
Handlungssysteme.

Affektivitdt-Neutralitdr: Bei der Affektivitidt werden wechselseitige
Erwartungen durch positive oder negative Gefiihle gelenkt. Die Neu-
tralitidt sozialer Orientierung verlangt hingegen, dass wechselseitige
Erwartungen und Handlungen in ihrem Ablauf nicht durch Gefiihle
fiir eine andere Person geleitet werden (Miinch, R. (1982), S. 78).

Selbstorientierung—Kollektivorientierung: In der Selbstorientierung
steht die individuelle Bediirfnisbefriedigung im Vordergrund des
Handelns. Im Gegensatz dazu handeln Individuen bei der Kollektiv-
orientierung auf der Grundlage eines kollektiven Bezugsrahmens
(Minch, R. (1982), S. 78).

Diffusitar-Spezifitdt: Diffusitdt zeigt die Wichtigkeit der Beziehung
zum konkreten Individuum im Interaktionsprozess, ausgedriickt durch
z.B. Vertrauen und unabhéngig von der jeweiligen Situation. Spezi-
fitat driickt die wechselseitige Beschrankung von Erwartungen auf
besondere Aspekte des jeweiligen Handlungskontextes aus. Spezifi-
sche Rollenerwartungen sind Erwartungen, die sich nicht auf das
Individuum beziehen sondern nur auf die jeweils ausgetibte Position
(Miinch, R. (1982), S. 78).

Partikularismus—Universalismus: ~ Partikularismus  zeigt eine
Trennung von Binnen- und Auflenmoral im Bezugsrahmen der Hand-
lung des Individuums. In Beziehungen fiihlt man sich hierbei nur den
giiltigen Normen der unmittelbar néchsten Interaktionspartner ver-
pflichtet. Der Universalismus hingegen fordert eine gleichbleibende
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Solidaritdt gegeniiber allen unmittelbaren, mittelbaren und inter-
dependenten Beziehungspersonen. Dieses zeigt eine Orientierung an
allgemeinen und in jedem Kontext giiltigen Normen (Miinch, R.
(1982), S. 79).

Zuschreibung (Qualitdt) —Leistungsorientierung (Performanz): Die
Zuschreibung ist eine soziale Ordnung, in der von Geburt an vorhan-
dene Merkmale wie Standes-, Rassen-, Kasten- oder Geschlechtszu-
gehorigkeit bestimmende Einflussfaktoren fiir die gegenseitigen Er-
wartungen und Handlungen darstellen. Im Gegensatz dazu stellen bei
der Leistungsorientierung frei erworbene Merkmale und frei erbrachte
Leistungen, wie Ausbildungsdiplome, Arbeitsleistungen etc., bedeu-
tende Komponenten fiir Erwartungen und Handlungen dar (Miinch, R.
(1982), S. 79).

3.2.1.2. Interpenetration der Subsysteme des Handelns

Parsons und Shils zeigen in ihrem Beitrag (Parsons, T./Shils, E.
(1962), S. 47 ff)) ein Instrument zur Analyse der komplexen Be-
zichungen der drei Subsysteme des Handelns auf. Die Analyse der
Interpenetrationsbeziehungen zwischen dem sozialen System, dem
Personlichkeitssystem und dem kulturellen System steht dabei im
Vordergrund. Jedes System besitzt zwar eigene Qualitédten, aber einige
Bestandteile werden durch den Einfluss eines anderen Systems be-
stimmt (Miinch, R. (1982), S. 66 f.). Zum Beispiel kann ein Person-
lichkeitssystem nicht ohne Partizipation im sozialen System bestehen.
Deshalb ist ein Teil des Handlungssystems des Akteurs auch ein Be-
standteil des sozialen Systems. Auf der anderen Seite gibt es kein so-
ziales System, das ohne die Teilnahme von Akteuren, respektive Per-
sonlichkeitssystemen, auskommt. Dennoch ist es wichtig zu erkennen,
dass die Eigenstindigkeit des jeweiligen Systemtypen erhalten bleibt
(Parsons, T. /Shils, E. (1962), S. 109).

Im Kontakt zwischen den Systemen finden drei Prozesse statt.
Zwischen dem sozialen System und dem Personlichkeitssystem
kommt es zur Sozialisation. Die Institutionalisierung ereignet sich
zwischen dem kulturellen und dem sozialen System. Der Prozess der
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Internalisierung entsteht in der Interaktion zwischen dem kulturellen
System und dem Personlichkeitssystem.

Abbildung 4: Subsysteme des Handelns

kulturelles System Personlichkeitssystem
Stile identitat
Sy mbole < Intemalisierung > Bgd urfpi.s
Dispositionen

Werte \ / Gewissen

Institutionalisierung Sozialisation
Normen Interaktionen Rollenubernahme

soziales System

Quelle: (Miinch, R. (2000), S.12).

Sozialisation: In einem sozialen System besteht ein Interesse die in-
dividuelle Personlichkeit so zu integrieren, dass ihre Aktivitdten nicht
desintegrierend auf die Stabilitdt des sozialen Systems wirken. Inte-
gration dient zur Forderung funktional wichtiger Handlungsmuster des
Systems (Parsons, T. (1994), S. 178). Der Sozialisationsprozess dient
hierbei zur Formung menschlicher Triebe und Gefiihle, so dass die In-
dividuen im Laufe ihrer Entwicklung die Uberzeugungen und Wert-
haltungen ausbilden, um ihre sozialen Rollen in der Gesellschaft und
ihre Identitdt in der Kultur zu finden (Veith, H. S. 7). Eine konkrete
Personlichkeitsstruktur des Erwachsenen wird beim Individuum von
Geburt an in einem langen Prozess der sozialen Konditionierung ge-
bildet. Kinder zeigen eine groBe Sensibilitdt gegeniiber Reaktionen
ihrer Bezugspersonen und entwickeln adédquate Haltungen gegeniiber
diesen Erwachsenen (Parsons, T./Shils, E.A./Allport, G.W./Kluck-
hohn, C. et al. (1962), S. 17). Unabhingig von der Richtung der Ent-
wicklung besteht eine grundlegende Tendenz relativ integrierte Per-
sonlichkeiten auszubilden, die sowohl intern als System wie auch mit
den Erfordernissen und Mustern des umfassenden sozialen Systems
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umgehen koénnen (Parsons, T. (1994), S. 180). In allen Gesellschaften
werden gemeinsame Werte geteilt, aber es gibt Unterschiede im Grad
der Konformitdt und Persistenz bei Mitgliedern und Gruppen der Ge-
sellschaft (Parsons, T./Shils, E. A./Allport, G.W./Kluckhohn, C. et al.
(1962), S. 21). Dennoch neigen Individuen dazu etwas zu wollen, das
mit den normativen und im Speziellen mit den moralischen Ver-
haltensmustern tibereinstimmt, welche in die Bildung der indivi-
duellen Personlichkeit eingegangen sind. Dieses gilt auch fiir andere
Individuen in dem gleichen sozialen System. Aus diesem Grund wer-
den diese dazu tendieren mit ihren normativen Mustern iiberein-
stimmende Handlungsweisen zu tolerieren und Verhalten, welches
diese Handlungsweisen verletzt, zu missbilligen (Parsons, T. (1994),
S. 181 £.). Im Prozess der Sozialisation werden also kulturelle Kompo-
nenten, wie Wertorientierungen, Wissen, Fahigkeiten etc., von Gene-
ration zu Generation weitergegeben.

Institutionalisierung: Die gegenseitige Durchdringung von kultu-
rellem und sozialem System flihrt zur Institutionalisierung der norma-
tiven Kultur im sozialen System (Miinch, R. (1982), S. 66). Hierbei
bildet das institutionalisierte Wertesystem einer Gesellschaft den
Referenzrahmen (Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 181). Rollenerwar-
tungen sind ein wesentlicher Bestandteil von institutionalisiertem Ver-
halten und beziehen sich im Allgemeinen auf die gleichen Dispo-
sitionen wie kulturelle Wertorientierungen. Die Erkenntnis dieses Zu-
sammenhangs bietet einen wesentlichen Beitrag zur Klidrung des kon-
zeptionellen Verhiltnisses von kulturellen Orientierungen auf der
einen Seite und Personlichkeit und sozialem System auf der anderen
(Parsons, T./Shils, E. (1962), S. 236).

Internalisierung: Die symbolische Realitit der Kultur wird vom
Personlichkeitssystem internalisiert und somit Bestandteil der
Handlungsorientierung (Langer, J. (2000), S. 265). Internalisierung
der Werte im Personlichkeitssystem ist das direkte Ebenbild ihrer
Institutionalisierung im sozialen System (Parsons, T./Shils, E. (1962),
S. 240).
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3.3. Soziologische Grundlagen fiir das interkulturelle
Wissensmanagement

Webers zweckrationale und wertrationale Bestimmungsgriinde gelten
immer noch als bedeutendes sozialwissenschaftliches Konzept. Vor
allem die Ausfiihrungen zur protestantischen Ethik zeigen die Bedeu-
tung von Werten in der Handlungsorientierung. Zum gegenwértigen
Zeitpunkt ist der Zusammenhang von protestantischen Werten und
Kapitalismus zwar fraglich, aber das sozialwissenschaftliche Kon-
strukt der protestantischen Arbeitsethik ist immer noch Gegenstand
vieler Untersuchungen. Dabei zeigt sich, dass in Ostdeutschland, wel-
ches durch die kommunistische Vergangenheit und die gering ausge-
prigte religiése Orientierung gekennzeichnet ist, die Werte der protes-
tantischen Ethik eine grofiere Bedeutung haben als in Westdeutsch-
land (Maes, J./Schmitt, M. (2001), S. 1).

Parsons bertiicksichtigt Webers wert- und zweckrationale Be-
stimmungsgriinde des Handelns bei der Entwicklung seiner Hand-
lungstheorie. Handlung wird als Prozess zur Erreichung eines Zieles
innerhalb einer Situation verstanden. Personlichkeitssystem, soziales
System und kulturelles System bilden die drei Subsysteme des Han-
delns. Die Kultur prigt im Prozess der gegenseitigen Durchdringung
die Bediirfnis Dispositionen der Personlichkeitssysteme und die
Rollen und Normen im sozialen System. Besondere Beachtung wird
der Wertorientierung geschenkt, weil sie einen entscheidenden Be-
standteil der Artikulation zwischen Kultur und der Struktur von Per-
sonlichkeit und sozialem System darstellt. Ein wesentlicher Kritik-
punkt an Parsons Theorie ist die Reduzierung der psychologischen
Aspekte eines Individuums auf Werte und Normen (DiMaggio, P.
(1997), S. 264). Aus der kulturell soziologischen Perspektive bietet
Parsons Modell dennoch eine gute Darstellung der komplexen Sach-
verhalte der Kultur in der Handlungstheorie.

Die Konstrukte der drei interkulturellen Forschungsperspektiven
beziehen sich auf unterschiedliche Ebenen der Analyse: Gesellschaft,
Gruppen oder Individuen. Diese Ebenen koénnen den drei Sub-
systemen der Handlung von Parsons und Shils (1962) zugeordnet
werden (Fink, G./Kélling, M./Neyer, A.K. (2003), S. 3 f.). Die erste
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Forschungsperspektive beschreibt mit Hilfe von Kulturdimensionen
(House/Javidan/Hanges/Dorfman (2002), Hofstede (1980), Hall/Hall
(1990), Kluckhohn/Strodtbeck (1961), Trompenaars (1993), Schwarz
(1992)) einige Symbole eines kulturellen Systems. Diese generellen
Konzepte bieten mit vier bis zwolf Dimensionen nur einen groben
Uberblick der kulturellen Unterschiede zwischen zwei kulturellen
Systemen. Der zweite Forschungsstrang beschiftigt sich mit den kul-
turellen Anpassungsprozessen beim Aufeinandertreffen von Indivi-
duen aus zwei Kulturen (Ward et all. (2001); Berry/Sam (1998);
Gudykunst/Hammer/Wiseman (1978), etc.). Diese Forschungsrich-
tung beschreibt den Zusammenhang zwischen individuellen Person-
lichkeitsmerkmalen im Personlichkeitssystem und den Ergebnissen
der interkulturellen Zusammenarbeit. In der dritten Forschungsrich-
tung werden kritische Interaktionssituationen (CI) im sozialen System
erfasst und Kuturstandards (Thomas (1993); Fink/Meierewert (2001))
basierend auf bilateralen Studien gebildet.

Durch die Erweiterung der Subsysteme des Handelns von Parsons
und Shils auf den interkulturellen Kontext kann die management-
relevante Wirklichkeit zwischen Ost- und Westdeutschland besser er-
fasst werden.

Das erweiterte Modell von Parsons und Shils (1962) ermdglicht
eine soziologische Betrachtung des Kontakts zwischen ost- und west-
deutschen Menschen auf der Unternehmensebene. Die kulturellen,
sozialen und individuellen Systeme in Ost- und Westdeutschland ver-
fligen tiber gemeinsame und differierende Merkmale. Durch die Ver-
schiedenartigkeit der sozialen und kulturellen Systeme in der Vergan-
genheit ist anzunehmen, dass die kulturell bedingten Unterschiede
grofer sind als die Gemeinsamkeiten. Die kulturellen Symbole in Ost-
und Westdeutschland zeigen sich in diversen Bediirfnis Dispositionen
von Individuen in beiden Teilen Deutschlands. Die kulturelle Prigung
des Personlichkeitssystems hat wahrscheinlich auch zu unterschiedlich
kulturell bedingtem Wissen der Individuen in der ehemaligen DDR
und den alten deutschen Bundesldndern gefiihrt. Aus diesem Grund
soll die kulturelle Konstruktion von Wissen und die daraus resultie-
rende Wahrnehmung der handlungsrelevanten Wirklichkeit fiir das
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Abbildung 5: Erweiterung der Handlungstheorie Parsons fiir die interkulturelle

Interaktion
A ' oot STt
' Kultur Ost i ' Individuum Ost !
: Symbole: i ! Persdnlichkeitsmerkmale !
' Werte , ! Bedurfnis Dispositionen !
i Kulturdimensionen i ] Interessen '
i i
! :
H H
H L B B T H
Kultur West » Individuum West
Symbole: Persénlichkeitsmerkmale
Werte P Bedurfnis Dispositionen
Kulturdimensionen - Interessen
Soziales System Ost
Interaktion
Kulturstandards

Soziales System West
Interaktion
Kulturstandards

~

Ost — West Interaktion:
Kritische Interaktion Ja / Nein

Quellen: (Parsons, T./Shils, E. (1962); Fink, G./Kolling, M. /Neyer, A. K.
(2003), S. 3 f).

interkulturelle Wissensmanagement erdrtert werden. Westdeutsche
Individuen sind die Rollen, Rollenerwartungen und Normen des
westdeutschen sozialen Systems gewohnt. Die Sozialisation von Indi-
viduen aus den neuen deutschen Bundesldndern befdhigte sie zur
Interaktion im ostdeutschen sozialen System. Das Ergebnis der ost-
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westdeutschen Interaktion im sozialen System Organisation ist
bedeutend fiir die Performanz eines Unternehmens. Die Zusammen-
arbeit zwischen Ost- und Westdeutschen in einer Organisation kann
zu kritischen Interaktionssituationen fiihren. Diese Konflikte auf der
Handlungsebene des Unternehmens wirken sich auf die Prozesse und
das Wissensmanagement in der Organisation aus.

Unter Beriicksichtigung ihrer Relevanz fiir das interkulturelle
Wissensmanagement bei Unternehmen im Kontext von Ost- und
Westdeutschland sollen alle drei Forschungsperspektiven der inter-
kulturellen Literatur diskutiert werden.
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4. Interkulturelle Forschungsperspektiven

Im soziologischen Grundlagenteil wurde das Verhiltnis von Kultur,
Individuum und Gesellschaft als Interaktionsprozess zwischen so-
zialem System, Personlichkeitssystem und kulturellem System
(Parsons/Shils 1962) dargestellt. Die Prozesse der Sozialisation zwi-
schen Individuum und sozialem System und die Institutionalisierung
der kulturellen Normen im sozialen System erlauben es, den Akteuren
sich in einer komplexen Welt zu orientieren. Die kulturelle Pragung
des Verhaltenspotentials eines Individuums kann von Personlichkeits-
system zu Personlichkeitssystem und zwischen dem sozialen System
und dem Personlichkeitssystem erfolgen. In einer monokulturellen
Umwelt gibt es natiirlich auch Unterschiede zwischen den Individuen,
aber in der Regel wird das Handeln eines Menschen von seiner
sozialen Umwelt verstanden. Deshalb werden im Interaktionsprozess
innerhalb der eigenen Kultur bestimmte Verhaltensprigungen oft
nicht bewusst wahrgenommen. Das Denken erfolgt fast immer aus der
Perspektive der eigenen Kultur. Diese erworbenen Fihigkeiten um-
fassen Vorgehensweisen flir den Interaktionsprozess in der Herkunfts-
kultur.

Unternehmen gehéren zu den sozialen Systemen (Parsons 1951,
Parsons 1961), die in Verbindung zur Umwelt stehen. Die Kultur in
ihren verschiedenen Ausprdgungen stellt eine bedeutende und all-
gegenwirtige Komponente fiir eine Unternehmung dar. Zum einen
steht das Unternehmen selbst als soziales System in Interpenetrations-
beziehung zum kulturellen System und zu Personlichkeitssystemen
und zum anderen driickt die Interaktion der Mitarbeiter, geprigt durch
Rollen und Rollenerwartung, die kulturelle Bestimmtheit des Han-
delns aus.

Verschiedene Kulturen zeichnen sich durch Gemeinsamkeiten und
Unterschiede aus. Vor allem Unterschiede kénnen zu Konflikten fiih-
ren, falls das Verstidndnis fiir die Handlung der fremdkulturellen Per-
son nicht vorhanden ist. Die Merkmale einer Kultur miissen nicht bei
jedem Mitglied gleich stark ausgeprégt sein. Die zentralen Kulturstan-
dards/Kulturdimensionen entsprechen dem Normalverhalten in einer
Kultur.
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Die drei hauptséchlichen interkulturellen Forschungsstrome konnten
den Subsystemen des Handelns von Parsons und Shils (1962) zuge-
ordnet werden. Der erste Strom besteht aus einer allgemeinen Be-
schreibung einer Kultur durch einige kulturelle Dimensionen. In die-
ser Perspektive wird mit vier bis elf Dimensionen (House/Javida/
Hanges/Dorfman (2002); Hofstede (1980); Hall/Hall (1990); Kluck-
hohn/Strodtbeck (1961); Trompenaars (1993); Schwarz (1992)) ein
genereller Uberblick des kulturellen Systems erméglicht. Die zweite
Forschungsrichtung beschiftigt sich mit der Bewiltigung der kultu-
rellen Anpassung (Ward et all. (2001); Berry/Sam (1998); Gudy-
kunst/Hamme/Wiseman (1978), etc.) auf der Ebene des Personlich-
keitssystems. Ein dritter Schwerpunkt der interkulturellen Forschung
erfasst kritische Interaktionssituationen im sozialen System. Auf der
Basis von bilateralen und trilateralen Studien werden dann Kultur-
standards (Thomas (1993); Fink / Meierewert (2001)) gebildet.
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4.1. Erfassung kultureller Unterschiede durch Kulturdimensionen
4.1.1. Kluckhohns und Strodtbecks Klassifikation der
Wertorientierungen

Ausgehend von Clyde Kluckhohns Annahme, es gébe universelle As-
pekte! in allen Kulturen (Kluckhohn, C. (1953), S. 507 ff.), entwik-
kelten Kluckhohn und Strodtbeck ihre fiinf Wertdimensionen. Dazu
trafen sie drei wesentliche Grundannahmen. Erstens gibt es eine limi-
tierte Anzahl gemeinsamer menschlicher Probleme, fiir die alle Per-
sonen Losungen finden miissen. Zweitens besteht eine Variabilitédt zur
Nutzung moglicher Losungsansitze fiir Individuen. Drittens sind alle
Losungsansitze in allen Gesellschaften zu jeder Zeit vorhanden, aber
sie werden unterschiedlich préferiert (Kluckhohn, F.R./Strodtbeck, F.
L. (1961), S. 10).

Die Entwicklung ihrer Theorie basiert zum Teil auf der zehn Jahre
frither entwickelten Handlungstheorie von Parsons und Shils (Parsons,
T./Shils, E. (1962)). Kluckhohn und Strodtbeck betrachteten die tradi-
tionelle anthropologische Betrachtung der Kultur als zu statisch und
zu vereinfacht und wollten durch die Analyse der Varianz innerhalb
der Kulturen den Wandel und die Komplexitat verstehen (Maznevski,
M.L. et al. (2002), S. 276). In ihrem Wertbegriff zeigen sie die Bedeu-
tung der Werte zur Losung menschlicher Probleme und zur Steuerung
des Verhaltens auf. Die Anlehnung an Parsons und Shils wird in ihrer
Definition des Wertbegriffs deutlich:

»Value Orientations are complex but definitely patterned (rank
ordered) principles, resulting from the transactional interplay of three
analytically distinguishable elements of the evaluative process- the
cognitive, the affective and the directive elements — which give order
and direction to the ever-flowing stream of human acts and thoughts
as these relate to the solutions of “common human® problems. These
principles are variable from culture to culture but are, we maintain,

4 Auch in ,,Culture and Behavior* wird die Frage: ,, Are there universals or near universals of
any sort that cut across cultural boundaries?” ausfihrlich diskutiert (Kluckhohn, C. (1962), S. 273
ff.).
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variable only in the ranking patterns of component parts which are
themselves cultural universals. Variation of another kind is variation
in degrees of conscious awareness individuals have of the value
orientations which influences their behavior (Kluckhohn, F.R./Strodt-
beck, F.L. (1961), S. 4).” Nach Kluckhohn und Strodtbeck dienen
Werte also zur Losung menschlicher Probleme. Die Kulturen mit
ihren Individuen versuchen Antworten zu finden und kénnen dazu
bestimmte Werte auswéhlen. Der Fundus an Werten wird in unter-
schiedlicher Auspridgung und Varianz von allen Individuen in ihren je-
weiligen Gesellschaften genutzt. Kluckhohn und Strodtbeck stellten
funf Probleme als bedeutend fiir alle menschlichen Gruppen heraus.
Zur Verdeutlichung dieser Problematik wurden Fragen formuliert und
dazugehorige Wertorientierungen entwickelt (Kluckhohn, F.R./Strodt-
beck, F. L. (1961), S. 10 £.).

Die Untersuchungseinheit ihrer Arbeit betrug 106 Personen im
amerikanischen Siidwesten aus den fiinf Gruppen: Navaho Indians,
Pueblo Indians, Spanish american village, Texan and Oklahoman
farming village and a Mormon village (Kluckhohn, F. R./Strodtbeck,
F.L. (1961), S. 49, S. 104.). Die Erhebungsmethode beinhaltete quan-
titative und qualitative Bestandteile. Die Wertorientierungen in den
finf Kulturen wurden durch einen quantitativen Fragebogen mit 22
Items durch Interviewer erfasst. Zusitzlich wurden die Interviewer ge-
beten, Fragen und Kommentare der Probanten zu erfassen und in
einem Bericht zu ihrer Feldarbeit darzulegen (Kluckhohn, F.R./
Strodtbeck, F. L. (1961), S. 77 {1., S. 106.).

Human Nature Orientation: Die angeborene menschliche Natur:
Diese Dimension beantwortet die Frage nach dem Charakter der an-
geborenen menschlichen Natur. Das Wesen der Menschen kann ge-
nerell als ,,gut, ,,schlecht oder gut“ oder ,,schlecht* betrachtet wer-
den. Zusitzlich ist zu unterscheiden, ob die Charaktereinstellung der
Menschen als verdnderlich oder unverdnderlich angesehen wird
(Kluckhohn, F.R./Strodtbeck, F.L. (1961), S. 11 f.). Auch Fromm be-
schiftigte sich in einem fortlaufenden Prozess mit dem Thema der
menschlichen Natur. Basierend auf seinen Erkenntnissen zur Natur
des Menschen in , Escape from Freedom* (1941) und in ,Man for
Himself* (1947) entstand sein Buch ,,The Heart of Man. Its Genius for
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Good and Evil“ (1964). Fromm zeigt, dass es im Alten Testament
mindestens so viele Beispiele flir schlechte Menschen wie flir gute
Menschen gibt. Der Mensch selbst hat danach die Moglichkeit sich in
seiner Entwicklung zwischen gut und bose zu entscheiden. Laut
Fromm gibt es drei Orientierungen, welche die bosartige Orientierung
des Menschen verdeutlichen. Dazu gehdren erstens die Liebe zum
Toten, zweitens der bosartige Narzissmus und drittens die symbio-
tisch-inzestudse Fixierung. Alle drei zusammen bilden das ,,Verfalls-
syndrom®. Im Gegensatz dazu steht das gute ,,Wachstumssyndrom*
mit den Orientierungen Liebe zum Lebendigen, Liebe zum Menschen
und der Unabhéngigkeit. Nach Fromm kann sich jeder Mensch in die
selbst gewihlte Richtung bewegen (Fromm, E. (1964) S.164-168).

Man Nature Orientation: Die Beziehung von Mensch und Umwellt:
Kluckhohn beantwortet in dieser Dimension die Frage zur Beziehung
zwischen Mensch und Umwelt. Dabei unterscheidet er zwischen den
Einteilungen: Beherrschung der Umwelt, Unterordnung gegeniiber der
Umwelt und Harmonie mit der Umwelt. Die spanisch/amerikanische
Kultur um 1950 zeigte ein Unterordnungsverhéltnis des Menschen ge-
geniiber der Natur auf. Bauern aus dieser Region glaubten, sie kénnen
wenig tun, um ihr Land zu schiitzen. Das Unvermeidbare wurde ak-
zeptiert. Dieser Fatalismus driickte sich in Aussagen zur Verwei-
gerung eines Arztbesuches aus: ,,Wenn es der Wille Gottes ist, dass
ich sterben soll, dann werde ich sterben.“ In der nordamerikanischen
Kultur glaubte man an eine dominierende Stellung des Menschen
gegeniiber der Natur (Kluckhohn, F.R./Strodtbeck, F.L. (1961), S. 12).

Time Orientation: Der Zeit Fokus: In dieser Dimension stellt
Kluckhohn die Frage: ,,Was ist der zeitliche Fokus menschlichen
Lebens? Hierbei erfolgt eine Einteilung in vergangenheits-, gegen-
warts- und zukunftsbezogene Kulturen (Kluckhohn, F.R./Strodtbeck,
F.L.(1961),S.13 f).

Activity Orientation: Die Modalitdt der menschlichen Aktivitdten:
Die Frage nach der Modalitit der menschlichen Aktivitdten stellt eine
alltdgliche Problemlosung dar. Es lassen sich drei Muster dieser
Orientierungsform unterscheiden. Das Muster ,,Sein“ ist ein Konzept
mit weniger Entwicklung in der Aktivitdtsorientierung als die Muster
,Handeln“ und ,Werden“. Beim Muster des ,Handelns“ stehen
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Aktionen im Mittelpunkt. Der Mensch ist selbst in Lage aktiv seine
Gegenwart und Zukunft zu gestalten. Aussagen wie ,,Getting things
done!* ,Let us do something about it!* zeichnen die Orientierung des
»Handelns* aus. Die Orientierung ,,Werden“ teilt mit der ,,Sein“
Orientierung die Betonung des Zustandes und nicht die des Ereichens.
Aber das Muster ,,Werden*“ beinhaltet zusétzlich noch alle Aspekte
der Entwicklung des Individuums als Ziele (Kluckhohn, F.R./ Strodt-
beck, F.L. (1961), S. 11 f.). Zu der Entwicklung des Konstrukts Acti-
vity Orientation nutzten Kluckhohn und Strodtbeck einige Erkennt-
nisse von Fromms Werk ,,Escape from Freedom* (1941).
Beziehungsorientierung: Die Modalitdt menschlicher Beziehungen:
Die fiinfte Dimension beschreibt die Beziehung von einem Menschen
zu einem anderen Menschen. Die meisten Soziologen haben nur
zwischen der individualistischen und der kollektivistischen Orien-
tierung unterschieden, aber Kluckhohn und Strodtbeck betonen, dass
es oft wichtig ist zu wissen, ob ein mittelbarer (collateral) oder ein
direkter (lineal) Kollektivismus vorherrscht. Aus diesem Grund unter-
teilen sie diese Dimension in die individualistische und die kollektiven
Bestandteile mittelbare und direkte Beziehungen. In der mittelbaren
Orientierung steht die Wohlfahrt der Gruppe im Mittelpunkt, wobei
sich Gruppenzugehorigkeiten im Zeitverlauf &ndern koénnen. Zwar
haben die Ziele der Gruppe auch in der direkten Orientierung Vor-
rang, aber zusitzlich ist die Kontinuitit der Gruppenziele und Ord-
nung von entscheidender Bedeutung. Kluckhohn und Strodtbeck
gehen davon aus, dass alle drei Formen in jeder Gesellschaft in unter-
schiedlicher Ausprigung zu finden sind. Deshalb ist selbst in der
kollektivistischen Gesellschaft auch die individuelle Autonomie zu
finden (Kluckhohn, F. R./Strodtbeck, F. L. (1961), S. 17 ).
Maznevski et al nutzten Kluckhohns und Strodtbecks Wertorien-
tierungen flir eine quantitative empirische Untersuchung in den Lén-
dern Kanada, Mexiko, Niederlande, Taiwan und den Vereinigten
Staaten von Amerika. In den Forschungsergebnissen stellten sie fest,
dass mehr kulturelle Dimensionen nétig sind, um Kulturen zu er-
kldren. Auch die Erfassung des relevanten Kontextes kann mit Hilfe
dieses Messinstrumentes nicht gewihrleistet werden. Daher betonen
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sie, dass zukiinftige interkulturelle Forschung beweiskriftiger und
umfassender sein sollte (Maznevski, M. L. et al. (2002), S. 290 f.).

Abbildung 6: Wertorientierungen nach Kluckhohn und Strodtbeck (1961)

Orientierung Grad der Variation

Menschliche Natur Bose Neutral Gut
veranderbar - Gut und Bése veranderbar -
nicht zu &ndern veranderbar - nicht zu &ndern

nicht zu &ndern

Mensch und Umwelt Unterwerfung Harmonie Dominanz

Zeit Fokus Vergangenheit Gegenwart Zukunft

Aktivitatsorientierung Sein Werden Handeln

Beziehungsorientierung Direkter Mittelbarer Individualis-
Kollektivismus Kollektivismus tisch

Quelle: (Kluckhohn, F. R. /Strodtbeck, F. L. (1961), S. 12 f)).
4.1.2. Kulturdimensionen von Hofstede

Das Ausgangsmaterial fiir die ldndervergleichende Studie von Hof-
stede stellten Antworten von Mitarbeitern des IBM Konzemns dar. In
unterschiedlichen Léndern wurden die gleichen quantitativen Frage-
bogen eingesetzt. In den Fragen sollten die personlichen Werte der
IBM Beschiiftigten in Arbeitssituationen erfasst werden. Die Daten-
erhebung erfolgte in zwei Erhebungsperioden in den Jahren 1968 und
1972. Hofstede betont, mehr als 116.000 Fragebogen bei den IBM
Mitarbeitern zuerst in den vierzig grofiten Tochtergesellschaften (40
Lénder) und spiter in 10 weiteren Landern und drei Landerregionen
(zusammengefasste Linder) eingesetzt zu haben. Mit Hilfe einer
Faktoranalyse, als statistische Auswertungsmethode fiir 32 stabile
Fragen des zweiten Erhebungsdurchgangs, ergaben sich die vier
Wertdimensionen: Machtdistanz, Individualismus/Kollektivismus,
Maskulinitit/Femininitit und Unsicherheitsvermeidung (Hofstede, G.
(2001), S. 372 f.). Diese vier Dimensionen zusammen erklidren 49%
der Linderunterschiede, aber die anderen 51% der Unterschiede
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konnen nicht mit einem dieser Faktoren begriindet werden (Hofstede,
G. (2001), S. 374.).

Hofstedes erste Dimension Machtdistanz (Power Distance) zeigt
das Ausmaf, zu welchem ungleiche Verteilung von Macht in einer
Gesellschaft erwartet und akzeptiert wird (Hofstede, G. (2001), S. 33).
In dieser und in der zweiten Dimension Individualismus/Kollekti-
vismus lehnt sich Hofstede an Kluckhohns und Strodtbecks (1961)
Relationship Orientiation an (Maznevski, M. L. et al. (2002), S. 276).
Die zweite Dimension bringt zum Ausdruck, ob Individuen stark in
Gruppen eingebunden sind und diesen von Geburt an loyal gegeniiber-
stechen. Die Macht der Gruppe zeigt sich in der Ausprdgung des
Kollektivismus (Hofstede, G. (2001), S. 64 ff.).

Drittens kennzeichnet die Kulturdimension Maskulinitdt/Feminini-
tit, welchen Wert Gesellschaften maskulinen oder femininen Werten
zuschreiben und wie die Geschlechterrollen aufgeteilt sind (Hofstede,
G. (2001), S. 108 ff.). Ob eine Kultur sich durch ungewisse oder
unbekannte Situationen bedroht fiihlt, zeigt sich in der vierten
Dimension Unsicherheitsvermeidung (Hofstede, G. (2001), S. 158).
Als Ergidnzung zu seiner IBM Untersuchung ermittelte Hofstede bei
Studenten aus 23 Lindern die flinfte kulturelle Unterscheidung zwi-
schen langfristiger und kurzfristiger Orientierung einer Gesellschaft
(Hofstede, G. (2001), S. 237).

In seinen Ergebnissen bezeichnet Hoftstede sein deutsches Sample
als Bundesrepublik Deutschland. Die Datenerhebungen erfolgten in
den Jahren 1968 und 1972 in den alten Bundesldndern. Diese Unter-
suchungsgruppe ist gekennzeichnet durch eine geringe Auspriagung
der Machtdistanz und der langfristigen Orientierung. Zusétzlich wird
die westdeutsche Gesellschaft durch ein hohes Maf} an Individualitit,
Maskulinitidt und Unsicherheitsvermeidung charakterisiert (Hofstede,
G. (2001), S. 31 ff.).

In zahlreichen interkulturellen Untersuchungen bilden Hofstedes
Dimensionen ein wichtiges Element in der Analyse. Zum Beispiel
nutzten Bochner (Bochner, S. (1994), S. 273 ff.), Bochner/Parkes/
Schneider (Bochner, S./Parkes, L. P./Schneider S. K. (2001), S. 81
ff.), Cheng et al. (Cheng, C.C. et all. (1998), S. 285 ff.) und Freeman
(Freeman, M.A. (1997), S. 321 ff.) Hofstedes Individualismus/Kollek-



65

tivismus Dimension und Bochner/Hesketh (Bochner, S./Hesketh, B.
(1994), S. 233) die Dimension Power Distance in ihren interkultu-
rellen Untersuchungen.

4.1.3. Die Erkldrung der Kulturunterschiede von Hall und Hall

Der Anthropologe Edward T. Hall sammelte seine ersten interkul-
turellen Erkenntnisse aus den tdglichen Erfahrungen in der Zu-
sammenarbeit mit amerikanischen Indianern in den Jahren 1933 bis
1937. Viele seiner Arbeiten entstanden in Kooperation mit seiner Frau
Mildred Reed Hall. Auf der Grundlage der Werke Beyond Culture
(1977), The Dance of Life (1983), Hidden Differences: Studies in
International Communication (1983) und Hidden Differences: Doing
Business with the Japanese (1987) entstand im Jahre 1990 das wesent-
liche Werk Understanding Cultural Differences. Im Rahmen von den
Kulturdimensionen ,,fast and slow messages®, ,,high and low context®,
»space“ und ,,time* versuchten Hall und Hall das Verhalten von West-
deutschen und Franzosen im Kommunikationskontext der Arbeitswelt
fir US amerikanische Manager verstdndlich zu machen. Die empi-
risch methodische Grundlage der Studie waren 180 offene Interviews
mit Probanten aus dem Bereich Wirtschaft (Hall E. T. / Hall M. R.
(1990), S. X VI, S: XIX).

In der ersten Dimension werden Kulturen auf Grund der Geschwin-
digkeit von Informationen unterschieden (Hall, E.T./Hall M.R. (2000),
S. 4). Zweitens wird bei der Kontextorientierung der Unterschied zwi-
schen ,high context Kulturen, gekennzeichnet von starken Bezieh-
ungsnetzwerken, und ,,Jlow context“ Kulturen, geprégt durch einen ho-
hen Informationsbedarf bei Botschaften und Kommunikation. Im Ge-
gensatz zu ,,low context* Individuen sind die ,,high context Agierer
in ein starkes Beziehungsgeflecht eingebunden (Hall, E.T./Hall, M.R.
(2000), S. 6). Des Weiteren stellt die dritte kulturelle Dimension das
unterschiedliche Verhéltnis zur Raumorientierung dar. Hierbei besteht
zum Beispiel eine unterschiedliche Auffassung von Privatsphire
(Hall, E. T./Hall, M.R. (2000), S. 10 ff.). Die Zeitorientierung von
Kulturen differenziert zum einen zwischen monochronistischen Auf-
fassungen, d.h. Aktivitdten erfolgen linear hintereinander, und zum
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anderen polychronistischen Auffassungen, das sind mehrere Akti-
vitdten zu einer Zeit. Zusétzlich sind Unterteilungen zu den Aspekten
Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft der Zeit, dhnlich wie bei
Kluckhohn und Strodtbeck (1961), zu finden (Hall, E.T./Hall, M.R.
(2000), S. 13 ff.).

In ihrer Untersuchung zum Thema Deutschland weisen Hall/Hall
darauf hin, dass sie nur Westdeutschland untersucht haben. Die Inter-
views wurden in den industrialisierten Ballungszentren Diisseldorf,
Frankfurt am Main, Koln, Stuttgart und Hamburg gefiihrt (Hall, E.T./
Hall, M.R. (2000), S. 33). Einige wesentliche Ergebnisse der Untersu-
chung werden kurz erortert. Die Dimension Zeit hat eine entschei-
dende Bedeutung in der Untersuchungseinheit. Vor allem in der Aus-
priagung monochronistische Zeiteinstellung konnten hohe Werte in der
deutschen Untersuchungsgruppe gemessen werden. Die strikte Einhal-
tung von Pléanen und Terminen spielt somit eine wichtige Rolle bei der
Zeitplanung. Auch die Bewahrung des eigenen Raums ist wichtig. Der
korperliche Abstand zum Gespréchspartner ist grofer als in den Ver-
einigten Staaten. Macht ist ein entscheidender Bestandteil des Ge-
schiftslebens und Wissen wird als Machtinstrument verstanden. Des-
wegen ist die Geheimhaltung ein bedeutendes Element im Umgang
miteinander (Hall, E.T./Hall, M.R. (2000), S. 13 ff.).

4.1.4. Trompenaars Konzept zur Unterscheidung von Kulturen

Trompenaars sieht ein wesentliches Element in der Unterscheidung
von Kulturen in ihrer Eigenschaft spezifische Problemldsungen flir
ihre Mitglieder anzubieten. Mit seinen Kulturdimensionen versucht er
drei Problembereiche zu adressieren: 1. Beziehungen mit anderen
Menschen, 2. Umgang mit der Zeit und 3. Beziehung zur Umwelt
(Trompenaars, F./Hampden-Turner, C. (1997), S. 8). Diese Auf-
fassung von Kultur entspricht den grundlegenden Annahmen von
Kluckhohn und Strodtbeck (1961). Trompenaars versucht mit seinen
Dimensionen und deren Erlduterungen vor allem managementrele-
vante Fragestellungen zu beantworten.
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Die Datenbasis zum Erscheinungszeitpunkt des Buches im Jahre 1993
betrug 15.000 schriftliche Fragebogen von dreiflig Unternehmen mit
Niederlassungen in 50 Léndern. In nur 47 Lindern war eine Erhe-
bungsgrole von mindestens 50 Probanten vorhanden. Aus diesem
Grund wurde die Analyse auf diese 47 Lénder beschrankt (Hampden-
Turner, C./Trompenaars, F. (1993), S. ix; Kutschker, M./Schmid, S.
(2002), S. 720). Die Datenbasis wuchs auf 50.000 Fille aus 100 Lén-
dern, davon 30.000 Managern aus 55 Landern, im Jahre 1997 an. Als
Erhebungsinstrument wurde ein quantitativer Fragebogen mit Skalen
fir jede Dimension eingesetzt. Zur Validierung der Daten wurden
quantitative Analyseinstrumente, wie Cluster und Korrelationsanalyse,
eingesetzt (Trompenaars, F./Hampden-Turner, C. (1997), S. 245 f.).
Trompenaars entwickelte seine ersten flinf Dimensionen (Unver-
salismus versus Partikularismus, Individualismus versus Kollektivis-
mus, Affektivitdt versus Neutralitit, Spezifitit versus Diffusitédt und
Statuszuschreibung versus Statuserreichung) in Anlehnung an Parsons
Orientierungsalternativen der Handlung. Zusétzlich beriicksichtigt er
noch den kulturellen Orientierungsrahmen von Kluckhohn und Strodt-
beck und leitet daraus seine sechste und siebte Dimension (Zeitver-
stindnis und Beziehung des Menschen zur Umwelt) ab (Maznevski,
M.L. et al. (2002), S. 278; Kutschker, M./Schmid, S. (2002), S. 722).
In der ersten Dimension steht universalistisches Handeln, also re-
gelorientiertes Verhalten, im Gegensatz zu partikularistischem Be-
nehmen, welches sich durch Beurteilung der Situation und der Um-
stinde als Mafstab fiir die Reaktion auszeichnet (Trompenaars, F.
(1993), S. 52). Neutrale Kulturen zeigen ihre Gefiihle nicht im Kon-
trast zu affektiven Kulturen, wo Menschen offen ihre Emotionen
zeigen (Trompenaars, F. (1993), S. 95). Diese zweite Dimension stellt
fir Trompenaars einen Hauptunterschied zwischen Kulturen dar
(Trompenaars, F. (1993), S. 98). Drittens differenziert er zwischen in-
dividualistischer und kollektiver Orientierung (Trompenaars, F.
(1993), S. 74 ff.). Das AusmaBl der Trennung von Lebensbereichen
und die Einbringung der Personlichkeit zeichnet die vierte Unterschei-
dung spezifisch und diffus aus. Die Abgrenzung von privaten und
dienstlichen Beziehungen driickt eine spezifische Kultur aus. Hin-
gegen zeichnet sich eine diffuse Kultur durch das Ineinandergreifen
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von verschiedenen Lebensbereichen aus (Trompenaars, F. (1993), S.
109). In der fiinften kulturellen Unterscheidung zeigt sich, ob Status
auf Grund von Klasse und Geschlecht zugeschrieben wird oder mit
Hilfe von Leistung erreicht wird. Dieses wird deutlich in den beiden
Polen Statuszuschreibung und Statuserreichung (Trompenaars, F.
(1993), S. 135). Damit Gemeinschaftsaktivitdten innerhalb einer Kul-
tur koordiniert werden konnen, braucht jede Gesellschaft ein Min-
destmall an Gemeinsamkeiten in Bezug auf Trompenaars sechster Di-
mension, dem Zeitverstandnis (Trompenaars, F. (1993), S. 157). In
seiner siebten Dimension unterscheidet Trompenaars Kulturen im
Umgang zwischen Mensch, Natur und Umwelt. Dabei gibt es auf der
einen Seite die Neigung zur Unterordnung gegeniiber der Natur und
auf der anderen Seite das Bestreben zur Kontrolle der Natur
(Trompenaars, F. (1993), S. 181).

Trompenaars unterscheidet in seiner deutschen Untersuchungs-
gruppe zwischen Ost- und Westdeutschen. In der Auspragung der ein-
zelnen Dimensionen sind wesentliche Unterschiede zwischen den bei-
den Gruppen zu erkennen. Die westdeutsche Gesellschaft ist gekenn-
zeichnet durch eine grofle Bedeutung der Wertorientierungen Univer-
salismus, Neutralitdt, Individualitdt und Spezifitdt. In der Erreichung
von Status zdhlt Leistung mehr als die Herkunft, und im Umgang mit
der Natur iiberwiegt der Glaube an die eigene Bestimmung des
Schicksals durch die individuelle Handlung. Im Gegensatz zum
Westen sind in Ostdeutschland die Wertorientierungen Partikularis-
mus, Kollektivismus und Diffusitdt wichtige Bestandteile des kultu-
rellen Systems. In den neuen Bundesldndern ist fiir die Beurteilung
des Status der familidre Hintergrund wichtiger als die Leistungskom-
ponente. Die Menschen in der ehemaligen DDR schreiben ihrem eige-
nen Handeln nur einen geringen Einfluss auf den Verlauf des
personlichen Schicksals zu (Trompenaars, F. (1993), S. 52 ff).



69

4.1.5. Wertdimensionen von Schwartz

Im Jahre 1992 veroffentlichte Schwartz eine umfassende Werteunter-
suchung aus 20 Landern. Diese Arbeit entstand in Anlehnung an Ar-
beiten wie Parsons, T./Shils, E.A./Allport, G.W./Kluckhohn, C. et al.
(1951), Rokeach (1973), Hofstede (1980) und die Arbeiten von
Schwartz und Bilsky (1987, 1990). Eine wesentliche Arbeitsgrundlage
war die Wertdefinition von Schwartz und Bilsky (1987, 1990), welche
aus einer Zusammenstellung von fiinf in der Literatur vorhandenen
Definitionen besteht. Erstens sind Werte Uberzeugungen bzw. Glau-
bensvorstellungen. Zweitens beziehen Werte sich auf wiinschenswerte
Ziele und auf Verhaltensweisen zur Erreichung der Ziele. Drittens
geht die Reichweite von Werten tiber spezifische Situationen hinaus.
Viertens dienen Werte den Menschen als Standards zur Orientierung
und zur Bewertung von Ereignissen und Verhalten. Fiinftens sind
Werte in einem System in Bezug zu ihrer Wichtigkeit angeordnet
(Schwartz, S.H./Bilsky W. (1987), S. 550 ff.; Schwartz, S.H./Bilsky
W. (1990), S. 878 ff).

Zur Unterscheidung von Werten zog Schwarz inhaltliche Aspekte
und die motivationalen Ziele der einzelnen Werte heran. Die Analyse
grundlegender menschlicher Bediirfnisse half beim Zusammenstellen
der Werte. Dabei wurde auch das Value Survey von Rokeach (1973)
genutzt (Schwartz, S.H. (1992), S. 4). Schwarz fasste Werte mit ge-
meinsamen Zielen zu einem Wertetyp zusammen. Insgesamt verdich-
tete er 56 Werte mit Hilfe der multidimensionalen Skalierung zu 7/
Wertdimensionen (Schwartz, S.H. (1992), S. 5 f.). Der Wert Selbst-
achtung ist der einzige, der zwei Wertdimensionen (Selbstbe-
stimmung, Leistung) zugeteilt wurde.

Selbstbestimmung (Self-Direction): Freiheit, Kreativitdt, unabhéngig,
eigene Ziele wihlen, neugierig, Selbstachtung

Stimulation (Stimulation): ein anregendes Leben, ein abwechslungs-
reiches Leben, wagemutig

Hedonismus (Hedonism): Vergniigen, das Leben genief3en

Leistung (Achievement): ehrgeizig, einflussreich, fihig, erfolgreich,
intelligent, Selbstachtung
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Macht (Power): soziale Macht, Reichtum, Autoritit, 6ffentliches An-
sehen, soziale Anerkennung

Sicherheit (Security): Nationale Sicherheit, Ausgleich von Gefillig-
keiten, familidre Sicherheit, Zugehorigkeitsgefiihl, soziale Ordnung,
gesund, sauber

Konformitdt (Conformity): gehorsam, Selbstdisziplin, Hoflichkeit,
Eltern und Alte ehren

Tradition (Tradition): Achtung vor Tradition, demiitig, die eigene
Lebenssituation akzeptieren, bescheiden, geméBigt

Spiritualitdt (Spirituality): ein geistiges Leben, Sinn im Leben, innere
Harmonie, Gelassenheit

Wohlwollen (Benevolence): hilfsbereit, verantwortlich, vergebend,
ehrlich, loyal, reife Liebe, wahre Freundschaft

Universalismus (Universalism): Gleichheit, Einheit mit der Natur,
Weisheit, eine Welt der Schonheit, soziale Gerechtigkeit, tolerant,
die Umwelt schiitzen, eine Welt in Frieden
(Schwartz, S. H. (1992), S. 6 f.)

Schwartz entwickelte fiir diese 11 Wertdimensionen mit ihren 56
Werten einen Fragebogen zur Erfassung individueller Wertepriori-
titen. Die Wertefragebogen von Rokeach (1973) und von Hofstede
(1980) dienten als Vorbild bei der Erstellung der empirischen Vor-
gehensweise. Mit Hilfe einer neun Punkt Skala sollten Probanten
beurteilen, ob ein Wert eine Richtlinie in ihrem Leben darstellt. Diese
Methode ermdglichte auch negativ besetzte Werte zu ermitteln. Die
Stichprobe bestand meistens aus jeweils ca. 200 Lehrern und ca. 200
Studenten in zwanzig Lindern (Schwartz, S. H. (1992), S. 17 f.).

Zum besseren Verstindnis der Beziehungen der Wertetypen ent-
wickelte Schwartz ein theoretisches Modell. In diesem kénnen Werte
sich konfliktdr und kompatibel zueinander verhalten. Daraus ergeben
sich auch Konsequenzen bei unterschiedlichen Werthaltungen im
interkulturellen Kontakt. Auf einem Kreis sind &hnliche und sich er-
génzende Werte in der Ndhe zueinander und gegensitzliche Werte ge-
geniiber voneinander angeordnet. In zwei Basisdimensionen mit je-
weils zwei Polen fasst er die Werte zusammen. Erstens stellt er Offen-
heit gegeniiber Veridnderung (openness to change) bestehend aus den
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Werten Selbstbestimmung (Self-Direction) und Stimulation (Stimu-
lation) versus der Dimension Erhaltung (conservation) inklusive
Tradition (Tradition), Sicherheit (Security) und Konformitdt (Confor-
mity). In der zweiten Basisdimension ist die Selbstverstirkung (Self-
Enhancement) ausgedriickt durch die Werte Macht (power) und
Leistung (achievement), und gegeniiber ist die Dimension Selbst-
erhabenheit (Self-Transcendence) mit den Werten Universalismus
(Universalism) und Wohlwollen (Benevolence) angeordnet. Der
Hedonismus kann sowohl der Offenheit gegeniiber Verdnderung als
auch der Selbstverstirkung zugeordnet werden (Schwartz, S. H.
(1992), S. 43 £, Schwartz, S. H./Smith, P. B. (1998), S. 86).

Abbildung 7: Basisdimensionen der Werte

Self-Direction

Quellen: (Schwartz, S.H. (1992), S. 45, Schwartz, S. H./Sagiv L: (1995), S. 96,
Schwartz, S.H./Smith, P.B. (1998), S. 87 )

Schwartz und Bardi untersuchten die Werthaltungen in Osteuropa.
Dabei stellten sie fest, dass die bestechenden Wertprioritdten von der
kommunistischen Gesellschaftsordnung in der Vergangenheit geprigt
wurden. Die Verdnderung der Werte hat nicht in der gleichen Ge-
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schwindigkeit stattgefunden wie der Transformationsprozess
(Schwartz, S. H./Bardi, A. (1997), S. 407).

Boehnke, Dettenborn, Horstmann und Schwartz untersuchten im
Jahr 1994 die Wertprioritdten von Lehrern und Studenten in Ost- und
Westdeutschland. Die Untersuchungsgruppe bestand aus 188 west-
deutschen und 204 ostdeutschen Lehrern sowie 377 westdeutschen
und 274 ostdeutschen Studenten. In einem quantitativen Fragebogen
wurden 56 Wertitems auf der Grundlage der Arbeit von Schwartz
(1992) erfasst. In der Befragung wurde die neun Punkt Skala des
Fragebogens aus dem Jahre 1992 durch eine sieben Punkt Skala
ersetzt (Boehnke, K./Dettenborn, H./Horstmann, K./Schwartz, S.H.
(1994), S. 195). Das Ergebnis der Analyse ist eine Rangfolge der
wichtigsten zehn Werte in Ost- und Westdeutschland. Diese einzel-
nen Werte kénnen den elf Wertdimensionen von Schwartz (1992) zu-
geordnet werden. Wihrend der Wert Freiheit (Wertdimension Selbst-
bestimmung) in den alten Bundesldandern den ersten Platz einnimmt,
erreicht diese Orientierung in der ehemaligen DDR nur den siebten
Platz. Ein wesentlicher Unterschied wird in der Praferenz der Familien
Sicherheit (Wertdimension Sicherheit) deutlich. In den neuen Bun-
desldndern kommt die Familien Sicherheit auf den dritten Rang,
gleichwohl ist diese Orientierung in Westdeutschland nicht bei den
zehn wichtigsten Werten enthalten. In der Priferenz der Werte der
Dimensionen des Wohlwollens (benevolence) und des Univer-
salismus (universalism) ist eine Gemeinsamkeit zwischen Ost- und
Westdeutschland zu erkennen (Boehnke, K./Dettenborn, H./Horst-
mann, K./Schwartz, S.H. (1994), S. 195).

Das Werteprofil von Ost- und Westdeutschland verfligt tiber erheb-
liche Gemeinsamkeiten und entspricht dem generellen westeuropé-
ischen Wertemuster (Boehnke, K./Dettenborn, H./Horstmann, K./
Schwartz, S. H. (1994), S. 195).
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Abbildung 8: Rangfolge der Wertprioritdten

Ostdeutschland Westdeutschland

1. A world at peace (universalism) 1. Freedom (self direction)

2. Healthy (security) 2. Healthy (security)

3. Family Security (security) 3. A world at peace (universalism)
4. True Friendship (benevolence) 4. Honest ( benevolence)

5. A meaning in life (benevolence) 5. True Friendship (benevolence)
6. Honest ( benevolence) 6. Inner Harmony (universalism)
7 7
8 8
9 9
1 1

. Freedom (self direction) . Broadminded (universalism)
. Social Justice (universalism) . A meaning in life (benevolence)
. Mature Love (benevolence) . Responsibility (benevolence)
0. Responsibility (benevolence) 0. Mature Love (benevolence)

Quelle: (Boehnke, K./Dettenborn, H./Horstmann, K./Schwartz, S.H. (1994),
S. 195).

4.1.6. Die neun kulturellen Dimensionen des GLOBE Projektes

Das Ziel des GLOBE (Global Leadership and Organizational Beha-
viour Effectiveness) Projektes ist es, den Einfluss kultureller Werte
auf organisationale Praktiken und Fiihrungseigenschaften in einer
groflen Anzahl von Lindern zu bestimmen. Deshalb untersuchten die
Forscher des Projektes nationale Kulturen in 61 Landern mit Hilfe von
neun kulturellen Dimensionen (House, R./Javidan, M./Hanges, P./
Dorfman, P. (2002), S. 3 ff.). In diesem Forschungsprojekt wurde
eine Kombination aus der qualitativen und quantitativen Forschung
angewendet. Durch quantitative Fragebogen mit sieben Punkt Skalen
konnten Items zu den neun Wertdimensionen erhoben werden. Hierbei
wurde immer der gegenwirtige Zustand (,,as is“) und der wiinschens-
werte Zustand (,,should be*) abgefragt. Die Auswertung von kultur-
spezifischen qualitativen Daten der Fokusgruppen, Interviews und
publizierten Medien erfolgte mit Hilfe der Inhaltsanalyse (House,
R./Javidan, M./Dorfman, P. (2001), S. 494 {f.).

Die Dimensionen Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty Avoi-
dance), Machtdistanz (Power distance) und Kollektivismus 1 (Collec-



74

tivism 1) entsprechen den Konstrukten Unsicherheitsvermeidung (Un-
certainty Avoidance), Machtdistanz (Power Distance) und Individu-
alismus (Individualism) von Hofstede. Kollektivismus 1 zeigt den
Grad zu welchem soziale Institutionen und Organisationen kollektive
Handlung und Verteilung von Ressourcen belohnen. Ein geringer
Wert in dieser Dimension driickt die individualistischen und ein hoher
Wert die kollektivistischen Orientierungen in Bezug auf Gesetze,
soziale Programme oder institutionale Praktiken aus. Kollektivismus 2
(Collectivism 2) misst die kollektive Orientierung innerhalb einer
Gruppe, wie zum Beispiel Familie und Organisation. Diese wird aus-
gedriickt durch Stolz und Loyalitdt zur eigenen Gruppe. Somit zeigt
diese Dimension das Ausmaf} der Loyalitdt und den Zusammenhalt
von Individuen in ihren Organisationen oder Familien.

Als Alternative zur Dimension Maskulinitdt (Masculinity) von Hof-
stede wurden die Dimensionen Geschlechtergleichheit (Gender Ega-
litarianism) und Durchsetzungsféhigkeit (Assertiveness) entwickelt.
Die Geschlechtergleichheit zeigt die Minimierung von geschlechts-
spezifischen Unterschieden in einer Gesellschaft und die Durchset-
zungsfahigkeit driickt das Ausmalf} der Konfrontationsbereitschaft und
der Aggressivitdt in sozialen Beziehungen aus. Die Dimension Zu-
kunftsorientierung (Future Orientation) ist von Kluckhohns und
Strodtbecks (1961) Vergangenheits-, Gegenwarts- und Zukunftsdi-
mension abgeleitet worden und driickt zukunftsorientiertes Handeln
und Planen von Individuen in einer Gesellschaft aus. Humane Orien-
tierung (Human Orientation) bringt die Wertschitzung von freund-
lichem, fiirsorglichem und fairem Handeln in einer Gesellschaft zum
Ausdruck. In dieser Dimension ist die Arbeit von Kluckhohn und
Strodtbeck (1961) zur menschlichen Natur eine wesentliche Literatur-
quelle. Die Leistungsorientierung (Performance Orientation) zeigt, ob
eine Gesellschaft Mitglieder fiir hervorragende Leistung belohnt
(House, R./Javidan, M./Dorfman, P. (2001), S. 495 ff.).

Im Rahmen des Globe Projektes wurden zehn kulturelle Cluster ge-
bildet, deren Existenz mit Hilfe von Analysen, wie der Diskriminanz-
analyse, bestitigt werden konnte. Die kulturellen Cluster South Asia,
Anglo, Arab, Germanic Europe, Latin Europe, Eastern Europe, Con-
fucian Asia, Latin America, Sub-Sahra Africa und Nordic Europe
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lassen sich jeweils durch einige gemeinsame Werthaltungen kenn-
zeichnen (Gupta, V./Hanges P.J./Dorfmann, P. (2002), S. 11).

Die Linder Osterreich, Deutschland (Ost - West), Niederlande und
die Schweiz bilden den Germanic Cluster. Es wurden 169 Fragebogen
aus Osterreich, 456 aus Deutschland (Ost: 53, West: 403), 287 aus den
Niederlanden und 321 aus der Schweiz ausgewertet. Dieser Cluster ist
gepragt durch die Betonung der sozialen Praktiken (,,as is*) starke
Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty Avoidance), hohe Durch-
setzungsfahigkeit (Assertiveness) sowie die geringe Ausprdgung der
Geschlechter Gleichheit (Gender Egalitarianism) (Szabo, E. et al.
(2002), S. 55 ff)). Die Interaktion in diesen Lindern wird bestimmt
durch Regeln, ein hohes MaB an Standardisierung und eine Ungleich-
behandlung der Geschlechter. Im Gegensatz zu dem gegenwértigen
Zustand (,,as is“) zeigen sich beim wiinschenswerten Zustand andere
Schwerpunkte. Hier konnte sich ein Wandel der Werte in den Ge-
sellschaften abzeichnen. Zukunftsorientierung (Future Orientation),
Kollektivismus 1 (Collectivism 1), Humane Orientierung (Humane
Orientation), Leistungsorientierung (Performance Orientation), Kol-
lektivismus 2 (Collectivism 2) und Geschlechtergleichheit (Gender
Egalitarianism) erreichen hohe Werte als Vorstellung des Wiin-
schenswerten (,,should be*). Im Gegensatz dazu werden Unsicher-
heitsvermeidung (Uncertainty Avoidance), Machtdistanz (Power
Distance) und Durchsetzungsfahigkeit (Assertiveness) als wenig wiin-
schenswert beurteilt. Im Unterschied zu anderen Clustern ist der
Wunsch nach der Gleichberechtigung der Geschlechter hier grofler
(Szabo, E. et al. (2002), S. 55 ff.).

Im Vergleich der zwei Untersuchungseinheiten des GLOBE Projek-
tes in Deutschland zeigen sich erstaunlicherweise nur geringe Unter-
schiede bei der Wahrnehmung der gegenwirtigen sozialen Praktiken
im Osten und im Westen. Die Wertdimensionen Gruppen- und Fami-
lienkollektivismus und Machtdistanz sind im Osten ausgeprigter als
im Westen. Die Zukunftsorientierung hat eine gréflere Verankerung
im Leben der Menschen des Westens als im Osten. In Bezug auf das
Wiinschenswerte (,,should be®) ist der Wunsch nach Unsicherheits-
vermeidung (Uncertainty Avoidance) und Zukunftsorientierung (Futu-
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re Orientation) im Osten gréBer als im Westen (Szabo, E. et al. (2002),
S. 64 £.; Brodbeck, F.C./Frese, M./Javidan, M. (2002), S. 16 ff.).

Abbildung 9: Deutschland Ost- West im GLOBE Projekt

Deutschland Deutschland Abweichung
West Ost (Ost-West)

Asls
Uncertainty Avoidance 5,22 5,16 - 0,06
Future Orientation 4,27 3,95 -0,32
Power Distance 5,25 5,54 +0,29
Institutional Collectivism 3,79 3,56 - 0,23
Humane Orientation 3,18 3,4 +0,22
Performance Orientation 4,25 4,09 - 0,16
Group and Family Collectivism 2 4,02 4,52 +0,5
Gender Egalitarianism 3,1 3,06 - 0,04
Assertiveness 4,55 4,73 +0,18
Should Be
Uncertainty Avoidance 3,32 3,94 +0,62
Future Orientation 4,85 5,23 +0,38
Power Distance 2,54 2,69 +0,15
Institutional Collectivism 1 4,82 4,68 -0,14
Humane Orientation 5,46 5,44 - 0,02
Performance Orientation 6,01 6,09 +0,08
Group and Family Collectivism 5,18 5,22 + 0,04
Gender Egalitarianism 4,89 4,9 +0,01
Assertiveness 3,09 3,23 +0,14

Quelle: (Szabo, E. et al. (2002), S. 63)

Das GLOBE Projekt versuchte auch die Frage nach dem Einfluss der
Untersuchungsgruppe fiir die Erfassung kultureller Unterschiede zu
kldren. Keating, Martin und Szabo untersuchten in diesem Zusammen-
hang die Konvergenz und Divergenz der Untersuchungseinheiten
Studenten und mittlere Manager in Osterreich und der Republik Ir-
land. Im Ergebnis konnten sie Konvergenz zwischen den jeweiligen
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Gruppen der Studenten und der Manager feststellen, aber der Lén-
dereffekt war stérker. Es gab eine starke Konsistenz sozialer Praktiken
zwischen irischen Studenten und mittleren Managern und Oster-
reichischen Studenten und Managern. Jedoch konnte auch kulturelle
Konvergenz zwischen allen vier Subgruppen im Bereich der Wert-
orientierung Machtdistanz (Power Distance), Geschlechtergleichheit
(Gender Egalitarianism), Kollektivismus 1 (Collectivism 1) und Zu-
kunftsorientierung (Future Orientation) festgestellt werden (Keating,
M./Martin, G. S./Szabo, E. (2002), S. 633 ff.).

4.1.7. Analyse der Forschungsarbeiten zu interkulturellen
Dimensionen

In der Forschungsrichtung der Kulturdimensionen kann methodisch
zwischen etischer und emischer Vorgehensweise unterschieden
werden. In der etischen Perspektive geht der Forscher aus einer
systemexternen Perspektive kulturiibergreifend vor und arbeitet mit
universellen Kategorien. Im Gegensatz zur etischen nimmt der For-
scher bei der emischen Herangehensweise einen Standpunkt im
System ein und deckt nur Merkmale innerhalb einer Kultur auf (Bha-
wuk, D.P.S./Triandis, H.C. (1996), S. 23 f.; Dunkel, A./Mayrhofer, W.
(2001), S. 9). Hofstede (1980), Schwartz (1992), Trompenaars (1993)
und GLOBE (House/Javidan/Hanges/Dorfman (2002)) entwickelten
etische Kulturdimensionen mit universeller Glltigkeit. In seinen Aus-
filhrungen leitet Trompenaars konkrete Handlungsempfehlungen von
seinen Kulturdimensionen ab. Die Vorgehensweise von Hall/Hall ent-
spricht auch eher der etischen Herangehensweise. Aber ihre Arbeiten
versuchen weniger universelle Losungen darzustellen, sondern zeigen
spezifische Probleme zwischen bestimmten Kulturen (z.B. West-
deutschland und USA) auf. Das GLOBE Projekt zeigt zwar auch uni-
verselle Dimensionen auf, aber nutzt zusitzlich die interne Perspek-
tive von Forschern aus der jeweiligen Kultur.

Der Einsatz von quantitativen Fragebogen gehort zu der am héu-
figsten angewandten Methode im Bereich der interkulturellen Dimen-
sionsforschung. Kluckhohn und Strodtbeck und die Forscher des
GLOBE Projektes erginzten ihre Daten zusitzlich durch qualitative
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Erhebungen. Hall und Hall nehmen eine Sonderstellung ein, da sie zu
den wenigen qualitativen Forschern in diesem Bereich gehoren.

Die empirischen Erhebungen der Forscher beziehen sich auf unter-
schiedliche Kontexte. Kluckhohn und Strodtbeck (1961) untersuchten
Subkulturen in den USA. Hofstede (1980) analysierte unterschiedliche
Subkulturen einer Unternehmenskultur. Hall/Hall (1990) und
Trompenaars (1993) befragten Mitarbeiter und Manager in Unter-
nehmen. Schwartz (1992) sieht die vermittelten Werte im Erziehungs-
system einer Gesellschaft als wesentlich an. Deshalb stellen Lehrer
und Studenten die Probanden seiner Untersuchungsgruppe dar. Im
GLOBE Projekt (2002) wird der Fithrungsstil durch Befragung des
mittleren Managements erhoben.

Ausgehend von der Annahme von Clyde Kluckhohn, es gébe uni-
verselle Kategorien in allen Kulturen, stellt die Studie von Kluckhohn
und Strodtbeck (1961) fiir alle erwdhnten Forscher im Bereich der
interkulturellen Dimensionen die Grundlage fiir die Entwicklung
einiger ihrer eigenen Kategorien dar. Zum Beispiel ist Kluckhohns
Zeitorientierung in den Arbeiten von Hofstede (Lang- und Kurz-
zeitorientierung), Hall (Zeit), Trompenaars (Zeit) und im GLOBE
Projekt (Zukunftsorientierung) zu erkennen. Zusitzlich basieren die
Theorien der interkulturellen Dimensionen (Kluckhohn und Strodt-
beck (1961); Hofstede (2001); Hall/Hall (2001); Schwartz (1992);
Trompenaars (1993) und GLOBE (2002)) auf Parsons dargelegter
soziologischer Bedeutung von Werten zur Erkldrung kultureller Un-
terschiede. Die folgende graphische Darstellung kennzeichnet #hn-
liche Dimensionen mit der gleichen Farbe.



79

Abbildung 10: Methodische Ansdtze in der Forschungsperspektive der

Kulturdimensionen
Unabhingige Abhingige Methode Untersuchungs-
Variablen Variablen gruppe (sample)
Kluckhohn/ Five Value Menschliches Quantitativer 106 Personen:
Strodtbeck Orientations Problem- Fragebogen, Navaho Indians,
(1961) 18sungsverhalten qualtitativer Pueblo Indians,
Bericht Spanish
American
village, Texan
and Oklahoman
farming village
and a Mormon
village
Hofstede Vier Wertdimen- | 49 % der Quantitativer ca. 116.000
(1980) sionen Linderunterschiede | Fragebogen IBM Mitarbeiter
Hall/ Hall Vier Verhalten im Qualitative 180 Mitarbeiter
(1990) Dimensionen Kommuni- offene und Manager im
kationskontext Interviews Bereich
der Arbeitswelt Wirtschaft
Schwartz Elf Wert- Verteilung dieser Quantitativer ca. 200 Lehrer
(1992) dimensionen Dimensionen in 20 | Fragebogen mit | und 200
Léndern 9 Punkt Likert | Studenten pro
Skala Land
Trompenaars Sieben Kultur- Management- Quantitativer 15.000
(1993) dimensionen relevante Problem- | Fragebogen mit | Mitarbeiter in
16sungen Skalen Unternehmen
GLOBE Neun Wert- organisationale Quantitativer 17.000 mittlere
(2002) dimensionen Praktiken und Fragebogen mit | Manager in 61
Fithrungs- 9 Punkt Skalen | Lindern
eigenschaften und
Auswertung
qualitativer
Daten mit
Inhalts-analyse

Quelle: eigene Darstellung, (Kolling 2003).
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Abbildung 11: Entwicklungslinie der kulturellen Dimensionen

A
Kluckhohn/  Hofstede  Hall/Hall Schwartz Trompenaars GLOBE
Strodbeck
Activity Long Time Tradition Time Perform-
0. and Security ance O.
Short Conformit 1 C
Term O. Universal/ Future O.
Time Infor- Benev. Particular
o. Mascu- mation Universal GE
linity/ Flow Assertive-
Femi- S/D Power A Status ness
Human ninity Self- A/ Status Human
Nature Direction Ascription o
l1/C Stimu- :
Relational - Space lation Emotion ci1ce
e al/Neutral
piritua- PD
ity S/D
MNO UA
H MNO UA
1961 1980 1990 1992 1993 2002
Zeit

Quelle: (Kolling, M./Neyer, A.K. (2003), S. 46).

Abkiirzungen in der Abbildung:

Individual. = Individualism, Collec. = Collectivism, Benev. = Benevolence,
M N O = Man Nature Orientation, O = Orientation, PD = Power Distance,
U A = Uncertainty Avoidance, GE = Gender Egalitarianism, S = Specific,
D = Diffuse, H = Hedonism

Die Entwicklungslinie der interkulturellen Dimensionen zeigt deut-
lich, dass auch die aktuellen Forschungsarbeiten ihre Dimensionen aus
den Arbeiten der Vergangenheit ableiten. Allerdings ist vor allem bei
Schwartz (1992) und bei GLOBE (2002) eine Entwicklung zu einer
grofleren Anzahl von Dimensionen zu erkennen. In diesem Zu-
sammenhang stellt sich die Frage, wie viele Dimensionen zur Erkla-
rung kultureller Unterschiede ausreichend wéren.

Mit Hilfe der Kulturdimensionen kénnen generelle Unterschiede
zwischen den kulturellen Systemen von Ost- und Westdeutschland
aufgezeigt werden. In den Arbeiten von Hofstede (1980) und
Hall/Hall (1990) beschrinkten sich die Untersuchungen auf die alten
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Bundesldnder. Die Wertorientierungen Individualitdt, geringe Macht-
distanz, hohe Unsicherheitsvermeidung, Maskulinitdt  (Hofstede
(1980)) und die strikte Einhaltung von Terminen und Plénen
(Hall/Hall (1990)) konnten als Merkmale im kulturellen System West-
deutschlands ermittelt werden.

In den Erhebungen von Schwartz (Boehnke/Dettenborn/Horstmann/
Schwartz (1994)), Trompenaars (1993) und vom GLOBE Projekt
(Szabo et all. (2002)) gibt es Untersuchungseinheiten aus Ost- und
Westdeutschland. Im Gegensatz zur individualistischen Wertorien-
tierung in den alten Bundeslidndern ist Ostdeutschland gepriagt durch
Kollektivismus (Boehnke/Dettenborn/Horstmann/Schwartz  (1994),
Trompenaars (1993); Szabo et all. (2002)). Zusitzlich wurde im
GLOBE Projekt (Szabo et all. (2002)) deutlich, dass die Machtdistanz
in den neuen Bundesldnden groBer und die Zukunftsorientierung
geringer als in den alten Bundesldndern ist. In Trompenaars Analyse
zeigte sich, dass Status im Westen stdrker an Leistung als im Osten
gekniipft wird. Auch der Bestimmung des eigenen Schicksals durch
Handlung wird in den alten Bundeslindern mehr Bedeutung
beigemessen als in der ehemaligen DDR (Trompenaars (1993)). Die
Untersuchung von Schwartz (1994) zeigte nur geringe Unterschiede
zwischen Ost- und Westdeutschland auf und ordnet die beiden
deutschen Gruppen dem westeuropdischen Wertemuster zu. Auch im
GLOBE Projekt (2002) gehéren Ost- und Westdeutschland zum
gleichen Cluster (Germanic Cluster). Diese geringen kulturellen
Unterschiede widersprechen den Ergebnissen von Trompenaars
(1993). Die moglichen Ursachen fiir die Abweichungen in den
Resultaten konnen verschiedene abgefragte Items in den Fragebdgen
und ein anderer Kontext in der jeweiligen Untersuchungsgruppe sein.
Dennoch konnen mit Hilfe der Arbeiten der Kulturdimensions-
forschung einige generelle Unterschiede, wie Kollektivismus versus
Individualismus, in den beiden kulturellen Systemen erkannt werden.
Dadurch kann ein erster Einblick iiber kulturelle Gemeinsamkeiten
und Unterschiede gewonnen werden. Der Prozess des Wissensmana-
gements zur Verbesserung der Unternehmensperformanz ist abhéngig
von dem Verlauf der Interaktion im sozialen System Unternehmen.
Ausgehend von Parsons und Shils (1962) Handlungsmodell zeigt die
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Forschung der Kulturdimensionen nur einige Symbole (Werte) des
kulturellen Systems auf. Werte wirken in Personen und manifestieren
sich in Handlungen. In dieser Forschungsrichtung werden die kulturell
geprédgten Individuen (Personlichkeitssysteme) mit ihren Bediirfnis-
dispositionen, Gewissen und Identitdten nicht erfasst. Auch die Aus-
wirkungen der ost- und westdeutschen Wertdimensionen auf die Inter-
aktionen, Normen und Rollen in der Handlungsebene des sozialen
Systems werden nicht ausreichend dargestellt.

Osland und Bird (2000) zeigen in ihrer Arbeit deutlich die
Schwichen bei der Erfassung kultureller Unterschiede durch wenige
Kulturdimensionen auf. Daher bezeichnen sie diese Art der inter-
kulturellen Forschung als anspruchsvolle Stereotypenbildung. Ein
grundsitzlicher Kritikpunkt ist die vereinfachte Darstellung der kul-
turellen Sachverhalte durch die Anwendung der Hofstede Dimen-
sionen in der interkulturellen Forschung. Hofstedes Dimensionen wur-
den in vielen Arbeiten genutzt, um kulturelle Unterschiede und As-
pekte in Unternehmen und im Management zu erkldren. Diese Dimen-
sionen weisen nur einen sehr begrenzten Nutzen zur Generierung wirt-
schaftsspezifischer Informationen auf. Vor allem kann die fehlende
Beriicksichtigung der kulturellen Komplexitét durch die Dimensionen
zu Fehlinterpretationen fliihren (Osland, J. S./Bird, A. (2000), 68).

Die Wertvorstellungen eines Individuums reflektieren nicht nur die
kulturellen Werte eines Landes, sondern auch die Persénlichkeits-
eigenschaften. Das zweipolige Muster von vielen Kulturdimensionen
tduscht eine AusschlieBlichkeit bestimmter Werte in Kulturen vor,
aber es koénnen auch beide Pole einer Dimension in Kulturen in
unterschiedlichen Kontexten und Subkulturen vorhanden sein. In
einem spezifischen Kontext haben bestimmte Werte mehr Bedeutung
als andere, aber ohne ein Verstdndnis des Zusammenhangs kann ein
fremdkulturelles Individuum die Wirkung bestimmter Werte nur
schwer verstehen. In ihrem ,,Cultural Sensemaking Model* erkldren
Bird und Osland (2000) wie Kultur im Kontext eingebunden ist.
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Abbildung 12: ,, Cultural Sensemaking Model* von Osland und Bird

Bestimmtes
Schema
Registrierung Zuordnungen auswahlen
des Kontextes ’ treffen und —>
Rickschlisse
ziehen Kulturelle Kulturelle
Werte Geschichten

Quelle: (Osland, J. S./Bird, A. (2000), S. 70).

In dem Modell identifiziert ein Individuum zuerst den Kontext mit
dem dazugehorigen Verhalten. Dann analysiert die Person die kontex-
tuellen Gegebenheiten, um das entsprechende Schema zu finden. Das
Schema ist ein kulturelles Skriptum, welches die Muster der sozialen
Interaktion fur eine bestimmte kulturelle Gruppe charakterisiert. Diese
beinhaltet auch kulturelle Werte und Geschichten. In einem dritten
Schritt entscheidet sich das Individuum zur Anwendung eines be-
stimmten Verhaltensschemas (Osland, J.S./Bird, A. (2000), S. 70).

Es stellt sich somit generell die Frage, ob Werte ohne Kontext-
informationen aussagekriftige Informationen zu kulturellen Unter-
schieden bieten konnen. Aus den universalistischen Dimensionen ldsst
sich das tatsdchliche Verhalten nicht ausreichend ableiten, weil sie oft
nicht geniigend Informationen zum Zusammenhang des Wertes und
dem tatsédchlichen Verhalten in unterschiedlichen Situationen bereit-
stellen. Die jeweilige Bedeutung eines Wertes in einer Kultur kann
durch Kulturdimensionen nicht immer geniigend charakterisiert wer-
den. Obwohl kulturelle Dimensionen zur Darstellung genereller kultu-
reller Unterschiede niitzlich sein kénnen, beriicksichtigen sie nicht die
Komplexitit der sozialen Wirklichkeit. Deshalb zeigen sie nicht ge-
niigend handlungsrelevante Empfehlungen fiir das interkulturelle
Wissensmanagement zwischen Ost- und Westdeutschland auf.
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4.2. Die interkulturellen Konzepte von Thomas und Fink
4.2.1. Das Kulturstandardkonzept von Thomas

In der Disziplin der interkulturellen Psychologie entwickelte Thomas
seinen Forschungsansatz fiir die interkulturelle Interaktion. Im Rah-
men seines Kulturstandardkonzeptes definiert er Kultur als spezifi-
sches Orientierungssystem: "Kultur ist ein universelles, fiir eine Ge-
sellschaft, Organisation und Gruppe aber sehr typisches Orientie-
rungssystem. Dieses Orientierungssystem wird aus spezifischen Sym-
bolen gebildet und in der jeweiligen Gesellschaft usw. tradiert. Es be-
einflusst das Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller ihrer
Mitglieder und definiert deren Zugehorigkeit zur Gesellschaft. Kultur
als Orientierungssystem strukturiert ein fir die sich der Gesellschaft
zugehorig fithlenden Individuen spezifisches Handlungsfeld und
schafft damit die Voraussetzungen zur Entwicklung eigenstdndiger
Formen der Umweltbewéltigung" (Thomas, A. (1993), S. 380).

Die kulturellen Elemente helfen die Komplexitdt zu reduzieren und
die Handlung zu leiten. Dieses hilft den Mitgliedern einer Gesellschaft
erfolgreich am Interaktionsprozess in ihrer Kultur teilzunehmen
(Schroll-Machl, S. (2002), S. 28.). Die zentralen kulturellen Elemente
werden von Thomas als Kulturstandards definiert: "Unter Kulturstan-
dards werden alle Arten des Wahmehmens, Denkens, Wertens und
Handelns verstanden, die von der Mehrzahl der Mitglieder einer be-
stimmten Kultur fiir sich personlich und andere als normal, selbstver-
standlich, typisch und verbindlich angesehen werden" (Thomas, A.
(1996), S. 112).

Kulturstandards sind in den unterschiedlichsten Situationen wirk-
sam, steuern grofBe Bereiche der Wahrnehmung, des Denkens, des
Wertens und des Handelns und dienen somit zur Beurteilung des eige-
nen und des fremden Verhaltens (Thomas, A. (1996), 112). In jeder
Kultur sind zentrale Kulturstandards vorhanden. Falls Kulturen glei-
che oder dhnliche Kulturstandards aufweisen, kann deren Funktion in
den Handlungsfeldern differieren. Auch die Toleranz bei abweichen-
dem Verhalten kann unterschiedlich ausfallen (Thomas, A. (1996),
112). Aus der Perspektive des Handlungsmodells von Parsons und
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Shils (1962) betrachtet die Kulturstandardforschung die Interaktionen
im sozialen System (Unternehmen, Gruppe, etc).

Durch Internalisierung der Werte, Normen und Regelsysteme ist ein
relativ problemloses Leben in der jeweiligen sozialen Gemeinschaft
moglich. Die handlungsregulierende Wirkung der eigenen Kultur wird
nicht bewusst wahrgenommen. Erst im Umgang mit einer Person, die
in einer fremden Kultur sozialisiert wurde, kann sich die Wirkung der
Kulturstandards in Form von kritischen Interaktionserfahrungen ent-
falten. Durch die Analyse der kritischen Vorfille konnen handlungs-
relevante Kulturstandards fiir beide beteiligten Interaktionspartner
ermittelt werden (Thomas, A. (2003), S. 138 f.; Thomas, A. (1996),
S.113).

Aus einer Vielzahl von kritischen Ereignissen aus Sicht verschie-
dener Nationen (USA, Frankreich, Tschechien und China) kénnen
zentrale deutsche Kulturstandards abgeleitet werden: die Sachorien-
tierung, die Wertschitzung von Struktur und Regeln, eine regelorien-
tierte, internalisierte Kontrolle, die Zeitplanung, die Trennung von
Personlichkeits- und Lebensbereichen und die Direktheit der Kommu-
nikation. Diese Dimensionen erheben nicht den Anspruch die deut-
sche Kultur zu charakterisieren, sondern zeigen Punkte des Erstaunens
von Nicht-Deutschen im interkulturellen Kontakt mit den Deutschen
auf (Schroll-Machl, S. (2002), S. 34 £.).

4.2.2. Thomas Konzept der interkulturellen Kompetenz

Damit effektives Handeln in interkulturellen Uberschneidungs-
situationen moglich ist, sind Kenntnisse tiber fremde Kulturstandards
und ihre handlungsrelevante Wirkung erforderlich. Aus diesem Grund
bezeichnet Thomas interkulturelle Kompetenz als Schliisselqualifi-
kation zur effizienten und erfolgreichen Gestaltung im kulturiibergrei-
fenden Kontakt. Dabei definiert er interkulturelle Kompetenz: ,,Inter-
kulturelle Kompetenz zeigt sich in der Féhigkeit, kulturelle Bedingun-
gen und Einflussfaktoren im Wahrmehmen, Urteilen, Empfinden und
Handeln bei sich selbst und bei anderen Personen zu erfassen, zu
respektieren, zu wiirdigen und produktiv zu nutzen im Sinne einer
wechselseitigen Anpassung, von Toleranz gegeniiber Inkompatibilitét
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und einer Entwicklung hin zu synergietrdchtigen Formen der Zu-
sammenarbeit, des Zusammenlebens und handlungswirksamen Orien-
tierungsmuster in Bezug auf Weltinterpretation und Weltgestaltung®
(Thomas, A. (2003), S. 138).

Abbildung 13: Konzept der interkulturellen Kompetenz

Personale Inter- Inter- Inter- Inter-

und soziale kulturelle kulturelles kulturelles kulturelle
Bedin- — Erfahrung 1 Lernen —»| Verstehen [P Kompetenz
gungen

3 f f 3

Quelle: (Thomas, A. (2003), S. 144 ).

Thomas zeigt in seinem Modell ,Lernkonzept interkulturelle
Kompetenz“ die Prozessstufen zur Erlangung der interkulturellen
Kompetenz auf. Die personalen und sozialen Bedingungen be-
einflussen die interkulturelle Erfahrung. Das interkulturelle Lernen
besteht aus der Akzeptanz von Unterschieden, der Information und
Reflektion iiber die eigene und fremde Kultur (z. B. mit Hilfe der
Kulturstandards) und der Entwicklung einer eigenkulturellen, fremd-
kulturellen und interkulturellen Wertschitzung. Dieser Vorgang be-
einflusst das interkulturelle Verstehen und fiihrt schlielich zur
interkulturellen Kompetenz (Thomas, A. (2003), S. 143 £.).

4.2.3. Finks Modell der interkulturellen Kompetenz und Performanz

Das Konzept von Thomas (2003) beschreibt die individuellen
Moglichkeiten zur Erzielung interkultureller Kompetenz. Fink
(2003) erweitert das Modell durch die Beriicksichtigung der o6ko-
nomischen Perspektiven des Handelns. Damit Organisationen im
Wettbewerb iiberleben kénnen, miissen sie und ihre Mitglieder die
Gesichtspunkte der Performanz beriicksichtigen. Der Ausloser des
Handelns sind Interessen, die von Werten und Wissen beeinflusst
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werden. Durch den Prozess der Riickkopplung konnen Interessen und
Wissen zur Verdnderung von Werten beitragen. Lernen kann als Folge
ungentigender Performanz zur Modifikation des Wissens beitragen
(Fink, G. (2003), S. 165).

Die kritischen Interaktionen im interkulturellen Handlungsfeld
konnen zu einer schlechteren Performanz fiihren. Hierdurch kann ein
interkultureller Lernprozess ausgeldst werden. Dieser wirkt sich auf
das Personlichkeitssystem und den individuellen interkulturellen An-
passungsprozess aus. Das verdnderte Wissen kann somit auf die Inter-
essen und Werte des Individuums wirken. Dadurch ist eine Verédn-
derung des eigen- und interkulturellen Handelns im sozialen System
moglich (Fink, G. (2003), S. 165). Das Modell von Fink (2003) stellt
ein umfassendes Analysemodell in der interkulturellen Forschung dar,
denn es beriicksichtigt alle drei Subsysteme des Handelns von Parsons
und Shils (1962).

4.3. Forschungsperspektive zum Prozess der kulturellen Anpassung
4.3.1. Akkulturationsverlauf

Im soziologischen Grundlagenteil der Arbeit wurde Sozialisation
als Prozess der sozialen Konditionierung von Werthaltungen und
Uberzeugungen dargestellt Dadurch kénnen Individuen ihre Rollen in
einem sozialen System wahrnehmen und tragen somit zur Stabilitét
dieser Gesellschaft bei (Parsons, T. (1994), S. 178, S. 190; Parsons,
T./Shils, E.A./Allport, G.W./Kluckhohn, C. et al. (1962), S. 17). Eini-
ge Autoren bezeichnen die Vermittlung des kulturell addquaten Ver-
haltens an ein Individuum auch als Enkulturation (Berry, J. W. et all.
(1992), S. 19; (Camilleri, C./Malewska-Peyre, H. (1998), S. 44).

Falls ein sozialisiertes Individuum in stindigem Kontakt zu einer
anderen Kultur steht, kann es zu einer erneuten Sozialisation bzw. En-
kulturation kommen. Diesen Vorgang bezeichnet man als Akkul-
turation. Die bekannteste Definition dieses Begriffes stammt von
Redfield, Linton und Herskovits (1936): "Akkulturation umfasst jene
Phidnomene, die sich ergeben, wenn Gruppen von Individuen aus
unterschiedlichen Kulturen in dauerhaften, unmittelbaren Kontakt ge-
langen, mit darauffolgenden Verdnderungen in den urspriinglichen
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Kulturmustern in einer oder beider Gruppen“ (Redfield, R./Linton,
R./Herskovits, M. (1936), S. 149).

Akkulturation beschreibt den Prozess der kulturellen Verdnderung
als Folge des Aufeinandertreffens von zwei kulturell unabhéngigen
Gruppen. Es gibt unterschiedliche Griinde fiir den interkulturellen
Kontakt, und daraus resultieren verschiedene Gruppen. Ward et al.
teilt die Gruppen (Ward C. et al. (2001), S. 19) in Touristen (Ward C.
et al. (2001), S. 127 ff.), tempordre Bewohner (,,Sojourners), die fiir
einen bestimmten Zeitraum mit einem bestimmten Auftrag in ein
Land gehen, Fliichtlinge (Ward C. et al. (2001), S. 220 ff.) und Immi-
granten (Ward C. et al. (2001), S. 193 ff.) ein. Zu den ,,Sojourners*
gehoren auch internationale Studenten (Ward C. et al. (2001), S. 142)
und Geschiftsleute (Ward C. et al. (2001), S. 168 ff.). Berry und Sam
unterscheiden zwischen Immigranten, Fliichtlingen, Asylanten und
»Sojourners® (Berry, J.W./Sam, D. L. (1998), S. 295). In der inter-
kulturellen Literatur steht vor allem die Gruppe der ,,Sojourners® im
Fokus des Interesses.

Das Ergebnis des interkulturellen Kontaktes kann auf der Gruppen-
ebene und der Individualebene betrachtet werden. Diese Unterschei-
dung ist wichtig, weil die Phdnomene auf den zwei Ebenen unter-
schiedlich sind. Auf der Bevolkerungsebene findet der Wandel in der
sozialen, dkonomischen und politischen Struktur statt, wihrend auf
der Individualebene Werte, Einstellungen und Identititen betroffen
sind. Auflerdem nimmt nicht jedes Individuum im gleichen Ausmalf}
am Wandlungsprozess teil (Berry, J.W./Sam, D. L. (1998), S. 294,
Berry, J. W. et al. (1992), S. 272).

Berry entwickelte einen Bezugsrahmen von vier moglichen Akku-
lturationsstrategien auf Basis von den zwei Unterschei-
dungsmerkmalen: kultureller Bestidndigkeit und Kontakt bzw. Partizi-
pation (Berry, J.W./Sam, D. L. (1998), S. 296; Berry, J. W. et all.
(1992), S:278).
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Abbildung 14: Berrys Akkulturationsstrategien

—— Wird die Bewahrung der
Wird ein Kontakt eigenen kulturellen Identitat
oder eine

angestrebt?

Beziehung zu der
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fremd-kulturellen Ja Nein
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v v

P INTEGRATION ASSIMILATION

Ja

Nein

P SEPARATION MARGINALISIERUNG

Quelle: (Berry, JW./ Sam, D. L. (1998), S. 296).

Die vier Strategien stellen individuelle und kollektive Moglich-
keiten der Akkulturation dar. Falls ein Individuum oder eine Gruppe
die eigene Kultur nicht bewahren will, findet eine Assimilation statt.
Basierend auf der ,Similarity-Attraction-Theory“ wurde in einer
Stichprobe von 246 Probanten nachgewiesen, dass eine Angleichung
an eine andere Kultur zu weniger interkulturellen Konflikten fiihrt
(Pornpitakpan, C. (1999), S. 329).

Die Beibehaltung der eigenen Kultur und die Vermeidung des Kon-
taktes mit der anderen Kultur zeigen sich in der Separationsstrategie.
Im Rahmen der Integrationsstrategie versucht man, das Beste aus
beiden Kulturen zusammenzubringen. Es besteht ein Interesse an der
Bewahrung der eigenen Kultur und an der Einbindung in die Inter-
aktion der anderen Kultur. Eine geringe Wertschitzung der Herkunfts-
kultur und mangelndes Interesse an der anderen Kultur driickt sich in
der Strategie der Marginalisierung aus (Berry, J.W./Sam, D. L. (1998),
S. 296 f.; Berry, J.W. et all. (1992), S:278 f.). Einige Autoren modifi-
zierten Berrys Modell und stellten somit die Akkulturationsstrategien
bei Unternehmensakquisitionen und Mergers dar (Elsass, P. M./Veiga,
J. F. (1994), S. 431 {f.; Nahavandi, A./Malekzadeh, A. R. (1988), S.
79 ff.; Nahavandi, A./Malekzadeh, A.R. (1994), S. 293 ff.). Thomson
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nutzte Berrys Modell zur Analyse von Unternehmensiibernahmen in
Ostdeutschland. Durch die Analyse von 31 offenen Interviews kam er
zu dem Ergebnis, dass ein hoheres Niveau der Integrationsstrategie in
Unternehmen erreicht werden konnte, wenn Organisationen die
Vergangenheit ihrer Mitarbeiter anerkennen und wertschitzen
(Thomson, J.N. (1996), S. 25). In einer spiteren Untersuchung von
ostdeutschen Kombinaten, die von westdeutschen Unternehmen iiber-
nommen wurden, stellten Thomson und Mc Namara fest, dass eine
Integration der ost- und westdeutschen Kultur im Unternehmen zu we-
niger akkulturativem Stress fiihrt. Durch eine Akkulturation im Rah-
men der Integrationsstrategie waren ostdeutsche Mitarbeiter motiviert
und somit bereitwillig sich neue Ideen und Wissen anzueignen
(Thomson, J.N. (1998), S. 184). Coleman et al. entwickelten sechs
Akkulturationsstratgien und zeigten, dass Jugendliche abhéngig von
der jeweiligen Situation unterschiedliche Strategien im Umgang mit
kultureller Diversitét nutzen (Coleman, H.L K. et al. (2001), S. 362).

Im Gegensatz zu Berry nutzt Ward fiir den moglichen Verlauf der
Akkulturation auf der Individual- und Gruppenebene unterschiedliche
Strategiebezeichnungen. Genocide, Assimilation, Segregation und
Integration sind vier mogliche Ergebnisse auf der Gruppenebene. Die
schlimmste aller Folgen beim Aufeinandertreffen zweier Kulturen ist
der Genocide, also der Volkermord. Assimilation zeigt das Uber-
schwappen einer Kultur auf eine andere. Die Segregation, respektive
Absonderung, zeigt eine absichtliche getrennte Entwicklung von zwei
Kulturen, die im Kontakt stehen. Diese Methode hat sich in der Praxis
als wenig erfolgreich bewiesen. Falls zwei Gruppen die Kernelemente
ihrer Kultur bewahren und dennoch in eine iibergeordnete Gruppe mit
gegenseitiger, gleichwertiger Achtung zueinander verschmelzen,
bezeichnet man das Geschehen als Integration (Ward C. et all. (2001),
S. 28 £.). Auf der Individualebene bezeichnet Ward die verschiedenen
Reaktionsmoglichkeiten eines Individuums im Akkulturationsprozess
als Passing, Chauvinistic, Marginal and Mediating (Ward C. et all.
(2001), S. 30 £.).

Berry fasst die Problematik der kulturellen Anpassung in einem
Modell fiir den Akkulturationsprozess zusammen. Dabei stellt er auf
der einen Seite die Phinomene der Akkulturation auf der Gruppen-
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ebene dar, und auf der anderen Seite beriicksichtigt er die Problematik
auf der individuellen oder psychologischen Ebene. Der Verlauf der
Gruppenakkulturation beeinflusst die psychologische Akkulturation
des Individuums. Vor allem bei den Separations- und Marginalisa-
tionsstrategien entstehen bei den Individuen oft die Probleme des
akkulturativen Stresses und der Psychopathology. Mit Hilfe der
Graphik versucht Berry die wichtigsten Variablen im Akkulturations-
prozess darzustellen. Die erfolgreiche psychologische Adaption wird
dabei beeinflusst von den Faktoren wie Selbstwertgefiihl, Zufrieden-
heit und einer gefestigten Identitdt. Kulturelles Wissen, soziale Féhig-
keiten, interpersonelle Verbindungen, Gruppen, Familien- und
Kommunikationsbeziehungen haben Einfluss auf einen effektiven
soziokulturellen Verlauf der Akkulturation (Berry, J.W./Sam, D.L.
(1998), S. 299 f.).

Abbildung 15: Rahmen fiir die akkulturative Forschung

Gruppenebene Individualebene
Ursprungs- Moderationsfaktoren
gesellschaft vor der Akkulturation
Psychologische Adaption
Akkulturation Akkulturation psycho-
der Gruppe - Verhaltensdnderung logisch
- akkulturativer s0zio-
f f logisch
Ansiedlungs- Moderationsfaktoren
gesellschaft wihrend der
Akkulturation

Quelle: (Berry, JW./ Sam, D. L. (1998), S. 300).

Verschiedene Autoren fassten die Akkulturationsproblematik in einem
systematischen Rahmen zusammen. In einer Durchsicht empirischer
Studien zur erfolgreichen Akkulturation von Expatriates ermittelten
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Mendenhall und Oddou im Jahre 1985 die Variablen Selbstorien-
tierung, Fremdorientierung, Wahmehmungsféhigkeiten und die kultu-
relle Belastbarkeit (Mendenhall, M./Oddou, G. (1985), S. 39 ff.). Im
Jahre 1990 folgte die Darstellung der Variablen Selbst-, Beziehungs-
und Wahrnehmungsféhigkeiten als wesentlich zur Erreichung der
,Cross-Cultural-Training Effectiveness“ von Black und Mendenhall
mit Hilfe einer Literaturanalyse (Black, J.S./Mendenhall, M. (1990),
S. 113 ff.). AnschlieBend fassten Black, Mendenhall und Oddou die
Literatur zum internationalen Anpassungsprozess in einem systema-
tischen Rahmen zusammen. Den Anpassungsprozess teilten sie in vor-
greifende Anpassung auf der Individual- und Organisationsebene und
die Anpassung innerhalb der fremden Kultur ein. Vor dem fremd-
kulturellen Aufenthalt konnen durch Training und vorhergehende Er-
fahrungen die richtigen Erwartungen erzeugt werden. Die Organisa-
tion versucht durch Selektionsmechanismen und Kriterien die ge-
eigneten Mitarbeiter flir den Einsatz zu ermitteln. Der Anpassungspro-
zess innerhalb des Gastlandes wird von den Persénlichkeitseigen-
schaften des Individuums, der Arbeit, der Organisationskultur und den
Freizeitaktivititen beeinflusst. Daraus ergibt sich die Art und Weise
und das Ausmall der Anpassung (Black, J.S./Mendenhall, M./Oddou,
G. (1991), S. 291 ff.). Ward entwickelte auch einen Rahmen zur Dar-
stellung des Akkulturationsprozesses. Auf der Gruppenebene entspre-
chen die Variablen denen von Berry und auf der Individualebene be-
tont sie die Merkmale der Personlichkeit und der Situation (Ward C. et
al. (2001), S. 44). Basierend auf den Erkenntnissen des Modells von
Ward et al. untersuchten Oguri und Gudykunst (2002) den Einfluss
des ,,self construals® und des Kommunikationsstils auf die psycholo-
gisch individuelle und die soziologische Anpassung (Oguri, M./
Gudykunst, W. B. (2002), S. 577 {f.). Auch Caliguri (2000) zeigte vier
Determinanten des kulturellen Anpassungsprozesses auf: /. Das Maf3
der Anpassung an Lebens- und Arbeitsbedingungen in der fremden
Kultur, 2. der Umfang des Kontaktes mit Angehorigen der Gastnation,
3. Offenheit gegeniiber Menschen und 4. die Freundschaftlichkeit
(Caligiuri, P. (2000), S. 61 ff.).
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4.3.2. Personlichkeitsmerkmale zur Erreichung der interkulturellen
Effektivitdt im Akkulturationsprozess

Im Jahre 1978 identifizierten Gudykunst/Hammer/Wiseman 24 Per-
sonlichkeitseigenschaften, die fiir die interkulturelle Effektivitit von
Bedeutung schienen. Aus diesen 24 Merkmalen leiteten sie drei Di-
mensionen ab: Fahigkeit mit psychologischem Stress umzugehen, die
Fahigkeit effektiv zu kommunizieren und die Fahigkeit zwischen-
menschliche Beziehungen aufzubauen (Gudykunst, W./Hammer,
M./Wiseman, R. (1978), S. 383 ff.). Auch Ruben und Kealey (1979),
Hawes und Kealey (1981) und Kealey (1989) stellten Konstrukte zur
Analyse der interkulturellen Effektivitdt dar (Ruben, B. D./Kealey D.
J. (1979), S. 15 {f,; Hawes F.,/Kealey, D.J. (1981), S. 239 ff.; Kealey,
D.J. (1989), S. 387ft.).

Basierend auf der Arbeit von Gudykunst/Hammer/Wiseman (1978)
und den Arbeiten von Kealey (1979, 1981, 1989) bildeten Cui/Berg
(1991) und Cui/Awa (1992) ihre Konstrukte. In der Arbeit von Cui/
Awa (1992) wurden besonders die kulturelle Empathie und die indi-
viduellen Personlichkeitsmerkmale zur Erreichung der interkulturellen
Effektivitdat hervorgehoben (Cui, G./Berg van den, S. (1991), S. 227
ff.; Cui, G./Awa, N. (1992), S. 311 ff.). Im Jahre 1995 betonten Arthur
und Bennett die Wichtigkeit von Arbeitsplatzwissen und Motivation,
Beziehungsfihigkeiten, Flexibilitdt und Anpassungsfdhigkeit, extra
kulturelle Offenheit und die familidre Situation zur Erreichung von
Effektivitit und Erfolg bei internationalen Einsdtzen (Arthur,
W./Bennett, W. (1995), S. 99 ff.). Mit Hilfe der hier dargestellten For-
schungsarbeiten entwickelten Oudenhoven und Van der Zee einen
quantitativen Fragebogen zur Erfassung der multikulturellen Effekti-
vitdt von Studenten und Expatriates. In diesem Messinstrument wer-
den die fiinf Dimensionen Emotionale Stabilitdt, Kulturelle Empathie,
Flexibilitdt, Offenheit (Open Mindedness) und Soziale Initiative als
unabhéngigen Variablen zur Erreichung der multikulturellen Effekti-
vitét erfasst (Oudenhoven, J.P./Van der Zee, K. (2002), S. 679 ff.).
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Abbildung 16: Kategorien zur Erreichung der interkulturellen Effektivitdt
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4.4. Interkulturelle Betrachtung des Zusammenwachsens zwischen
Ostdeutschland und Westdeutschland

Die ehemalige DDR stellt einen Sonderfall der Transformation dar. Es
besteht zwar eine dhnliche Grundproblematik wie bei anderen post-
kommunistischen Gesellschaften, aber es erfolgte ein schnellerer
Ubergang von der Diktatur zur Demokratie und vom Kommunismus
zum Kapitalismus. Das Ergebnis war ein radikaler Systemwechsel,
verbunden mit einer Ubernahme des westdeutschen Systems. Diese
fihrte zu einem Assimilationszwang auf der Gruppenebene. Der
Transformationsprozess wirkte sich direkt auf die Individuen in der
chemaligen DDR aus. Etablierte Routinen und die gesamte Lebens-
umwelt waren einem Wandlungsprozess unterzogen. Selbst tégliche
Gewohnheiten, wie Einkaufen oder Fernsehen verinderten sich. So-
zialer Status und Hierarchieebenen wurden iiber Nacht wertlos
(Pearce, J.L./Frese, M. (2000), S. 613; Fay, D./Frese, M. (2000), S.
637). Die in den siebziger Jahren in der DDR geborene Schriftstellerin
Jana Hensel beschreibt das abrupte Ende ihrer Kindheit in Leipzig:
,Lunser Bahnhof aber war dieser Hauptbahnhof nicht mehr. Diese
iibermalten Orte kennen wir nicht, sie sind uns nicht vertraut, und als
Tor zur Ferne und Schliissel zur Heimat taugen sie, anders als ihre
Vorgidnger, nicht mehr. Auch wenn ich auf die sanierten Hauser, die
neuen Geschifte und Fahrradwege stolz sein konnte, ...so verabschie-
det sich die Stadt von meiner Kindheit,..., eine Erinnerung nach der
anderen ging so verloren (Hensel, J. (2003), S. 30-31). In einem
narrativen Interview beschreibt ein Proband seine Erlebnisse der Wen-
dezeit: ,,Dann wurden wir iiberall als typische Wendekinder bezeich-
net, also als die absoluten Chaoten, weil im Prinzip alles aus den
Bahnen geraten war. Also gerade hier war es so, dass der Beruf den
ich erst gelernt hatte, also Landwirt, und die Perspektive, die ich hatte,
in die Veterindrmedizin reinzugehen, war plotzlich vollig weg. Das
war die erste kritische Anmerkung nach der Anfangseuphorie, die man
wahrscheinlich hatte. In dem ganzen Prozess hat man plétzlich fest-
gestellt, halt das was du dir eigentlich fiirs Leben vorgenommen hast
ist jetzt plotzlich nicht mehr das, was du eigentlich realisieren kannst
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mit den objektiven Kriterien, die dir jetzt gestellt werden* (Dokument
Nr. 12, Paragraph 5).

Den Wandlungsprozess der Institutionen beschreiben Fink und
Feichtinger mit Hilfe der Akkulturationsstrategien von Berry (Berry,
J.W./Sam, D.L. (1998), S. 296). Die Integrationsstrategie wird als
iberlegen angesehen, da sie zu einer Erweiterung der Ressourcenbasis
der Institution fiihrt. Dadurch enthilt die neue Kultur mehr Elemente
als die beiden jeweiligen einzelnen Kulturen zuvor. Das Zusammen-
wachsen der ersten sechs Griindungsstaaten der Européischen Union
verlief nach diesem Muster. Die deutsche Wiedervereinigung gleicht
einer Assimilationsstrategie. Rechtliche, institutionelle und soziale
Regeln wurden von Westdeutschland nach Ostdeutschland iibertragen
(Fink, G. /Holden, N. (2000), S. 4).

Einige Autoren bezeichnen die beruflichen Umstellungsprozesse in
Ostdeutschland als Kern der Transformation. Durch den Zusammen-
bruch des sozialistischen Systems gingen zwischen 1989 (9.747
Millionen Beschiftigte) bis 1994 (6.267 Millionen Beschiftigte) fast
3,5 Millionen Arbeitsplédtze verloren. Dieses wird deutlich in einem
Riickgang der Beschiftigungszahlen von 77% in der Landwirtschaft,
50% in der Industrie und 29,3% im Offentlichen Dienst in diesem
Zeitraum (Baethge, M. et al. (1996), S. 11 f.). Auch die in den Unter-
nehmen beschiftigten Arbeitnehmer waren einem erheblichen Verén-
derungsdruck ausgesetzt. In den Jahren nach der Wende loste sich die
Kopplung von sozialen und kulturellen Aktivititen an den Betrieb auf.
Die Organisation von Freizeit- und Berufsaktivititen in den Kombi-
naten wurde durch eine rein 6konomische Aufgabenstruktur der Un-
ternchmen ersetzt. In einer Studie zur Arbeitswelt in der ehemaligen
DDR analysierte Schmid, dass ostdeutsche Arbeitnehmer mit einem
Prozess der gesellschaftlichen Differenzierung konfrontiert seien. Die
Herausbildung gesellschaftlicher Subsysteme mit autonomen Eigenlo-
giken fithre zu einer Pluralisierung der Rollen und Anforderungen der
ostdeutschen Individuen (Schmid, W. (1999), S. 2).

Die politischen Reformen fiihrten auch zu Preisen zu Weltmarkt-
bedingungen, offenen Guitermérkten, hohen Mindestl6hnen und Trans-
fereinkommen, sowie einer sehr ungiinstigen Wahrungsrelation fir die
Betriebe in Ostdeutschland (Wiesenthal, H. (1999), S. 2). Das Er-
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gebnis des starken Engagements westdeutscher Investoren bei angeb-
lich optimalen Bedingungen im Transformationsprozess ist nicht
einheitlich. Auf der einen Seite zeigt die hohe Insolvenzquote in den
neuen Bundesldndern (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techno-
logie (2001), S. 36) wirtschaftliche Probleme auf. Zum anderen gibt es
in Ostdeutschland Beispiele fiir sehr wettbewerbsfdhige Unternehmen.
Generell ist seit dem Abschaffen der steuerlichen Sonderabschreibung
im Jahre 1997 fuir die Bauinvestitionen in den neuen Bundesldndern
die Bautitigkeit im Osten zuriickgegangen, und trotz jéhrlicher Netto-
transfers in dreistelliger Milliardenhohe sind die Wachstumsraten im
Osten seit 1997 wieder niedriger als im Westen (Schmidt, R. (2001),
S. 163). Wirtschaftliche Misserfolge und mangelnde Perspektiven am
Arbeitsmarkt in Ostdeutschland fithren wahrscheinlich zu der konti-
nuierlichen Bevolkerungsabnahme (Statistisches Jahrbuch 2002, S.
44) in der ehemaligen DDR seit dem Jahr 1989. Wirtschaftliches
Scheitern wird von wirtschaftswissenschaftlichen Forschern oft mit
Anpassungsschwierigkeiten an das westdeutsche marktwirtschaftliche
System und fehlenden Qualifikationen des ostdeutschen Human-
kapitals erklart (Wulf, T. (2000), S. 2, Lang, F. P. (1995), S. 70).
Diese Betrachtung aus der Defizitperspektive vernachldssigt, dass in
jeder Kultur ein Potential an Problemlésungen vorhanden ist. Dadurch
kann es auch sehr niitzliche ostdeutsche Handlungsweisen flir Unter-
nehmen geben. Es bietet sich somit die einmalige Moglichkeit fiir
Unternehmen, das eigene Ressourcenpotential zu erweitern. Vor allem
ist anzunehmen, dass erfolgreiche in Ostdeutschland agierende Unter-
nehmen diesen Wissensvorsprung genutzt haben.

Die individuellen Probleme im Akkulturationsprozess sind abhén-
gig von den Personlichkeitsmerkmalen eines jeden einzelnen Ostdeut-
schen und der personlich gewihlten Akkulturationsstrategie. Es ist an-
zunehmen, dass Menschen, die liber Personlichkeitseigenschaften zur
Erreichung der interkulturellen Effektivitdt und Anpassung verfiigen,
weniger Schwierigkeiten beim Zusammenwachsen haben. Zusétzlich
beeinflusst die getroffene Wahl zur Anwendung einer Akkulturations-
strategie (Integrationsstrategie, Assimilationsstrategie, etc.) das Aus-
maf} der Konfrontation in der Interaktion zwischen Ost- und West-
deutschen. Die Akkulturationsbelastungen werden auf der indivi-
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duellen Ebene deutlich in der Problematik des Kulturschocks. Fink
und Feichtinger stellten fest, dass der schnelle Systemwandel mit
einem Orientierungsverlust verbunden ist und somit die Kulturschock-
phédnomene auch auf der kollektiven Ebene ausgeldst werden koénnen.
Das Auftreten dieser dhnlichen Symptome auf der gesellschaftlichen
Ebene in postkommunistischen Landern bezeichnen sie als kollektiven
Kulturschock (Fink, G./Feichtinger, C. (1999), S. 128 ff.). Fink und
Holden argumentieren, dass der Kulturschock eine Begleiterscheinung
des radikalen Systemwandels ist (Fink, G. /Holden, N. (2000), S. 4).
Abhingig vom kulturellen Anpassungsprozess zeigt sich die unter-
schiedliche kulturelle Pragung von Bediirfnis Dispositionen in diffe-
rierenden Personlichkeitssystemen in Ost- und Westdeutschland.
Diese kulturellen Wissensressourcen helfen den Individuen in ihrem
sozialen System in Ost- oder Westdeutschland zu agieren. Zwar kann
das Aufeinandertreffen dieser unterschiedlichen Pragungen zu Kon-
flikten fiihren, aber es bietet auch die Chance fiir Unternechmen ver-
schiedene Wege zur Erreichung von Handlungszielen zu vergleichen.
Fink und Mayrhofer betrachten Organisationen als problemlésende
soziale Systeme. Die Aufgabe des Managements besteht darin, die
organisatorischen Ressourcen in Kundenutzen zu transformieren
(Fink, G./Mayrhofer, W. (2001), S. 472). Dabei hilft interkulturelles
Management internationalen Unternehmen bessere Ergebnisse zu er-
zielen als nationale Organisationen. Der Grund hierfiir liegt in der be-
sseren und billigeren Nutzung von Ressourcen, mehr Marktchancen
und grofleren Wachstumspotentialen fiir internationale Unternehmen.
Kulturelle und geographische Diversitdt kann auf unterschiedliche
Arten im Unternehmen ausgeschopft werden. Dazu miissen Organi-
sationen die richtige Akkulturationsstrategie wéhlen. Denn bei einer
Assimilationsstrategie wiirden sie vor allem die Ressourcen der domi-
nierenden Einheiten nutzen. Somit wiirden wertvolle Ressourcen un-
genutzt bleiben, aber mit Hilfe der Integrationsstrategie konnten Un-
ternehmen samtliche verfiigbaren Ressourcen entsprechend ihrem je-
weiligen komparativen Vorteil an den Unternehmensstandorten
nutzen. Im Rahmen einer Integrationsstrategie kénnen somit alle
existierenden Ressourcen im Unternehmen als Beitrag fiir einen Wett-
bewerbsvorteil genutzt werden. Dieses flihrt zu einer iiberlegenen Per-
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formanz von internationalen Unternehmen im Gegensatz zu natio-
nalen Unternehmen (Fink, G./Mayrhofer, W. (2001), S. 475-477).
Einige Autoren konnten in ihren Untersuchungen einen positiven Zu-
sammenhang zwischen Unternehmensperformanz oder Arbeits-
ergebnissen und Diversitdt nachweisen (Pelled, H.L./Eisenhart, K.
M./Katherine, R.X. (1999), S. 1 ff.; Barsade, S. G. et. al. (2000), S.
802 ff.; Ely, R.J./Thomas, D. A. (2001), S. 229 ff.; Hambrick, D. C. et
al. (1996), S. 659 ff.). Deshalb miissten Unternehmen, die in West-
und Ostdeutschland agieren, Zugang zu mehr Wissensressourcen
haben als nur in Westdeutschland anséssige Organisationen. In der
wirtschaftswissenschaftlichen Literatur wird die Ressource Wissen als
wesentlicher Erfolgsfaktor zu Unternehmensexpansionen (Penrose
1959), zur Sicherung der Unternehmensexistenz (Conner/Prahalad
1996) und zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen angesehen
(Barney 1991), (Lawson 2001).

Es ist zu fragen, wie sich das Zusammenwachsen auf der Unterneh-
mensebene gestaltet hat. Die Dominanz der westlichen Institutionen
muss auf der Individualebene nicht zwangsldufig zu einer Assimi-
lation geflihrt haben. Nach den Jahren der Euphorie kann die externe
westdeutsche Steuerung auch zu einer Besinnung auf die eigene kultu-
relle Herkunft gefiihrt haben. Abhéngig von den Personlichkeitsmerk-
malen und dem Handlungskontext der Individuen kénnen unterschied-
liche Akkulturationsstrategien gewihlt worden sein. Damit ein erfolg-
reicher Wissenstransfer erfolgen kann, muss es zur interkulturellen
Interaktion kommen. Diese Form der Interaktion kann es nur geben,
wenn ostdeutsche Individuen noch nicht assimiliert sind. Die Unter-
nehmen missen den Kontext fiir einen interkulturellen Austausch
gewihrleisten. Im Rahmen der Interaktion kann es zu kritischen
Interaktionen zwischen Ost- und Westdeutschen kommen. Damit den-
noch ein Wissensaustausch stattfindet, ist der Aufbau von kultureller
Kompetenz erforderlich.
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Abbildung 17: Kulturelle Betrachtung der ost- westdeutschen Interaktion
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Quelle: (eigene Darstellung, Kolling 2003).

Die Akkulturation in Form der Integrationsstrategie wire hilfreich,
um die kulturelle Wissensbasis der ostdeutschen und der westdeut-
schen Kultur zu verbinden. Da kulturelles Wissen immer auch Prob-
lemlésungen im Handlungskontext anbietet, entstinden somit mehr
Wege flir Unternehmen, ein Ziel zu erreichen. Im Gegensatz dazu
nutzt die Assimilationsstrategie nur die bestehende westdeutsche
Wissensgrundlage zur Erreichung der Handlungsziele.
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S. Wissensmanagement zwischen Ost- und Westdeutschland

Organisationen im interkulturellen Handlungsfeld konnen auf bessere
und billigere Ressourcen zugreifen als monokulturelle Unternehmen.
Durch die Transformation der Ressourcen in Kundennutzen kénnen
Wettbewerbsvorteile entstehen (Fink/Mayrhofer (2001). Deshalb soll
die Bedeutung von Wissen und Ressourcen fiir Unternehmen (Penrose
(1959); Foss (1996); Conner/Prahalad (1996); Kogut/Zander (1992)),
aus der Perspektive der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur erldu-
tert werden. Die Sichtweise der ressourcenorientierten Unterneh-
mensfiihrung (Wernerfelt (1984); Bamey (1991)) zeigt, welche
Ressourcen zur Erzielung eines Wettbewerbsvorteils fiihren konnen.

Die Ressource Wissen ist ein wesentlicher Einflussfaktor des
menschlichen Handelns. In dem Handlungsmodell von Parsons und
Shils (1962) wird deutlich, dass individuelles Wissen durch Soziali-
sation im sozialen System und Internalisierung mit dem kulturellen
System geprégt wird. Die eigene und interkulturelle Performanz wird
durch die Handlung bestimmt (Fink 2003). Zum erfolgreichen
Management von Wissen ist es notwenig, die kulturelle Determination
und die unterschiedlichen Arten dieser Ressource zu erdrtern.

Mit Hilfe der theoretischen Modelle im Wissensmanagement (No-
naka und Takeuchi (1997); Staples et al. (2001); Davenport und
Prusak (1998); Probst, Raub und Romhardt (1999)) und der einzelnen
Forschungsbeitrige sollen Verfahrensweisen zum Erwerb, der Verar-
beitung und dem Transfer von Wissen aufgezeigt werden. Durch die
Berticksichtigung der theoretischen Grundlagen des Wissensmanage-
ments, der Subsysteme des Handelns und des interkulturellen Ma-
nagements kann ein interkulturelles Wissensmanagement entwickelt
werden. Die empirischen Ergebnisse dieser Arbeit sollen in das theo-
retische Modell eingearbeitet werden. Dadurch koénnen Wissens-
ressourcen erkannt und Probleme und Chancen beim Wissensmanage-
ment zwischen Deutschland Ost-West erortert werden.
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5.1.  Theoretische Grundlagen zu Wissen als Ressource
5.1.1. Wissen und Ressourcen zur Erkldrung der Existenz von
Unternehmen und Unternehmensbeziehungen

Es gibt unterschiedliche Méoglichkeiten, um die Existenz von
Unternehmen zu erkldren. Foss fasste einige Ansétze zusammen und
analysierte, dass alle Autoren die Notwendigkeit einer wissens-
basierten Betrachtung der Unternehmung erkannt haben. Dabei wird
ein Unternehmen als eine ,,Wissens lagernde Einheit* (,knowledge
bearing entity*) angesehen. Diese Einheit kann auf der Basis von
Wissen lernen und wachsen. Die Wissensbestdnde haben unter-
schiedliche Eigenschaften und sind abhéngig von ihrer Vergangenheit.
Durch die Nutzung von Wissensressourcen kénnen Wettbewerbs-
vorteile, Innovations- und Diversifikationsstrategien von Un-
ternehmen erklért werden (Foss, N.J. (1996), S. 470 f.).

Schon Edith Penrose betont in ihrem klassischen Werk ,,The
Theory of the Growth of the Firm* die Bedeutung von Ressourcen
und Wissen fir das Wachstum eines Unternehmens. Ungenutzte
Dienste, Ressourcen und Wissen bedeuten iiberschiissige Kapazitit fiir
das Unternehmen (Penrose, E.T. (1959), S. 66). Als Folge kann ein
Unternehmen diese iiberschiissige Kapazitit in zusétzliche Produkte
und Dienstleistungen umwandeln. Dieser interne Mechanismus fiihrt
zu Unternehmenswachstum durch Ausnutzung der bestehenden
Ressourcen. Falls ein Unternehmen den maximalen Nutzen aus den
bestehenden Ressourcen gewonnen hat, besteht zur Fortsetzung des
Wachstumskurses die Notwendigkeit, neue Ressourcen zu akquirieren
(Penrose, E. (1959), S. 67 f., S. 85).

Penrose zeigt die Beschridnkungen des Expansionsprozesses eines
Unternehmens durch die vorhandenen Managementkapazititen der
Organisation auf. Erfahrene Management Ressourcen im Unter-
nehmen sind notwendig, um externe Ressourcen, wie zum Beispiel
externe Manager, einzugliedern. Dadurch wird die Expansion in einer
Zeitperiode durch das Erfahrungslimit an vorhandenen Management
Ressourcen begrenzt (Penrose, E. (1959), S. 49). Diese Beschrénkung
des Unternehmenswachstums durch die vorhandenen Management-
ressourcen wird in der Literatur als ,Penrose Effekt“ bezeichnet
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(Rugman, A. M./Verbeke, A. (2002), S. 771; Pettus, M. L. (2001), S.
879 £.).

Conner und Prahalad (1996) entwickelten eine ressourcen- und
wissensorientierte Theorie zur Existenz von Unternehmen. Dazu
stellen sie fest: ,,..a knowledge-based view is the essence of the
resource-based perspective. The central theme emerging in the
strategic management resource-based literature is that privately held
knowledge is a basic source of advantage in competition. The
resource-based view generally addresses performance differences
between firms using asymmetries in knowledge” (Conner, K. R. /
Prahalad, C. K. (1996), S. 477). In ihren Ausfiihrungen stellen sie die
Wahlmoglichkeiten zwischen interner Unternehmensorganisation und
externen Marktvertrdgen dar. Im Besonderen argumentieren sie, dass
Unternehmen existieren konnen, weil wissensbedingte Transaktions-
kosten unabhéngig von opportunistischen Uberlegungen sind (Conner,
K.R./Prahalad, C.K. (1996), S. 478). Eine wesentliche Frage ist, wann
Organisationsergebnisse rentabler sind als Geschéftsaktivitdten in
Form von Marktvertrdgen. Dabei beeinflussen organisatorische Ge-
gebenheiten die Nutzung von bestehendem und die Entwicklung von
zukiinftigem Wissen. Die statische Nutzung bestehenden Wissens
wird als ,,Knowledge-substitution Effect und die dynamische Akqui-
sition zukiinftigen Wissens als ,,The Flexibilty Effect (Flexibilitéts-
effekt) bezeichnet. Die Entscheidung zwischen Markt oder Organisa-
tion sollte erstens abhingig von dem jeweiligen Nettowert des Flexibi-
litdtseffektes zwischen Marktvertrigen und Arbeitsvertrigen und
zweitens vom moglichen Nettowert der ,,Knowledge Substitution
entschieden werden (Conner, K.R./Prahalad, C.K. (1996), S. 484 ff.).

Conners und Prahalads Theorie des Unternehmens steht im
Kontrast zu traditionellen auf opportunistischem Verhalten basieren-
den Theorien, wie der Transaktionskostentheorie (Williamson, O.E.
(1975), Williamson, O.E. (1985), Williamson, O.E. (1996); (William-
son, O.E. (1998), S. 75 ff.; Coase, R.H. (1937), S. 386 ff.) und der
Prinzipal Agent Theorie (Jensen, M. C. (1983), S. 319 ff.; Jensen, M.
C./Meckling, W. H. (1976), S. 305 ff).

Die Transaktionskostentheorie betrachtet Unternehmen und Markt
als alternative Organisationsmoglichkeiten zur Erfiilllung der gleichen
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Tétigkeiten. Diese Theorie hilft den Organisationen ihre Grenzen zu
ziehen, um die Summe der Produktions- und Transaktionskosten zu
minimieren. Die Kosten einer Transaktion am Markt beinhalten die
anfallenden Kosten fur die Anbahnung, Vereinbarung, Kontrolle und
Anpassung im Informations- und Kommunikationsprozess. Die Trans-
aktionskosten werden durch ungleiche und unvollstindige Infor-
mationsverteilung, Komplexitdt, Opportunismus und beschrinkte
Rationalitit im Marktgeschehen beeinflusst. Unternehmen miissen
selbst das optimale Verhiltnis von interner Leistungserstellung und
externem Zukauf am Markt bestimmen.

Abbildung 18: Ressourcenorientierte Gestaltung der Organisationsgrenzen
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Quelle: (Conner, K. R. / Prahalad, C. K. (1996), S. 488).

Die Prinzipal Agent Theorie beschreibt die Beziehung zwischen
dem Prinzipal (z.B. Anteilseigner) und dem Agenten (z.B. Manager).
Der Prinzipal wiinscht, dass der Agent bestimmte Aufgaben erflillt,
aber das Verhalten des Agenten muss nicht mit den Interessen und
Zielen des Prinzipals iibereinstimmen. Der Agent versucht seinen
eigenen Nutzen zu maximieren und trifft Entscheidungen unter
Beriicksichtigung seiner eigenen Interessen. Deshalb versucht der
Prinzipal Moglichkeiten zu finden, um das Verhalten des Agenten zu
optimieren. Wickramasinghe und Ginzberg kritisieren, dass die
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Prinzipal Agent Theorie die Stellung des Agenten als Wissenstrager/
Wissensarbeiter bei der Entscheidungsfindung nicht ausreichend be-
riicksichtigt (Wickramasinghe, N./Ginzberg, M. J. (2001), S. 245 ft.).

Kogut und Zander betrachten Unternehmen auch aus Sicht der
wissensbasierten Theorie. Deshalb bezeichnen sie Organisationen als
soziale Gemeinschaften, in denen individuelle und soziale Expertisen
nach bestimmten iibergeordneten Prinzipien in 6konomisch sinnvolle
Produkte und Dienstleistungen transformiert werden (Kogut, B./
Zander, U. (1992), S. 384). Coff kritisiert die Vernachlédssigung des
Opportunismus bei Connors/Prahalad und Kogut/Zander. Aus diesem
Grund untersuchte er Unternehmen mit unterschiedlichem For-
schungs- und Entwicklungsanteil, wobei ein hoher F+E Anteil als
wissensintensives und ein niedriger F+E Anteil als wissensarmes
Unternehmen eingestuft wurde. In seiner Untersuchung konnte er
nachweisen, dass mit zunehmender Forschungsintensitit (Wissens-
intensitédt) opportunistisches Verhalten zunimmt (Coff, R. (2003), S.
74 ft.).

Barringer und Harrison untersuchten die Literatur zu interorgani-
sationalen Beziehungen. Die Mehrheit der Artikel zeigte die Vor- und
Nachteile dieser Beziehungsart auf. Ein hdufig in der Literatur er-
wihnter Vorteil ist die Schaffung von zusétzlichem Unternehmens-
wert durch die Kombination von Wissen und Ressourcen. In der Lite-
ratur waren folgende Erkldrungsmodelle fiir interorganisationale Be-
zichungen zu finden: die Transaktionskostentheorie, die Ressourcen-
abhingigkeit, die strategische Wahl, die Stakeholder Theorie, das
organisationale Lernen und die Institutionstheorie (Barringer, B. R./
Harrison, J. S. (2000), S. 367 f.). Interorganisationale Beziehungen,
wie Joint Venture oder Netzwerkstrukturen, stellen eine Alternative zu
den Mechanismen Markt oder organisatorischer Hierarchie dar. Falls
ein Netzwerk die Transaktionskosten fiir die beteiligten Firmen mini-
miert, ist es effizienter als Markt- oder Hierarchiemechanismen. Op-
portunistisches Verhalten im Netzwerk kann durch gegenseitiges Ver-
trauen verringert werden (Barringer, B. R./Harrison, J. S. (2000), S.
369 f.). Auch der Ansatz der Ressourcenabhingigkeit kann eine inter-
organisationale Beziehung erkldren. Der Bedarf an Ressourcen kann
eine Abhingigkeit zwischen der Organisation und anderen Einheiten,
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wie Lieferanten, Wettbewerbern, etc., schaffen. Deshalb ist die Erlan-
gung der Kontrolle iiber kritische Ressourcen fiir viele Organisationen
ein wichtiges Ziel. Durch interorganisatorische Beziehungen kann
dieses Ziel erreicht werden. Zusitzlich kénnen in dieser Beziehungs-
form durch die Kombination der Einsatzfaktoren eines jeden Partners
einzigartige, seltene und schwer imitierbare Ressourcen geschaffen
werden (Barringer, B. R./Harrison, J. S. (2000), S. 372 f.). Die Trans-
aktionskostentheorie und der Ressourcenabhingigkeitsansatz stellen
okonomische Erkldrungsansidtze dar. Die strategische Wahl und die
Stakeholder Theorie bestehen aus okonomischen und verhaltens-
wissenschaftlichen Elementen. Lerntheorie und Institutionstheorie
sind vorwiegend verhaltenswissenschaftlich dominiert. Jedes Para-
digma bietet eine eigene Perspektive zur Erkldrung von interorgani-
sationalen Beziehungen (Barringer, B.R./Harrison, J.S. (2000), S.
382.).

Die Bedeutung des Ressourcenansatzes als wesentliches Erkld-
rungsmodell zur Entstehung von Allianzen zeigt sich in verschiedenen
Untersuchungen. Prahalad und Hamel analysierten, dass die Organi-
sation NEC durch strategische Allianzen Kompetenzen zu geringen
Kosten aufbauen konnte. Alle interorganisationalen Zusammen-
arbeiten von des Unternechmens NEC zielten auf den Zugang zu
Schliisseltechnologien ab (Prahalad, C. K./Hamel, G. (1990), S. 81).
Auch fiir Park, Chen und Gallagher beeinflusst die Ressourcen-
ausstattung in einem Unternehmen die Bildung von Allianzen (Park,
S. H./Roger, C./Gallagher, S. (2002), S. 527 ff.).

Arvidsson begriindet die Existenz von multinationalen Unter-
nehmen durch ihre Fahigkeit und ihr Potential einzigartige Einsatz-
faktoren iiber geographische Distanzen zu transferieren (Arvidsson, N.
(1999), S. 21).

Im Folgenden soll die Bedeutung von Wissen im Kontext der ost-
und westdeutschen Interaktion aus der Perspektive des Resource
Based View erklért werden.
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5.1.2. Ressourcenorientierte Unternehmensfiihrung

Zur Erfolgssicherung der Unternehmen hat sich eine ausschlieBliche
Marktorientierung oft nicht als erfolgsversprechend erwiesen. Die zu-
nehmende Dynamik von Markt- und Branchenstrukturen und Produk-
tionslebenszyklen forderte andere Strategien von den Organisationen.
Deshalb riickte die innere Stirke des Unternehmens in den Mittel-
punkt der Betrachtung. Der Ressourcenansatz hilft die externe Sicht
im strategischen Management durch eine interne Perspektive zu er-
génzen. Unternehmen miissen externe und interne Faktoren beriick-
sichtigen, um erfolgreich im Wertbewerb agieren zu konnen (Barney
(1995), S. 49; Tucher von Simmelsdorf (2000), F.W., S. 2; Miiser, M.
(2000), S. 5; Hart, S. L. (1995), S. 986).

5.1.2.1. Ressourcen und Fahigkeiten

Es gibt eine Vielzahl von Artikeln zum Thema Ressourcen und Fahig-
keiten. Einige Autoren sehen Fiahigkeiten als Bedingung zur Nutzung
von Ressourcen an (Fahy, J. (1996), S. 28 f.), aber die Mehrzahl der
Autoren betrachtet Fahigkeiten als Teil der Ressourcen. Dabei wird
oft zwischen materiellen (tangible) und immateriellen (intangible)
Ressourcen unterschieden. Penrose definierte diese beiden Ressour-
cenarten: ,,The physical resource of a firm consists of tangible things-
plant, equipment, land and natural resources, raw materials, semi-
finished goods, waste products and by-products, and even unsold
stocks of finished good. There are also human resources available-
unskilled and skilled labour, clerical, administrative, financial, legal
and managerial stuff” (Penrose, E.T. (1959), S. 24). Die menschlichen
Ressourcen gehoren zu den immateriellen (intangible) Ressourcen.
Barney versteht in seinem Artikel im Jahre 1991 unter Ressourcen:
“Firm resources include all assets, capabilities, organizational proces-
ses, firm attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm
that enable the firm to conceive of and implement strategies that im-
prove its efficiency and effectiveness” (Barney, J. B. (1991), S. 101).
Zehn Jahre spiter bevorzugt Barney eine einfachere Definition von
Ressourcen: ,,Resources are the tangible and intangible assets a firm
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uses to choose and implement its strategies” (Barney, J.B. (2001), S.
54.).

5.1.2.2. Argumentationslogik wesentlicher Konzepte der
Ressourcenperspektive

Wernerfelt prigte mit seinem Artikel ,,A resource-based view of the
firm“ die Diskussion der ressourcenorientierten Unternehmens-
filhrung. Dabei bezieht er sich in seinen Ausfithrungen auf die Arbeit
von Penrose (Penrose, E. T. (1959)) und ihre Aussagen zu optimalem
Unternehmenswachstum durch die Ausnutzung von Ressourcen.
Wernerfelt sieht Ressourcen und Produkte als zwei Seiten einer
Medaille an, weil zur Erzeugung von Produkten Ressourcen not-
wendig sind (Wernerfelt, B. (1984), S. 171 ff.). In seinen Ausfiih-
rungen zehn Jahre nach der Publikation seines Artikels ,,A resource-
based view of the firm*, betont er, dass sein Artikel erst den Focus der
Aufmerksamkeit gewann, nachdem Barney (1986), Barney (1991) und
Prahalad und Hamel (1990) seiner Argumentationslogik folgten.
Unternehmen miissen gegeniiber den besten Wettbewerbern im Markt
bestehen. Aus diesem Grund darf in einer erfolgreichen Strategie die
Ressourcenorientierung nicht fehlen (Wernerfelt, B. (1995), S. 173).

Barney geht von der Annahme aus, dass Ressourcen heterogen ver-
teilt und immobil sein konnen. Abhéngig von der Beschaffenheit der
Ressourcen in einem Unternehmen kann das Potential zur Erlangung
eines Wettbewerbsvorteils vorhanden sein. Diese Ressourcen miissen
die folgenden vier Eigenschaften erfillen (Barney, J. B. (1991), S. 105
ff..; Barney, J. B. (1995), S. 52 ff..):

a) Wertvoll sein: ,Resources are valuable when enable a firm to
conceive of or implement strategies that improve its efficiency and
effectiveness (Barney, J. B. (1991), S. 106).

b) Selten bei potentiellen Wettbewerbern vorhanden sein: “If a
particular valuable firm resource is possessed by large number of
firms, then each of these firms have the capability of exploiting that
resource in the same way, thereby implementing a common strategy
that gives no one firm a competitive advantage” (Barney, J. B. (1991),
S. 106). Barney betont, Unternehmen miissten sich die Frage stellen:
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“How many competing firms already possess these valuable resources
and capabilities? (Barney, J. B. (1995), S. 52).

¢) Schwierige Imitierbarkeit: “Firm resources can be imperfectly
imitable for one or a combination of three reasons:

1) the ability of a firm to obtain a resource is dependent upon unique
historical conditions,

2) the link between the resources possessed by a firm and a firm’s sus-
tained competitive advantage is causally ambiguous, or

3) the resource generating a firm’s advantage is socially complex”
(Barney, J. B. (1991), S. 107). Auch King und Zeithaml betonen die
Bedeutung der sozialen Komplexitit und der Historie fiir wertvolle
Ressourcen: ,,The rewards of history dependend factors and socially
complex resources for sustaining valuable resources are
straightforward” (King, W. A./ Zeithaml, C. P. (2001), S. 75).

d) Schwierige Substituierbarkeit: “There must be no strategically
equivalent valuable resources that are themselves either not rare or
imitable” (Barney, J. B. (1991), S. 111).

Den Zusammenhang zwischen der Beschaffenheit der Ressourcen,
den vier Grundannahmen und der Erreichung des nachhaltigen
Wettbewerbsvorteils stellt Barney in einem Modell dar.

Abbildung 19: Ressourcen und Wettbewerbsvorteil
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Schwierige
Imitierbarkeit
Ressourcen Vergangenheit Nachhaltiger

Heterogen [ 3| Abhangig | Wettbewerbsvorteil
Immobil kausale
Mehrdeutigkeit
sozial komplex
Schwierige
Subsituierbarkeit

Quelle: (Barney, J. B. (1991), S. 111).
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Priem und Butler diskutierten in ihrem Artikel im Jahre 2001, ob die
Argumentationslogik des RBV zur Erlangung eines Wettbewerbs-
vorteils die generell akzeptierten Kriterien einer wissenschaftlichen
Theorie erfullt. In ihrer Beurteilung des Argumentationsstranges von
Barney stellten sie fest, dass seine Aussagen analytisch wahre Defi-
nitionsannahmen sind, aber zur Generalisierung dieser Theorie noch
empirische und konzeptuelle Arbeit erforderlich ist (Priem, R. L./
Butler, J. E. (2001), S. 22 ff.). Barney beantwortet in seinem Artikel
einen Teil der Kritik mit der Beantwortung der Frage: ,,Are some
aspects of this resource-based theory parameterized in ways that can
generate testable hypotheses?”. Ausgehend von dieser Fragestellung
untersucht Barney die Parameter Wert (Value), Seltenheit (rarity) und
Imitierbarkeit (imitability). AbschlieBend stellt er fest, dass die Para-
meter flir Wert (value) in seinem Artikel besser dargelegt werden
miissten (Barney, J. B. (2001), S. 41 ff.). Aragon-Correa und Sharma
beziehen sich auf Barney (2001) und betonen: ,,The consideration of
exogenous factors usually has been absent from the RBV literature,
but this literature, too, has recently contained arguments for greater
attention to the influence of the market conditions under which diffe-
rent resources may be valuable” (Aragon-Correa, J. A./Sharma, S.
(2003), S. 72). Bing-Sheng und Cummings betonen sogar, dass eine
einseitige Ausrichtung auf wenige Ressourcen den Unternehmens-
erfolg gefdhrden konne. Insbesondere eine fehlende Beriicksichtigung
anderer Ressourcen und der Unternehmensumwelt stelle eine Gefahr
dar (Bing-Sheng, T./Cummings, J. L. (2002), S. 81).

Einige Untersuchungen zeigen einzelne Ressourcen, die zur
Erreichung eines Wettbewerbsvorteils im Unternehmen beitragen
kénnen. Dazu gehéren die Unternehmenskultur (Barney, J.B. (1996),
S. 656 ff.), das Human Resource System (Lepak, D. P./Snell, S.A.
(1999), S. 31 ff.; Lado, A.A./Wilson, M.C. (1994), 699 ff.) und die
menschlichen Ressourcen im Unternehmen (Barney, J. B./Wright, P.
M. (1998), S. 31). Richard untersuchte den Einfluss kulturell diverser
Mitarbeiter auf die Kapitalrendite des Unternehmens. Dazu nutzte er
die Theorie des Resource Based View und stellte fest: ,,Cultural di-
versity in human capital serves as a source of sustained competitive
advantage because it creates value that is both difficult to imitate and
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rare” (Richard, O.C. (2000), S. 165). Wenn Unternehmen den Kontext
beriicksichtigt haben, konnte ein positiver Effekt zwischen dem Unter-
nehmensergebnis und der kulturellen Diversitdt im Unternehmen
nachgewiesen werden (Richard, O.C. (2000), S. 171). McEvily und
Chakravarthy untersuchten den Einfluss bestimmter Eigenschaften der
Ressource Wissen, wie Komplexitdt und Spezifitdt, auf den Schutz
vor Imitierbarkeit. Die Komplexitét und die Verborgenheit von techni-
schem Wissen schiitzen bedeutende Produktverbesserungen vor Imita-
tion, bieten aber keinen Schutz vor Imitation bei geringfligigen Pro-
duktverbesserungen (Mc Evily, S. K./Chakravarthy, B. (2002), S. 285
ff).

Bormer definiert Unternehmen im Rahmen des Resourced Based
View als eine Kombination aus materiellen und immateriellen
Ressourcen. Diese miissen ihre Strategie so formulieren, dass diese
Ressourcen marktwirksam eingesetzt werden konnen. Dieser Ansatz
setzt einen unvollkommenen Markt mit inhomogenen Erwartungen
voraus, somit konnen Ressourcen fiir einzelne Unternehmen unter-
schiedlichen Nutzen stiften. Dadurch kann ein Unternehmen Syner-
gien nutzen, die anderen Marktteilnehmern nicht bekannt sind. Bérner
unterstellt, dass es einzigartige Ressourcen geben muss, die nicht
handelbar sind, nicht an Faktormirkten erworben und nicht einfach
imitiert werden kénnen (Borner, C. (2000), S. 66ff.).

Der Kernkompetenzansatz stellt eine Variante des Ansatzes der
ressourcenorientierten Unternehmensfiihrung dar. Prahalad und Hamel
gehoren zu den bekanntesten Vertretern dieser Perspektive. Die lang-
fristige Wettbewerbsfihigkeit kann durch die unternehmensweite Um-
wandlung von Technologie- und Produktionskenntnissen in Kompe-
tenzen flir eine Organisation gesichert werden. Dieses ermdoglicht den
einzelnen Geschiftseinheiten schneller die Chancen am Markt zu
nutzen. Die Wurzel eines Unternehmens, welche Entwicklung und
Stabilitdt gewdhrleistet, ist die Kermkompetenz. Kernkompetenzen
sind das Ergebnis und der Prozess eines kollektiven Lernvorgangs in
der Organisation, um verschiedene Produktions- und Technologie-
kenntnisse zu integrieren und zu koordinieren. Im Gegensatz zu
anderen Vermogensgegenstdnden, wie Maschinen und Anlagen,
verringert sich der Wert von Kemkompetenzen nicht durch ihre
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Nutzung, sondern wird durch ihre Anwendung und Teilung bei den
Mitarbeitern erweitert. Schliellich stellen Kernprodukte die Verkor-
perung von einer oder mehreren Kernkompetenzen dar (Prahalad, C.
K./Hamel, G. (1990), S. 82, S. 85). Kompetenzen sollten einen im
Vergleich zum Wettbewerb schnelleren und effizienteren Aufbau von
Produkten ermdglichen. Deshalb muss eine langfristig erfolgreiche
Diversifikations- oder Wachstumsstrategie auch auf bestimmten
strategischen Kompetenzen bzw. Ressourcen basieren. Markides und
Williamson betonen, dass strategische Ressourcen wertvoll, rar,
schwer zu handeln und zu kopieren sein soliten. Der Erfolg der
Ressourcennutzung héngt entscheidend von den Strukturen in der
Organisation ab (Markides, C.C./Williamson, P. J. (1996), S. 340).

Der Begriff Kernkompetenz bezeichnet die Fahigkeit eines
Unternehmens, eine vom Markt honorierte Leistung mit Hilfe spezifi-
scher Techniken, Methoden, Instrumente und Strukturen so zu
errichten, dass sie einen strategischen Wettbewerbsvorteil begriinden.
Es wurden wichtige und dominierende Féhigkeiten vom Unternehmen
geschaffen, die daflir sorgen, dass ein Unternehmen der Konkurrenz
tiberlegene und damit langfristig {iberdurchschnittliche Ergebnisse
erreicht (Miuser, M. (2000), S. 59).

5.1.3. Grundlegende Annahmen zum Wissen
5.1.3.1. Wissen als kulturell determinierte Schliisselressource

Die Biologie/Genetik zeigt der menschlichen Natur Potentiale und
Grenzen auf, in denen sich diverse Kulturen entwickeln koénnen.
Menschen haben eine grofle Leistungsfidhigkeit zum Lernen durch
Beobachtung. Dadurch sind sie in der Lage, sich Wissen, Ein-
stellungen, Werte und Kompetenzen anzueignen (Bandura (2002), S.
272 ff.). Der individuelle Entwicklungsprozess zur Aneignung von
kulturellem Wissen wurde im Rahmen des handlungstheoretischen
Modells von Parsons und Shils (1962) aufgezeigt. Auch Bhagat unter-
streicht, dass Wissen auf individueller Erfahrung basiert: ,,Knowledge
originates from unique experiences and organizational learning by key
constitutents, and it often remains embedded, not only in written
documents but also in the routines, tasks, processes, practices, norms
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and values of organizations” (Bhagat, R. S. et al. (2002), S. 206).
Nonaka und Takeuchi grenzen Wissen von Informationen durch den
Handlungsbezug ab: ,Erstens dreht sich Wissen im Gegensatz zu
Informationen um Vorstellungen und Engagement. Wissen ist die
Konsequenz einer bestimmten Einstellung, Perspektive oder Absicht.
Zweitens bezieht sich Wissen im Gegensatz zu Informationen auf das
Handeln. Und drittens dreht sich Wissen im Gegensatz zu Infor-
mationen um Bedeutung. Es ist kontext- und beziehungsspezifisch®
(Nonaka, I./Takeuchi, H. (1997), S. 70). Bhagat driickt seine Unter-
scheidung zwischen Wissen, Daten und Informationen kurz aus:
»Knowledge is broader, deeper and richer than data or information.
Data reflect discrete, objective facts about events in our world, while
information is organized around a body of data” (Bhagat, R. S. et al.
(2002), S. 205). Nonaka und Takeuchi definieren Wissen ,,als mit
Erkldrung verbundene richtige Vorstellung* (Nonaka, I./ Takeuchi, H.
(1997), S. 70). In ihren Ausfliihrungen betonen sie, es gidbe keinen
tibermenschlichen Wahrheitscharakter des Wissens. Deshalb be-
trachten sie Wissen als: ,,dynamischen menschlichen Prozess der
Erklarung personlicher Vorstellung iiber die Wahrheit“ (Nonaka, 1./
Takeuchi, H. (1997), S. 70).

Abbildung 20: Verstdndnis von Wissen

Wissen

- nicht objektiv

- abhangig vom .Wissen als dynamischen menschlichen
Kontext Prozess der Erklarung persénlicher

- beziehungsspezifisch Vorstellungen iiber die Wahrheit*

- komplex (Nonaka, |./ Takeuchi, H. (1997), S. 70)

- kulturell gepragt

- handlungsrelevant

Quellen: (Bhagat, R. S. et al. (2002), S. 205 f.; Nonaka, I./Takeuchi, H. (1997),
S. 70).

In dieser Arbeit wird Wissen als eine kulturell geprdgte hand-
lungsrelevante, subjektive, vom Kontext abhidngige Ressource defi-
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niert. Wissen dient Individuen als Vorstellung ihrer personlichen
Wahrheit und zur Orientierung in ihrer Umwelt.

Die Hauptaufgabe des interkulturellen Managements ist fiir Holden
die Forderung von synergistischen Handlungen zur Transformation
von Wissen, Erfahrungen und Werten in multikulturelle Arbeitser-
gebnisse (Holden, N. (2002), S. 59). Gerade im Bereich des interkul-
turellen Managements sollte die kulturelle Ressource Wissen eine
Schliisselressource darstellen. In der wirtschaftswissenschaftlichen
Forschung haben viele Autoren Wissen als die wichtigste Ressource
von Organisationen identifiziert:

,In a global economy, knowledge may be a company’s greatest
competitive advantage” (Davenport, T. H. /Prusak, L. (1998), S. 13).

., Knowledge has become widely recognized as a key strategic
resource, and managing it as critical strategy” (Lawson, M. B.
(2001), S. 131).

“It is becoming accepted that the only competitive advantage for
organizations over the long term is knowledge” (Gallupe, B. (2001),
S. 61).

“The concept of organizational knowledge as a foundation for global
competitiveness is of significant theoretical importance and spans
many disciplines” (Bhagat, R. S. et al. (2002), S. 204).

“Since the early 1990s, knowledge management has become a hot
issue. Business researchers, consultants, and media pundits from all
over the map have exhorted today’s companies to consider
knowledge creation a source of competitive advantage” (Von Krogh,
G. /Ichijo, K. /Nonaka, 1. (2000), S. 3).

Wissen ist eine fundamentale strategische Ressource. King und Zeit-
haml konnten nachweisen, dass die Bedeutung von Wissensressourcen
in verschiedenen Unternehmen und Industrien variiert (King, W.
A./Zeithaml, C. P. (2003), S. 763 ff.). Aus diesem Grund ist es
elementar zur Ermittlung und Nutzung von wertvollem Wissen,
betriebsrelevantes Wissen in der Organisation zu erkennen. Deshalb
ist es wichtig, die unterschiedlichen Wissensarten zu kennen und zu
unterscheiden.
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5.1.3.2. Wissensarten

In der Literatur wird hdufig zwischen implizitem (tacit) und expli-
zitem (explicit) Wissen unterschieden. Das Konzept des impliziten
(tacit) Wissens basiert auf den philosophischen Uberlegungen von
Polanyi. Das beriihmteste Zitat von Polanyi stammt aus dem Jahr
1966: ,,We can know more than we can tell“ (Polanyi, M. (1966), S.
4). Polanyi erfasste schon im Jahre 1958 in ,,The Study of Man“ einen
Unterschied zwischen implizitem und explizitem Wissen. Eine
kritische Reflektion des explizit ausgedriickten Wissens ist moglich,
aber man kann nur schwer das eigene implizite Bewusstsein einer
Erfahrung reflektieren (Polanyi, M. (1958), S. 14). Basierend auf den
Uberlegungen von Polanyi entwickelte Nonaka sein Konzept des
impliziten und expliziten Wissens.

Implizites Wissen ist immer personenabhéngig, und nur im Kontext
kommt es zum Ausdruck. Deshalb ist es schwer zu kommunizieren.
Das implizite Wissen besteht aus einer technischen und einer kogni-
tiven Dimension. Die technische Dimension besteht aus personlichen
handwerklichen Geschicklichkeiten und Fertigkeiten, die oft als
,»Know How® bezeichnet werden. Die kognitive Dimension enthalt
Glaubensvorstellungen, Ideale, Werte und mentale Modelle. Diese
helfen den Menschen, die Welt wahrzunehmen und sich in dieser
zurechtzufinden (Nonaka, I./Takeuchi, H. (1997), S. 72; Nonaka, 1./
Konno, N. (1998), S. 42; Nonaka, I./Toyama, R./Konno, N. (2001), S.
15). Die Erkldrungen in Dermaths ,,Epistemological Culture Theory*
unterstiitzen Nonakas Ausfilhrungen zur kognitiven Dimension des
impliziten Wissens. Denn der Wunsch unsere Umwelt zu kennen, ist
der Hauptgrund fiir Individuen zur Erschaffung und Aufrechterhaltung
der Kultur. Die Kreation und Beibehaltung von kulturellem Wissen
vermittelt Individuen das Gefiihl die Welt zu verstehen und sich in
deren Ordnung zurechtzufinden (Dermath, L. (2002), S. 209). Ein Bei-
spiel fiir implizites Wissen ist, zum Beispiel, die jahrelange Erfahrung
eines Qualitédtsingenieurs, der durch seinen Erfahrungsschatz
Schwachstellen im Produktionssystem durch Hinschauen entdecken
kann. Dieses Wissen ist sehr wichtig fiir das Unternehmen, aber es
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kann nicht einfach durch ein schriftliches Dokument transferiert
werden (Anand, V./Glick, W. H./Manz, C. C. (2002), S. 88).

Berman/Down/Hill zeigen implizites (tacit) Wissen als wesent-
lichen Bestandteil des Resourced Based Views zur Erlangung eines
Wettbewerbsvorteils auf. Denn dieses Wissen ist schwer zu imitieren
und nicht einfach zu kodifizieren. Wegen der mangelnden Kodifizier-
barkeit kann implizites Wissen (tacit knowledge) nicht durch Aus-
nutzung des Marktmechanismus gekauft oder verkauft werden. Gute
Performanz durch implizites Wissen kann iiber einen ldngeren Zeit-
raum im Vergleich zu Wettbewerbern aufrechterhalten werden. Des-
halb stellt implizites Wissen den Kern des Wettbewerbsvorteils bei
einigen Organisationen dar (Berman, L.S./Dow, J./Hill C.W.L. (2002),
S. 13).

Berman, Dow und Hill unterscheiden zwischen implizitem Wissen
bei Individuen und Gruppen. Individuelles implizites Wissen entsteht
durch kumulierte Erfahrung. Kollektives implizites Wissen kann als
kollektives Geddchtnis bezeichnet werden. Zur Erfiillung einer kom-
plexen Aufgabe in der Gruppe wird eine bestimmte Anzahl von Indi-
viduen benétigt. Denn das Wissen zur Erflillung einer komplexen
Aufgabe ist unter verschiedenen Individuen verteilt. Zur Aufgaben-
erfullung trigt jede Person eine bestimmte Verantwortung und verfligt
tiber einen Teil des Wissens. Im Prozess der Aufgabenerfiillung leistet
jedes Individuum einen Beitrag zur Zielerreichung, aber das Wissen
des Einzelnen wird fiir die anderen Gruppenteilnehmer nicht explizit
(Berman, L.S./Dow, J./Hill C.W.L. (2002), S. 14 ff.).

Explizites Wissen kann mit Hilfe von Woértern und Nummern
ausgedriickt werden. Deswegen kann es als formale und systematische
Sprache leicht unter Individuen kommuniziert werden. Explizites
Wissen kann leicht in Form von Daten, wissenschaftlichen Formeln,
Spezifikationen, etc. verarbeitet, ibermittelt und abgespeichert werden
(Nonaka, I./Konno, N. (1998), S. 42; Nonaka, I./Toyama, R./Konno,
N. (2001), S. 15).

Die explizite und die implizite Dimension von Wissen dienen als
Unterscheidungsmafstab der Artikulation von Wissen. Der Transfer
von implizitem Wissen erfordert mehr Kontext und aufwendigere
Medien, denn dieses Wissen kann nicht einfach durch Kodifikation
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transferiert werden. Explizites Wissen kann einfach kodifiziert und
transferiert werden (Bhagat, R. S. et al. (2002), S. 207).

Long und Fahey unterscheiden zwischen den drei Wissenstypen:
Menschliches Wissen (Human Knowledge), Soziales Wissen (Social
Knowledge) und Strukturelles Wissen (Structured Knowledge).
Menschliches Wissen besteht aus den individuellen Wissensbestand-
teilen. Dazu gehoren personliche Fahigkeiten und Expertise genauso,
wie die Anwendung von Wissen am richtigen Ort und zum richtigen
Zeitpunkt. In dieser Wissensart sind explizite und implizite Wissens-
bausteine zu finden. Soziales Wissen existiert nur in der Beziehung
zwischen Individuen oder in Gruppen. Es ist mehr als die Summe des
Wissens der Individuen. Soziales oder kollektives Wissen ist das
Ergebnis von gemeinsamer effektiver Arbeit und ist vor allem
implizit. Strukturelles Wissen ist eingebunden in die Systeme,
Prozesse und Routinen der Organisation. Diese Wissensart besteht aus
Regeln und ist explizit. Im Gegensatz zu den anderen beiden existiert
Strukturelles Wissen auch in Aufzeichnungen unabhingig von Men-
schen (Long De, W.D./Fahey, L. (2000), S. 114).

5.1.4. Ost- und Westdeutsches Wissen als Ressource

Menschliches und soziales Wissen stellen grundlegende Elemente fiir
das erfolgreiche Arbeiten in einer Organisation dar. Der Lernprozess
zur Aneignung von diesen beiden Wissensarten findet auf der Indivi-
dualebene statt. Die kulturelle Pragung bedingt die Unterschiede im
vorhandenen Menschlichen und Sozialen Wissen in Ost- und West-
deutschland. Durch die impliziten Wissensbestandteile in diesen bei-
den Wissensarten ist das Wissen der Ostdeutschen fiir die Westdeut-
schen nicht offensichtlich. Auch das implizite Wissen der West-
deutschen ist fiir die Ostdeutschen nicht leicht zu ergriinden. Diver-
genzen in kulturell geprigtem Problemldsungsverhalten bei dem
Menschlichen und Sozialen Wissen kénnen zu Problemen in der ost-
westdeutschen Interaktion fithren. Es geht hierbei aber nicht nur um
Konfliktminimierung, sondern vielmehr um die Ausnutzung von
Synergien durch das Zusammenfiihren der beiden deutschen Wissens-
ressourcen. Denn Unternehmen, die auf die impliziten Wissensres-
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sourcen bei Ost- und Westdeutschen zugreifen, haben die Moglichkeit
mehr wertvolle Problemldsungsansdtze zu nutzen. Die schwierige
Imitierbarkeit und die schwierige Transferierbarkeit dieser beiden
Wissensarten konnen zum Aufbau eines Wettbewerbsvorteils fiihren.
Das Ziel des Unternehmens muss es sein, kulturelle Unterschiede in
Ost- und Westdeutschland anzuerkennen, wertzuschitzen und somit
nicht nur Probleme zu vermeiden, sondern auch Wertschopfungs-
potentiale zu nutzen.
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5.2. Grundlagen zum Umgang mit Wissen in der Organisation

Das Ergebnis der Studie des Wettbewerbs ,,Wissensmanager des
Jahres 2002“ von dem Wirtschaftsmagazin Impulse, der Financial
Times Deutschland und der Commerzbank zeigte, dass zwei Drittel
der befragten Unternehmen die Qualitét ihrer Produkte und Diens-
tleistungen durch Wissensmanagement steigern konnten (Prudent, C.
(2003), S. 38). Das Wissen der Mitarbeiter kann einen erheblichen
Erfolgsfaktor fiir die Unternehmen darstellen. Deshalb sollte das Ziel
beim Wissensmanagement ein effektiver Einsatz der immateriellen
Ressource Wissen sein. Unternehmen miissen ihre Wissenspotentiale
erkennen und nutzen.

Die Arbeiten zum Thema Wissensmanagement umfassen unter-
schiedliche Schwerpunkte. Vor allem die Forschungen zum Bereich
des organisatorischen Lernens, des ressourcenorientierten Ansatzes
(RBV) und des Innovationsmanagements haben einen wesentlichen
Beitrag zur Entwicklung des Wissensmanagements beigetragen
(Probst, G. J./Raub, S. (1998), S. 132). Die Definition des Begriffs
von Klimecki ist priagnant: ,,Wissensmanagement sammelt und verar-
beitet also ,,Metawissen“ — Wissen dariiber, wie man mit der Res-
source Wissen (moglichst intelligent) umgeht* (Klimecki, R.G.
(1999), S. 7). Dadurch kénnen Unternehmen in ihrer Organisation
Wissen erfolgreich akquirieren oder kreieren, integrieren, transferieren
und verbreiten.

5.2.1.  Modelle im Wissensmanagement
5.2.1.1. Nonaka/Takeuchi:
Wissensgewinnung durch Wissensumwandlung

Nonaka gehort zu den Urhebern der Disziplin des Wissensmanage-
ments (Ristmann, M. (1999), S. 68). Er entwickelte zusammen mit
anderen Forschern ein Modell zur Generierung von Wissen durch
einen Umwandlungsprozess beim Zusammenwirken von implizitem
und explizitem Wissen. Im Rahmen der vier Formen Sozialisation,
Externalisierung, Kombination und Internalisierung kann das Modell
beschrieben werden.
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Sozialisation ist ein Erfahrungsaustausch, bei dem implizites Wissen
durch implizites Wissen entsteht. Durch Beobachtung, Nachahmung
und Erfahrung findet dieser Wissensfluss statt. Oft ist implizites
Wissen schwer zu formalisieren und kann nur durch gemeinsame
Erfahrung, wie durch zusammen verbrachte Zeit oder das Leben in der
gleichen Umgebung geteilt werden. Sozialisation kann zum Beispiel
in einem traditionellen Lehrverhiltnis stattfinden. Auch informelle
Treffen auflerhalb der Arbeitszeit kénnen bei der Wissensweitergabe
in Form der Sozialisation niitzlich sein (Nonaka, I./Konno, N. (1998),
S. 42; Nonaka, I./Takeuchi, H. (1997), S. 75; Nonaka, I./Toyama, R./
Konno, N. (2001), S. 17).

Im Rahmen der Externalisierung wird implizites Wissen in explizite
Konzepte iibersetzt. Dazu werden Techniken genutzt, die helfen die
eigenen Vorstellungen und Ideen in Worten, Konzepten und symbo-
lischer Sprache auszudriicken. Oft sind diese Ausdrucksformen nicht
ausreichend, um die impliziten Vorstellungen darzulegen. Deshalb ist
ein Prozess der Interaktion und Reflexion zur Umwandlung von impli-
zitem in explizites Wissen notwendig. Nonaka nennt Konzepte bei der
Neuproduktentwicklung in der japanischen Automobilindustrie als
Beispiel fiir den Prozess der Externalisierung (Nonaka, I./Konno, N.
(1998), S. 43; Nonaka, I./Takeuchi, H. (1997), S. 77, Nonaka, 1./
Toyama, R./Konno, N. (2001), S. 17).

Die Kombination versucht verschiedene explizite Wissensbereiche
miteinander zu verbinden. Explizites Wissen wird innerhalb und
auferhalb der Organisation gesammelt. Dieser Austauschprozess
erfolgt iiber Medien, wie Dokumente, Besprechungen, Telefone oder
Computernetzwerke. Das Ziel ist es, neues explizites Wissen durch
Sortieren, Hinzufligen und Kombinieren zu generieren (Nonaka, 1./
Konno, N. (1998), S. 44; Nonaka, I./Takeuchi, H. (1997), S. 81;
Nonaka, I./Toyama, R./Konno, N. (2001), S. 19).

Der Prozess der Integration von explizitem Wissen in das implizite
Wissen wird als Internalisierung bezeichnet. Durch Internalisierung
wird explizites Wissen in der Organisation geteilt und wird bei In-
dividuen zum Bestandteil ihres impliziten Wissensschatzes. Dieser
Vorgang ist vergleichbar mit dem ,,learning by doing*“ Konzept. Trai-
ningsprogramme, Wissen in Dokumenten, Handbiichern oder miind-
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lichen Geschichten erleichtern den Ubergang von explizitem zu
implizitem Wissen. Durch die expliziten Wissensdokumente kdnnen
zum Beispiel Auszubildende ihre praktische Arbeit reflektieren und
ihre implizite Wissensbasis erweitern. Durch Internalisierung wird
Wissen ein wertvoller Bestandteil des impliziten Wissens eines Indivi-
duums (Nonaka, I./Konno, N. (1998), S. 45; Nonaka, I./Takeuchi, H.
(1997), S. 82; Nonaka, I./Toyama, R./Konno, N. (2001), S. 19).

Nonaka sieht Wissenskreation als dynamischen Prozess zwischen
implizitem und explizitem Wissen an. Die vier Stufen der Wissens-
generierung verlaufen in einem spiralenformigen Prozess. Die Soziali-
sation schafft ein Interaktionsfeld, welches die Weitergabe von Erfah-
rungen und mentalen Modellen erleichtert. Konstruktive Dialoge oder
kollektive Reflexion fiihren im Rahmen der Externalisierung zur
Artikulation von nur schwer mitzuteilenden impliziten Kenntnissen.
Die Verschmelzung von neuem und bestehendem Wissen flir neue
Produkte, Services oder Managementsysteme zeigt sich in Form der
Kombination. Das Ergebnis des ,learning by doing® ist die Inter-
nalisierung. Die vier Formen der Wissensumwandlung erzeugen
unterschiedliche Wissensinhalte und wirken in der Wissensspirale zu-
sammen. Im Rahmen der Sozialisation erworbenes Wissen kann durch
Externalisierung zu konzeptuellem Wissen fiir ein Neuproduktkonzept
werden. Dieses Konzeptwissen des Neuproduktes wird in der Kombi-
nation mit dem vorhandenen Wissen zusammengefiihrt. Daraus ergibt
sich das Wissen fiir den simulierten Produktionsprozess. Mit dem
Start der Produktion verwandelt sich dieses Wissen durch Inter-
nalisierung in operatives Wissen.

Der Umwandlungsprozess des Wissens erweitert die mobilisierten
Wissensreserven im Unternehmen. Dadurch kann die tiefere ontolo-
gische Dimension des impliziten Wissens bei den Mitarbeitern ange-
sprochen werden. Der Vorgang der Interaktion von implizitem und
explizitem Wissen, angereichert durch die Tiefe der ontologischen
Schichten, wird von Nonaka als Wissensspirale bezeichnet. Der Pro-
zess der Wissensbeschaffung ist ein Spiralprozess in der Organisation.
Dieser erfasst zuerst die individuelle Ebene und betrifft dann immer
mehr Interaktionsgemeinschaften wie Gruppen, Abteilungen und an-
dere Unternehmenseinheiten (Nonaka, I./Konno, N. (1998), S. 42;
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Nonaka, I./Takeuchi, H. (1997), S. 84 f.; Nonaka, I./Toyama, R./
Konno, N. (2001), S. 20).

In einem néchsten Schritt zeigen Nonaka und Konno auf, dass die
vier Stufen der Wissensspirale einen spezifischen Kontext bendtigen.
Denn Wissen kann nur im Kontext geschaffen werden. Es gibt kein
Wissen, das ohne physischen Kontext geschaffen werden kann. Des-
halb stellten Nonaka und Konno das Konzept des ,.ba“ als Grundlage
der Wissenskreation vor. ,,Ba“ ist der Platz, wo Informationen inter-
pretiert werden und zu Wissen umgewandelt werden. Der japanische
Begriff ,,ba* kann als eine spezifische Zeit und ein spezifischer Platz
tibersetzt werden. Wissen wird durch Interaktionen unter Individuen
oder durch Interaktionen von Individuen und ihrer Umwelt ge-
schaffen. ,Ba‘“ ist der dazugehorige Kontext, der verdnderbar und
kompliziert ist (Nonaka, I./Toyama, R./Konno, N. (2001), S. 21 f.).

Zu den vier Phasen der Wissensspirale gehoren auch vier spezi-
fische ,.Ba“. Diese unterscheiden sich auf Grund der Dimensionen
individuelle oder kollektive Interaktionen und die Formen ,face to
face* oder virtuelle Medien Interaktion (Biicher, Memos, Telefone, E-
Mails).

Der ,,Originating ba“ bietet durch individuelle ,face to face*
Interaktionen den besten Kontext flir die Sozialisation. In diesem
Rahmen koénnen Erfahrungen, Gefiihle, Emotionen und mentale
Modelle ausgetauscht werden. Die kollektiven ,face to face“ Inter-
aktionen bilden die Grundlage fiir den ,,Dialoguing ba®“. Die mentalen
Modelle und Fahigkeiten der Individuen werden in allgemeingiiltige
Terme konvertiert und als Konzepte ausgedriickt. Dadurch erméglicht
dieser ,ba“ einen Kontext zur Externalisierung von Wissen. Einen
Kontext fiir die Kombination verschiedener expliziter Wissens-
bereiche bietet der ,,Systemizing ba“. Dieses wird ermdoglicht durch
eine kollektive virtuelle Medien Interaktion. Der ,,Excersing ba‘“ bietet
den Kontext zur Internalisierung von implizitem Wissen durch indi-
viduelle virtuelle Interaktion (Nonaka, I./Konno, N. (1998), S. 46 {;
Nonaka, I./Toyama, R./Konno, N. (2001), S. 24 £.).
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Abbildung 21: Wissensspirale von Nonaka Zielpunkt

Implizites Wissen Explizites Wissen

Ausgangspunkt
Sozialisation Externalisierung
,originating ba" ,Dialoguing ba" Implizites

~> Wissen
A

Internalisierung Kombination Explizites
,Excercising ba“ ,Systemizing ba* Wissen

Quelle: (Nonaka, 1. / Toyama, R. / Konno, N. (2001), S. 21).

Glisby und Holden (2002) betonen, dass die vier Formen der Wissens-
spirale von Nonaka aus der Perspektive der japanischen Werte-
gemeinschaft und Organisationskultur entstanden sind. Diese ist ge-
prigt durch ein Netzwerk an zwischenmenschlichen Beziehungen,
Vertrauen und eine starke Bindung an die Mitglieder der Familie und
des Unternehmens. Deshalb ist die erfolgreiche Anwendung dieses
Modell vom kulturellen Kontext abhingig (Glisby, M. / Holden, N.
(2002), S. 1£).

5.2.1.2. Staples Forschungsmodell des Wissensmanagements

Auf der Grundlage einer intensiven Recherche in der angloamerikani-
schen Literatur im Bereich Wissensmanagement (Knowledge Ma-
nagement) entwickelten Staples et al. (2001) ihr Modell. Dabei stell-
ten sie fest, dass in allen flir ihre Forschungsarbeit analysierten Mo-
dellen sechs Fahigkeiten zur Wissensnutzung erwéhnt wurden. Dazu
gehoren die Akquisition (Acquisition), die Erzeugung (Generation),
das Erhalten (Capture), die Lagerung/Speicherung (Storage), die
Diffusion (Diffusion) und der Transfer (Transfer) (Staples, D. S. et al.
(2001), S. 4). In ihren Ausfiihrungen liegt der Schwerpunkt auf der
Beschreibung der sechs Wissensfihigkeiten. Es erfolgt eine knappe
Skizzierung von externen und internen Faktoren zur Beeinflussung
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dieser Fahigkeiten im Unternehmen. Dazu gehéren nationale Kultur,
Organisationskultur, Struktur und Strategie. Zusétzlich wird der ge-
nerelle Einfluss des Management Prozesses auf die Effizienz bei der
Wissensnutzung erw#hnt (Staples, D. S. et al. (2001), S. 5). Die
Wissensféhigkeiten teilen sie in die drei Gruppen Akquisition/Kre-
ation, ErschlieBung/Speicherung und Diffusion/Transfer ein.

Akquisition und Kreation: Die Wissensakquisition und Kreation ist
eine fundamentale Aufgabe fiir wissensorientierte Unternechmen. Die
Schaffung von neuem Wissen ist der erste Schritt in der Wertkette des
Wissens. Dieses geschieht durch den Import von externem Wissen in
die Organisation oder durch die Ausnutzung von bestehendem Wissen
fir neue Zwecke (Staples, D. S. et al. (2001), S. 6 ).

Erschlieffung und Speicherung: In dieser Phase fiihrt die Organi-
sation eine Inventur ihrer Wissensbestdnde durch. Zur ErschlieBung
ist das Wissen zu identifizieren, biindeln, abzurufen und zu aktuali-
sieren. Individuen miissen bereit sein, ihren Wissensschatz in die
Wissenssysteme des Unternehmens einflielen zu lassen. Die Wissens-
lagerung erfordert eine Konvertierung von Dokumenten, mentalen
Modellen, personlichen Erfahrungen und Erlebnissen in abrufbare
Speicherformen. Eine besondere Herausforderung ist es, den wahren
Inhalt des Wissens beizubehalten (Staples, D. S. et al. (2001), S. 8 f.).

Diffusion und Transfer: Die Diffusion und der Transfer des
Wissens sind wesentliche Mobilisierungsfahigkeiten zum Aufbau
eines Wissensvorsprungs innerhalb einer Organisation. Dabei unter-
scheiden sie zwischen Transfer auf der Organisations- und Abtei-
lungsebene und der Individualebene. Zuerst untersuchten sie den
Transfer von Wissen auf der Abteilungs- und Unternehmensebene.
Das Ergebnis ihrer Betrachtung ist die Annahme, es gédbe unterschied-
liche Transfermechanismen mit unterschiedlicher Effizienz in
bestimmten Strukturen. Leider geben sie keine Auskunft zum Zu-
sammenhang der Eignung von Mechanismen flir bestimmte Struk-
turen. In der Analyse der Individualebene zeigen sich die personliche
Bereitschaft Wissen zu teilen, zu empfangen und zu nutzen als
Erfolgsfaktoren fiir den Wissenstransfer (Staples, D. S. et al. (2001),
S.131).
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5.2.1.3. Davenports und Prusaks Beitrag zum Wissensmanagement

In ihrem Buch ,,Working Knowledge“ beschreiben Davenport und
Prusak den Prozess der Wissensgenerierung (Knowledge Generation),
der Kodifizierung und Koordination von Wissen (Knowledge Codi-
fication and Coordination) und den Wissenstransfer (Knowledge
Transfer). Diese drei Hauptphasen im organisationellen Umgang mit
Wissen werden unterstiitzt von den Technologien des Wissens-
managements und von den Rollen und Féhigkeiten der Mitarbeiter.
Wissensgenerierung: Davenport und Prusak identifizierten finf
Moglichkeiten zur Generierung von Wissen im Unternehmen. Erstens,
die Akquisition von neuem Wissen erfolgt auf direktem Wege durch
den Kauf eines anderen Unternehmens oder die Einstellung neuer Mit-
arbeiter. Durch die Ubernahme eines anderen Unternehmens werden
neue Mitarbeiter mit neuem Wissen erworben. Damit ein erfolgreicher
Verlauf der Integration des Wissens gewihrleistet werden kann, sind
die Phasen vor, wihrend und nach der Unternehmensiibernahme mit
grofer Sorgfalt zu planen (Davenport, T. H./Prusak, L. (1998), S. 52
f.). Eine weitere MaBBnahme zur Akquisition von Wissen ist die An-
mietung von Wissen durch Berater und die Unterstiitzung von For-
schungsprojekten an Universitdten oder Forschungseinrichtungen
(Davenport, T. H./Prusak, L. (1998), S. 56 f.). Zweitens konnen be-
stimmte Ressourcen der Generierung von Wissen gewidmet werden.
Das klassische Beispiel hierfuir ist der Aufbau einer Forschungs- und
Entwicklungsabteilung in der Organisation (Davenport, T. H./Prusak,
L. (1998), S. 58). Drittens kénnen durch die Strategie der Fusion Men-
schen mit unterschiedlichen Fahigkeiten, Wertvorstellungen und
Problemlésungsverhalten zusammengebracht werden. Das Ziel der
diversen Gruppen ist es, eine kreative Losung zu erarbeiten (Daven-
port, T.H./Prusak, L. (1998), S. 59 f.). Viertens miissen Unternehmen
zur Adaption an ihr Umfeld neues Wissen, als Antwort auf neue Pro-
dukte und Technologien der Wettbewerber sowie Verdnderungen von
sozialen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, generieren (Da-
venport, T.H./Prusak, L. (1998), S. 62 f.). Fiinftens helfen formelle
und informelle Netzwerke im Unternehmen Wissen zu gewinnen.
Durch die Kommunikation der Wissenden wird verschiedenes Wissen
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geteilt. Hierdurch kann es mdoglich sein, neue Problemldsungen zu
erarbeiten (Davenport, T.H./Prusak, L. (1998), S. 65 f.).

Kodifizierung und Koordination von Wissen: Das Ziel der Kodi-
fizierung besteht darin, das Wissen der Organisation den Mitarbeitern
zugiénglich zu machen, die es benétigen. Durch diesen Vorgang wird
Wissen in eine zugéngliche und einsetzbare Form konvertiert. Die
Kodifikation darf nicht dazu fiihren, dass Wissen seine urspriinglichen
Eigenschaften verliert und sich in weniger wertvolle Informationen
und Daten verwandelt. Der Erfolg der Kodifizierung ist abhéngig von
der Art des Wissens. Davenport und Prusak beschreiben, dass
implizites Wissen nicht effektiv aulerhalb des menschlichen Gehirns
reproduziert werden kann. Deshalb kann es nicht erfolgreich kodi-
fiziert werden. Als Folge ist das Wissensmanagement gezwungen,
sich mit einem Hinweis auf diese Wissenstrager in der Organisation
zu begniigen. Die Koordination kann durch eine Landkarte des
Wissens in der Organisation erfolgen. Diese zeigt #hnlich wie die
,»Gelben Seiten die richtigen Ansprechpartner flir bestimmtes Wissen
im Unternehmen auf. Durch die Landkarte des Wissens kann eine
Inventur des Wissens im Unternehmen bereitgestellt werden (Daven-
port, T.H./Prusak, L. (1998), S. 68 f.). Damit Wissen nicht durch den
Abgang von Mitarbeitern verloren geht, sollten Wissenstriger mit
Mentoren- und Ausbildungsprogrammen beaufiragt werden. Zur
Weitergabe des impliziten Wissens haben Davenport und Prusak das
Mittel der Erzdhlung identifiziert. Denn Geschichten respektive
Erzdhlungen driicken Erfahrungen, Gefithle und Gedanken aus und
weisen damit Ahnlichkeit zu Davenports und Prusaks Verstidndnis von
Wissen auf (Davenport, T. H. / Prusak, L. (1998), S. 81 f.).

Wissenstransfer: Das Ziel dieser Phase ist es, einen effektiven
Transfer von Wissen in der Organisation zu erméglichen. Davenport
und Prusak prisentieren eine simple Losung: Die Einstellung von
schlauen Mitarbeitern, die miteinander kommunizieren. Leider
funktioniert der Transfer von Wissen in der Praxis nicht so einfach.
Dennoch ist der Kempunkt verschiedener Formen des Wissens-
transfers die Ermoglichung von Gesprachen und Zuhoren innerhalb
der Belegschaft. Ein grundlegender Erfolgsfaktor im Transferprozess
ist der spontane unstrukturierte Wissenstransfer. Deshalb ist es
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wichtig, diesen spontanen Austausch zu fordern. Eine Maoglichkeit ist
die Einrichtung von Trinkwasserbehéltern und Gespriachsecken im
Unternehmen. In diesen Konversationszonen werden auch Themen
wie Sport oder Wetter Gesprichsstoff sein, aber die Mehrheit der
Unterhaltungen wird arbeitsspezifische Bereiche erértern. Ein wie-
teres Mittel zum unstrukturierten Wissensaustausch iiber Abteilungs-
und Geschiftsbereichsgrenzen hinweg ist die Einrichtung von
Wissensmessen und offenen Foren. Dazu werden Pldtze und Ange-
legenheiten geschaffen, in denen Mitarbeiter informell interagieren
koénnen. Dieses kann zum Beispiel im Rahmen eines Unternehmens-
picknicks stattfinden, wobei wichtig ist, dass keine Gespréchsthemen
vorgegeben werden (Davenport, T.H./Prusak, L. (1998), S. 88 f.).
Damit Doppelarbeit im Unternehmen vermieden werden kann, ist zu-
sdtzlich eine formale Steuerung des Wissenstransfers notwendig. Ex-
plizites Wissen kann relativ genau erfasst werden und durch Doku-
mente und Datenbanken transferiert werden. Zum Transfer des impli-
ziten Wissens sind formale Mentoren- und Ausbildungsprogramme er-
forderlich. Einige Faktoren behindern oder verzégern den Wissens-
transfer. Dazu gehdren der Mangel an Vertrauen, unterschiedliche
Kulturen und Sprachgewohnheiten, Zeitmangel, Statusgewinn und Be-
lohnung fiir Wissenstrdger und mangelnde Aufnahmefdhigkeit des
Empfingers. Wissen sollte nicht nur bestimmten Gruppen vorbehalten
sein und darf keine Intoleranz gegeniiber Fehlern im Unternehmen be-
stehen (Davenport, T.H./Prusak, L. (1998), S. 95 f.).

5.2.1.4. Probst, Raub und Romhardt: Bausteine des
Wissensmanagements

Im deutschsprachigen Raum gehért das Konzept von Probst, Raub und
Rombhardt zu den am haufigsten erwihnten Modellen. Unter dem Vor-
satz ein pragmatisches handlungsorientiertes Modell im Wissens-
management zu entwickeln, entstand durch die Erfahrung in der Zu-
sammenarbeit mit Unternehmen ihr Konzept der Bausteine des
Wissensmanagements (Probst, G./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S.
51 f.). Mit Hilfe der Analyse von Problemstellungen im Unternehmen
konnten sechs Kernprozesse des Wissensmanagements identifiziert
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werden: Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung,
Wissens(ver)teilung, Wissensnutzung und Wissensbewahrung. Alle
sechs Bausteine sind miteinander verbunden. Die Intervention in
einzelnen Bereichen kann somit Auswirkungen auf die anderen haben
(Probst, G./Raub, S./Rombhardt, K. (1999), S. 53). Damit das Modell
die Anforderungen der Unternehmensplanung erfiillt, wurde es um die
strategisch wichtigen Bausteine Wissensziele und Wissensbewertung
ergénzt. Dadurch konnte das Modell zu einem Managementregelkreis
ausgebaut werden (Probst, G./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S. 56 f.).

Abbildung 22: Bausteine des Wissensmanagements
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Quelle: (Probst, G./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S. 58).

Wissensziele: Die Wissensziele definieren die Fahigkeiten, die auf-
gebaut und genutzt werden sollen. Normative Ziele helfen das
Wissensmanagement in der Unternehmenskultur zu verankern. Strate-
gische Ziele zeigen das Kernwissen und den kiinftigen Kompetenz-
bedarf des Unternehmens auf. Operative Ziele sorgen fiir die Um-
setzung der konkreten MaBinahmen in den Wissensbausteinen (Probst,
G./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S. 57, S. 63 ff.).
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Wissensidentifikation: Die Wissensidentifikation ist die Schaffung
von interner und externer Transparenz zur Analyse und Beschreibung
des relevanten Wissensumfeldes des Unternehmens. Dazu gehort die
Ermittlung der internen Fahigkeiten, Wissenstrdger und Netzwerke.
Zusitzlich sollten externe Wissenstrager und —quellen erfasst werden
(Probst, G./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S. 54, S. 101 ff.).

Wissenserwerb: Der Wissenserwerb zeigt externe Moglichkeiten
zur Wissensakquisition auf. Dazu gehéren die Rekrutierung von
Experten, strategische Allianzen, Joint Ventures, die Akquisition von
Unternehmen und die  Ausschopfung der Kunden- und
Lieferantenbeziehungen (Probst, G./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S.
54, S. 147 ff.).

Wissensentwicklung: Die Wissensentwicklung dient zur Schaffung
von neuen Produkten, leistungsfdhigeren Prozessen, neuen Féhig-
keiten und Ideen im Unternehmen. Relevantes Wissen fiir den Unter-
nehmenserfolg soll aus der Organisation heraus entwickelt werden.
Das Wissen zwischen Individuen kann durch Interaktion, Kommuni-
kation und Integration entstehen. Der Prozess sollte durch Transpa-
renz im Unternechmen unterstiitzt werden (Probst, G./Raub, S./
Rombhardt, K. (1999), S. 54, S. 177 {f.).

Wissens(ver)teilung: Das vorhandene Wissen im Unternehmen soll
im Rahmen der Wissens(ver)teilung an die relevanten Mitarbeiter,
Abteilungen und Einheiten vermittelt werden. Im Sinne des oko-
nomischen Prinzips der Arbeitsteilung soll vorhandenes Wissen an die
Stellen mit Wissensbedarf in der Organisation verteilt werden. Die
Wissensmultiplikation kann durch die die Schaffung eines Wissens-
netzwerkes, Methoden der Sozialisierung und die Moglichkeiten der
Dokumentation gewéhrleistet werden (Probst, G./Raub, S./Rombhardt,
K. (1999), S. 55, S. 221 ff.).

Wissensnutzung: Die Wissensnutzung ist die produktive Nutzung
des Wissens im Unternehmen. Die Gewihrleistung der Ausnutzung
von vorhandenen Wissensressourcen ist das entscheidende Ziel des
Wissensmanagements. In dieser Phase wird das Wissen in den Hand-
lungszusammenhang von Mitarbeitern eingebaut und fiihrt zu Resul-
taten (Probst, G./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S. 55, S. 269 ff.).
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Wissensbewahrung: Die Bewahrung des vorhandenen Wissens im
Unternehmen ist das wichtigste Element in diesem Baustein. Wissen
kann zum Beispiel durch das Ausscheiden von Mitarbeitern aus der
Organisation verloren gehen. Der Prozess besteht aus der Selektion
des Bewahrungswiirdigens, der Speicherung und der Aktualisierung
dieses Wissens (Probst, G./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S. 56, S.
289 ff.).

Wissensbewertung: Die Wissensbewertung zeigt, ob die Wissens-
ziele erreicht worden sind. Im ersten Schritt miissen die Bewegungen
in der organisatorischen Wissensbasis mit Hilfe der Wissensmessung
sichtbar gemacht werden (Probst, G./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S.
57, S. 321 {f.). Zur Messung verweisen sie auf ein mehrdimensionales
Modell von North, Probst und Romhardt (1998). Diese Autoren ent-
wickelten ein vierstufiges Modell mit den Indikatoren fir die Be-
standsgrofe der Wissensbasis, der Interventionen, der Ubertragungs-
effekte und der Ergebnisse der Geschiftstitigkeit. Es wird eine Er-
Offnungsbilanz des Wissens und der Finanzen zum Zeitpunkt t0 er-
stellt. Die Schlussbilanz erfasst das Wissen und die Finanzen zum
Zeitpunkt tl. In der Bewegungsbilanz (t1-t0) wird die Veranderung
deutlich (North, K./Probst, G./Romhardt, K. (1998), S. 163 f.). Dann
erfolgt die Interpretation und Beurteilung der Verdnderung im Ab-
gleich mit den Wissenszielen (Probst, G./Raub, S./Romhardt, K.
(1999), S. 324).

5.2.2. Forschungsbeitrdge zu den einzelnen Phasen im
Wissensmanagement

Unterschiedliche Autoren erstellten Forschungsbeitrige zu den ein-
zelnen Phasen im Wissensmanagement. Im Gegensatz zu den in den
Punkten 5.2.1.1. bis 5.2.1.4 dargestellten Beitrdgen handelt es sich
hierbei nicht um ein geschlossenes Wissensmanagementkonzept, son-
dern um die Auswirkung von bestimmten Untersuchungsvariablen auf
einzelne Teilbereiche des Wissensmanagements.

Long und Fahey identifizierten vier Arten, wie Kultur das Verhalten
bei der Wissenskreation, Wissensteilung und Wissensnutzung be-
einflusst. Erstens wird Wissen durch Kultur bestimmt. Zweitens be-



131

einflusst Kultur die Beziehung zwischen individuellem und organi-
sationalem Wissen. Dieses geschieht durch Bedingungen bei der
Wissensaufbewahrung und -teilung. Drittens bestimmt Kultur den
Kontext der sozialen Interaktion und die Art der Wissensnutzung in
unterschiedlichen Situationen. Viertens formt Kultur den Prozess der
Nutzung, Legitimation und Distribution von neuem Wissen in der
Organisation (Long De, W. D./Fahey, L. (2000), S. 113 ff.). Long und
Fahey stellen Kultur als generellen Einflussfaktor in den drei wesent-
lichen Phasen des Wissensmanagements heraus. Die einzelnen For-
schungsarbeiten zu den Schwerpunkten i) Akquisition/Generierung
von Wissen, ii) Wissenstransfer und iii) Wissensgenerierung und
Wissenstransfer bei multinationalen Unternehmen werden erortert.

Akquisition und Generierung von Wissen: Yli-Renko, Autio und
Sapienza (2001) ermittelten in einer Untersuchung von 180
Unternehmen aus dem Sektor der Hochtechnologie einen positiven
Zusammenhang zwischen sozialer Interaktion und Wissensakquisition
und Netzwerk Bindungen und Wissensakquisition. Zusitzlich
beeinflusste die Wissensakquisition die Neuproduktentwicklung, die
technologische Besonderheit und die Effizienz der Vertriebskosten
positiv (Yli-Renko, H./Autio, E./Sapienza, H. J. (2001), S. 587 ft.).

Anand, Glick und Manz (2002) zeigen die Bedeutung der Akqui-
sition von Wissen auflerhalb der Organisationsgrenzen auf. Die anzu-
wendende Methode variiert zum Beispiel zwischen sozialen Netz-
werken und Allianzen abhéngig von dem benétigten Wissen. Damit
das neue importierte Wissen eingefiigt werden kann, muss Wissen in
den relevanten Bereichen der Eingliederung vorhanden sein (Anand,
V./Glick, W.H./Manz, C.C. (2002), S. 87 ff.). Die Aussagen dieser
Untersuchungen stimmen mit dem ,;Penrose Effekt“ iiberein. Penrose
betonte, dass die Expansion eines Unternehmens durch das Erfah-
rungslimit an vorhandenen Management Ressourcen begrenzt ist
(Penrose, E. (1959), S. 49).

Vohle und Reinmann-Rothmeier (2001) beschreiben den Nutzen
von Geschichten zur Generierung von implizitem Wissen. Geschich-
ten vermitteln Werte und Prinzipien von Generation zu Generation
und stellen das Herz der Kommunikation dar. Durch Geschichten
konnen komplexe Botschaften leichter vermittelt werden (Reinmann-
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Rothmeier, G./Vohle, F. (2001), S. 293 f.). In der erfolgreichen Nie-
derschrift oder Erzdhlung von Geschichten miissen drei Kriterien
beachtet werden. Erstens sollte die Geschichte der Wahrheit ent-
sprechen. Zweitens darf der Geschichte die Spannung nicht fehlen,
und drittens sollte sie relevant fiir die Zielgruppe sein. Dann kénnen
Geschichten implizites Wissen in der Organisation mobilisieren, neue
Einsichten schaffen und komplexen Themen zur Kommunikations-
fahigkeit verhelfen (Reinmann-Rothmeier, G./Vohle, F. (2001), S. 295
f.). Im Modell von Davenport und Prusak wird auch auf die Bedeu-
tung von Erzdhlungen zur Weitergabe von Wissen verwiesen (Daven-
port, T. H./Prusak, L. (1998), S. 81 f.). Schrey6gg und Geiger be-
tonen, dass Geschichten oft wichtige Probleme und Problemlsungen
zu bestimmten Sachverhalten befordern. Organisatorisches Wissen
lasst sich groftenteils durch Geschichten ausdriicken und ist somit als
narratives Wissen im Unternehmen vorhanden. Deshalb fordern sie,
dass narrativ latent vorhandenes Wissen bei der Gestaltung des
Wissensmanagements berticksichtigt werden miisse (Schreyogg, G./
Geiger, D. (2003), S. 17).

Wissenstransfer: Im Jahre 1972 beschrieb Duncan seine Auffassung
zum Wissenstransfer: The knowledge transfer, or utilization process,..,
relates to the interaction among various subsystems or parts of the
knowledge flow system. Thus, the knowledge utilization process can
be viewed in terms of the familiar communications process. ...The
process approach to knowledge utilization necessarily involves certain
limitations because it reduces complex interactions among large num-
bers of individuals and groups down to the interactions between some
theoretical “resource” and “user”, or “source” and “receiver”, within
the knowledge flow system. This limits us to an examination of the
input and output between subsystems. Complete analysis would
require that we actually “go inside” the various subsystems and exa-
mine the nature of knowledge development, processing and appli-
cation (Duncan, W. J. (1972), S. 275). In seinem Modell betrachtet er
den Wissensfluss als den Verbindungsfluss zwischen den Subsyste-
men (Duncan, W. J. (1972), S. 277). Duncan limitiert die Unter-
suchung des Wissenstransfers auf die Analyse des Einsatzes beim
Sender und des Ergebnisses beim Empfinger. Eine komplette Analyse
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innerhalb der unterschiedlichen Subsysteme wére zu komplex. In
einer weiteren Studie im Jahre 1974 iiberpriifte er sein Modell
empirisch (Duncan, W. J. (1974), S. 724 {1.).

Hansen (1999) untersuchte die Auswirkungen enger und loser Bin-
dungen zwischen den Mitarbeitern der Einheiten einer Organisation
fiir den Wissenstransfer. Im Ergebnis konnte er feststellen, dass lose
Bindungen den Wissensfluss des nicht komplexen Wissens be-
schleunigen, aber den Transfer von komplexem Wissen verlangsamen
oder sogar behindern. Zum Transfer des wenig komplexen Wissens
sind lose Bindungen hilfreich, aber bei komplexem Wissen sind enge
Bindungen niitzlicher (Hansen, M. T. (1999), S. 82 ff.). Kotabe,
Martin und Domoto (2003) unterscheiden in ihrer Untersuchung in der
amerikanischen und japanischen Automobilindustrie zwischen
Wissensaustausch von einfachem und komplexem technischem
Wissen. Beim Wissenstransfer zwischen Zulieferer und Kunde funkti-
onierte der Austausch von komplexem technologischem Wissen am
besten bei alteingeflihrten Geschéftsbeziehungen. Der Erfolg des
Transfers von einfachem Wissen ist unabhidngig von der Be-
ziehungsdauer (Kotabe, M./Martin, X./Domoto, H. (2003), S. 293 ff.).
Damit implizites Wissen nicht durch das Ausscheiden der Mitarbeiter
verloren geht, entwickelten Droege und Hoobler (2003) drei Moglich-
keiten zum frithzeitigen Wissenstransfer im Unternehmen. Erstens
kann der Aufbau von Beziehungen zwischen Individuen, Abteilungen
und Gruppen durch Mentorenprogramme und Freundschaftspro-
gramme unterstiitzt werden. Der Aufbau von Wechselbeziehungen
und die Ermutigung von Individuen und Abteilungen zusammenzu-
arbeiten, konnen zweitens zum Austausch des impliziten Wissens
fithren. Drittens sollten Entgeltsysteme Mitarbeiter fiir die Teilung
ihres Wissens untereinander belohnen (Droege, S. B./Hoobler, J. M.
(2003), S. 50 ft.).

Tsai (2001) untersuchte den Einfluss einer zentralen Position einer
Geschiftseinheit im Netzwerk des Unternehmens auf den Transfer
von Wissen. Die Performanz von zentralen im Netzwerk verankerten
Geschiftseinheiten wurde auch analysiert. Zusdtzlich untersuchte er
den Zusammenhang des Erfolgs beim Wissenstransfer und der
Absorptionsfihigkeit der Organisationseinheit. Die Anzahl der Inno-
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vationen steigt mit der Zentralitit der Einheit in der Organisation.
Aber es konnte kein positiver Zusammenhang zwischen der Zentralitét
und der Geschéftsperformanz nachgewiesen werden. Zwar kann eine
zentrale Geschéftseinheit auf viele Wissensquellen zugreifen, aber der
grofle Koordinationsaufwand kann zu hohen Verwaltungskosten
fihren. Die Absorptionsféhigkeit von Wissen hat einen positiven
Effekt auf die Innovationen und die Performanz einer Geschéftseinheit
(Tsai, W. (2001), S. 996 {t.).

Storck und Hill erforschten den Zusammenhang zwischen strate-
gischen Gemeinschaften und Wissenstransfer. Strategische Gemein-
schaften zeichnen sich durch eine gemeinsame Interaktionsstruktur,
wechselseitiges Interesse der Mitglieder aneinander, Belohnung fiir
kollektives und individuelles Lernen, Wissensteilung, gemeinsame
Prozesse und Normen und eine einheitliche Organisationskultur aus.
Im Fall des Unternehmens Xeros konnte ein positiver Effekt der Orga-
nisationsform der Strategischen Gemeinschaft auf den Transfer von
Wissen nachgewiesen werden (Storck, J./Hill, P. A. (2000), S. 63 ff.).

In einer Literaturanalyse erkundete Goh hiufig zitierte Erfolgsfak-
toren fiir den Wissenstransfer. Als relevante Faktoren ermittelte sie die
Nutzung von Technologie, die Organisationskultur, die Strukturen in
der Organisation, die Eigenschaften des Wissensempféngers und die
Arten des Wissens (Goh, S. C. (2002), S. 23 ff.).

Abhingig von der Art des Wissens zeigen die Autoren die
Organisationsform, die Organisationsstruktur, die Beziehungen, die
Bindungen und die Eigenschaften bei Wissenssender und Wissens-
empféanger als Erfolgsfaktoren fiir den Wissenstransfer auf.
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5.2.3. Wissensgenerierung und -transfer beit MNU

In der urspriinglichen Auffassung von multinationalen Unternehmen
wurde Wissen am Standort der Muttergesellschaft geschaffen und von
dort aus weltweit verbreitet (Almeida, P./Song, J./Grant, R. M. (2002),
S. 148). Deswegen gehen viele Autoren vor allem von der Notwendig-
keit des Wissensflusses vom Mutterunternechmen zu Tochtergesell-
schaften aus. Griinde hierfir sind zum Beispiel die diinne Wissens-
basis der Tochtergesellschaft im Ausland und die Nachteile der aus-
landischen Niederlassung beim Agieren in fremder Umgebung (Wang,
P. et al. (2001), S. K1). Wang et al. entwickelten auch ein Modell des
einseitigen Wissenstransfers von der Muttergesellschaft zu auslén-
dischen Tochtergesellschaften (Wang, P. et al. (2001), S. K1 {f.).

Im letzten Jahrzehnt hat sich die Auffassung zur Wissensnutzung
bei multinationalen Unternehmen gewandelt. Wissen kann an jedem
Standort des Unternehmens vorhanden sein und erzeugt werden. Aus
diesem Grund werden international agierende Unternehmen als ein
Netzwerk zur Kreation, zum Zugriff, zur Integration und zur An-
wendung von Wissen an vielen Standorten angesehen. Durch die Aus-
nutzung der weltweiten Wissensressourcen kann das Unternehmen
zusétzlichen Wert schaffen (Almeida, P./Song, J./Grant, R. M. (2002),
S. 148). Grant, Song und Almeida untersuchten die Forschungsfrage,
ob multinationale Unternehmen im Bereich des Wissensflusses
Mirkten und Allianzen iiberlegen sind. Die Uberlegenheit der multi-
nationalen Unternehmen gegeniiber Allianzen und dem Markt im Be-
reich der Wissensgenerierung und Wissensanwendung konnte nach-
gewiesen werden. Multinationale Unternehmen besitzen einen Vorteil
im Transfer und der Entwicklung von Wissen iiber Grenzen hinweg
(Almeida, P./Song, J./Grant, R. M. (2002), S. 147 {f.).

Damit aus der globalen Prisenz von Organisationen ein globaler
Wettbewerbsvorteil wird, zeigen Gupta und Govindarajan (2001) finf
wertschaffende Moglichkeiten auf: erstens die Anpassung an die lo-
kalen Unterschiede im Markt, zweitens die Ausnutzung globaler
Skalenertrdge, drittens das Ausschopfen globaler Verbundsvorteile,
viertens die Auswahl optimaler Orte fiir Aktivitdten und Ressourcen
und flinftens die Maximierung des Wissenstransfers zwischen den ver-
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schiedenen Standorten. An dieser Stelle soll der fiir diese Arbeit rele-
vante flinfte Punkt erortert werden. Durch die Heterogenitdt der
Lénder kann jede Niederlassung eigenes Wissen schaffen. Die Fahig-
keit Wissen zwischen den verschiedenen Niederlassungen zu trans-
ferieren ermoglicht den verschiedenen Geschiftseinheiten von Inno-
vationen der anderen Einheiten zu profitieren. Folglich kénnen wenig
produktive Doppelarbeiten minimiert oder sogar eliminiert werden.
Die Kosten fiir Innovationen kénnen somit deutlich gesenkt werden
(Gupta, A. K./Govindarajan, V. (2001), S. 45 ff.). Zur besseren Ver-
deutlichung der Ansichten von Gupta und Govindarajan werden ihre
zwei bedeutenden Arbeiten aus den Jahren 1991 und 2000 zum Thema
Wissensfluss dargestelit.

Im Jahre 1991 untersuchten Gupta und Govindarajan die Unter-
schiede bei Tochtergesellschaften mit Hilfe von zwei Dimensionen.
Erstens das Ausmal, zu dem eine Niederlassung das Wissen von an-
deren Teilen des Unternehmens nutzt und zweitens den Umfang, zu
dem die Tochtergesellschaft andere Bereiche der Organisation mit
Wissen versorgt. Durch die Differenzen in den Wissensstrémen
konnten vier Arten von Niederlassungen identifiziert werden: Global
Innovator, Integrated Player, Implementor und Local Innovator
(Gupta, A. K./Govindarajan, V. (1991), S. 768 {f.).

Der Global Innovator dient als Urquelle des Wissens fiir andere
Einheiten in der Organisation. Urspriinglich wurde diese Rolle bei
Jjapanischen und US amerikanischen Unternehmen vom Stammsitz der
Muttergesellschaft iibernommen. In einigen multinationalen Unter-
nehmen {bernehmen mittlerweile auch Tochtergesellschaften die
Rolle des Global Innovators. Der Integrated Player hat auch eine Ver-
antwortung zur Schaffung von Wissen, das in anderen Einheiten ge-
nutzt werden kann. Im Gegensatz zum Global Innovator ist bei der
Schaffung des eigenen Wissens der Wissenszugang von der Mutter-
gesellschaft und den anderen Tochtergesellschaften bedeutend. Der
Implementor schafft kaum eigenes Wissen, sondern verlédsst sich auf
den Wissenszufluss von der Muttergesellschaft und anderen Nieder-
lassungen. Der lokale Innovator verfiigt iiber eine weitreichende lo-
kale Zustandigkeit zur Entwicklung des relevanten Wissens in allen
wichtigen Funktionen. Die Wissenszufliisse und die Wissensausfliisse
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zu anderen Einheiten sind gering (Gupta, A.K./Govindarajan, V.
(1991), S. 773 f.).

Abbildung 23: Wissensfluss orientierte Darstellung der Tochtergesellschaften

Wissensausfluss von der
Tochtergesellschaft zu den Einheiten
des Unternehmens

Hoch Global Innovator Integrated Player
Gering Local Innovator Implementor
Gering Hoch

Wissenszufluss zur Tochtergesellschaft von den anderen Einheiten des
Unternehmens

Quelle: (Gupta, A. K. / Govindarajan, V. (1991), S. 774).

In einer weiteren Analyse im Jahre 2000 untersuchten Gupta und
Govindarajan den Wissensfluss in den folgenden vier Bereichen: Wis-
sensausfluss zu gleichrangigen Landesgesellschaften, Wissensausfluss
zur Muttergesellschaft, Wissenszugang von gleichrangigen Landes-
gesellschaften und Wissenszugang zur Muttergesellschaft. Den
Wissensfluss untersuchten sie als Funktion vom Wert des Wissens-
bestandes der Bezugsquelle in der Geschiftseinheit, die motivationale
Bereitschaft der Herkunftseinheit, Existenz und Reichhaltigkeit der
Ubertragungseinheit, die motivationale Bereitschaft der Zieleinheit
und die Aufnahmefahigkeit der Zieleinheit. Die Ergebnisse der Unter-
suchungen zeigen, dass der Wissensausfluss von Landesgesellschaften
zu akquirierten Landesgesellschaften groBer war als zu neu gegriin-
deten Geschiftseinheiten. Der Wissensausfluss und der Wissens-
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zufluss von Tochtergesellschaften zu formal stark in das Unternehmen
eingebundenen Tochtergesellschaften waren grofler. Der Wissens-
ausfluss zur Muttergesellschaft war groBer bei Tochtergesellschaften
von bedeutender Grofle und bei Tochtergesellschaften in 6konomisch
weiterentwickelten Landern als dem Stammland der Organisation. Der
Wissenszufluss von der Muttergesellschaft ist grofer bei stark inte-
grierten Tochtergesellschaften, bei Niederlassungen in okonomisch
geringer entwickelten Landern als dem Stammland und bei neu ge-
griindeten Niederlassungen. Das typische multinationale Unternehmen
besal} die grofte Erfahrung im Wissensausfluss von der Muttergesell-
schaft zu den einzelnen Landesgesellschaften. Die Muttergesellschaft
dient als wichtigste und grofite Quelle und Verbreiter von Wissen in
der Organisation. Der Wissensfluss von der Muttergesellschaft zu den
Tochtergesellschaften ist systematisiert (Gupta, A.K./Govindarajan,
V. (2000), S. 473 ft.).

In einer Untersuchung von 17 schwedischen multinationalen Unter-
nehmen konnten Hakanson und Nobel feststellen, dass starke lokale
Eingebundenheit der Tochtergesellschaft die Innovationstatigkeit der
Forschungs- und Entwicklungseinheiten von Niederlassungen fordert.
Die Neigung zum Wissenstransfer zur Muttergesellschaft wird durch
organisatorische Integration und Interaktion gefordert (Hakanson, L. /
Nobel, R. (2001), S. 395 ff.). Die Effektivitdt des interkulturellen
Transfers von organisatorischem Wissen ist abhéngig von den Mecha-
nismen des Wissenssenders und des Empfingers. Es ist bisher wenig
bekannt tiber die kulturellen Einfliisse auf diesen Mechanismus. Des-
halb untersuchten Bhagat et al. den Einfluss von vier kulturellen
Mustern auf den interkulturellen Transfer von Organisationswissen.
Dabei bestitigten sie selbst, dass ihr Modell limitiert sei, da sie nur
einige wenige kulturelle Dimensionen untersucht haben (Bhagat, R. S.
et al. (2002), S. 204 ff.). Der Transfer von Wissen zwischen zwei
Organisationen ist eine Funktion der Wissensart, der kulturellen Un-
terschiede und der kognitiven Eigenschaften des Individuums (Bhagat,
R.S. et al. (2002), S. 217). Foss und Pedersen untersuchten den Ein-
fluss der Quellen des Wissens von Niederlassungen und des organisa-
torischen Kontextes auf den Wissenstransfer bei multinationalen
Unternehmen. Im Ergebnis konnten sie feststellen: Die Wissens-
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quellen bestimmen die Eigenschaften des zu transferierenden Wissens.
Wissen mit unterschiedlichen Eigenschaften braucht unterschiedliche
organisatorische Mechanismen flir den erfolgreichen Wissenstransfer.
Der spezifische Kontext von Wissen hat Auswirkungen auf das Aus-
mafl des Wissenstransfers. Eine starke Kontextgebundenheit des
Wissens bei einer Geschiftseinheit fithrt zu einem geringeren Nutzen
dieses Wissen in anderen Einheiten des multinationalen Unterneh-
mens (Foss, J.N./Pedersen, T. (2002), S. 49 ff.). Kalling zeigte in einer
Fallstudie eines multinationalen Unternehmens, dass Unterschiede in
der Effizienz des Transfers bei Geschiftseinheiten durch den Faktor
Motivation bei den Mitarbeitern zu erkldren waren. Deshalb sei es
wichtig, die Motivation des Senders und Empfiangers in Transfer-
situationen zu beachten (Kalling, T. (2003), S. 115).

5.2.4. Zusammenfassende Wiirdigung
der Theorien zum Wissensmanagement:

Im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Forschung versucht das Wis-
sensmanagement die Gestaltungsmoglichkeiten der Ressource Wissen
als Quelle fiir unternehmerischen Erfolg darzustellen. Aus der Sicht
der Unternehmensfiihrung stellt sich die entscheidende Frage,
inwieweit das Management den Prozess der Gestaltung, Lenkung und
Nutzung der Wissensbasis im Unternehmen beeinflussen kann.
Rombhardt betrachtet das Management aus systemtheoretischer Sicht
als Verursacher von Interventionen und fiihrt dazu aus: ,,Die Kunst
des Interventionsexperten besteht darin, die Moglichkeiten und
Grenzen seiner Gestaltungseingriffe abzuschitzen. Der direkte Ansatz
am individuellen Wissen ist ihm dabei nicht moglich, da niemand zum
Wissen, Lernen oder Konnen gezwungen werden kann® (Rombhardt,
K. (1998), S. 70). Deshalb erfolgt zuerst eine kritische Betrachtung
der Gestaltungsmoglichkeiten und Grenzen der dargestellten Modelle
im Wissensmanagement von Nonaka und Takeuchi (1997), Staples et
al. (2001), Davenport und Prusak (1998) und Probst, Raub und
Romhardt (1999). AnschlieBend werden die Erkenntnisse der
einzelnen Forschungsbeitrige (Anand, V./Glick, W.H./Manz, C.C.
(2002), Duncan, W.J. (1974), (Hansen, M.T. 1999), etc.) und die
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Analysen zum Umgang mit Wissen bei multinationalen Unternehmen
(Gupta, A.K./Govindarajan, V. (2000), Foss, J.N./Pedersen, T. (2002),
etc.) diskutiert. SchlieSlich werden die gewonnenen Erkenntnisse von
Interkulturellen Management und Wissensmanagement in einem
Modell verdeutlicht.

5.2.4.1. Wirdigung der Modelle im Wissensmanagement

Die dargestellten theoretischen Modelle teilen das Wissensmanage-
ment in unterschiedliche Phasen ein. Die einzelnen Phasen kdnnen
nicht isoliert betrachtet werden, da Interventionen in der einen Phase
Auswirkungen auf andere Phasen haben kénnen. Generell betrachten
alle Modelle die Entstehung, Koordination und Weitergabe von
Wissen. Probst, Raub und Romhardt (1999) stellen die Kernprozesse
des Wissensmanagements mit acht Bausteinen ausflihrlich dar. In
threm Modell wird der Prozess der Sozialisation zur Weitergabe von
implizitem Wissen nicht beriicksichtigt.

Nonaka (2001) hat sein Modell durch die Formulierung des zu jeder
Phase gehorigen Kontextes handlungsrelvant ergénzt. In Nonakas
Wissensspirale (1998) wird deutlich, dass Wissen durch den Um-
wandlungsprozess zwischen implizitem und explizitem Wissen ent-
stehen kann. Auch Davenport und Prusak (1998) zeigen Moglich-
keiten zur Weitergabe von implizitem Wissen auf. Da implizites
Wissen schwer kommunizierbar und personenabhéngig ist, kann auch
die Weitergabe dieser Wissensart nur schwer gemessen werden.
Scholl et al. kritisieren an den Wissensmanagementansitzen, dass die
Forscher von vereinfachten Annahmen ausgehen, um implizites
Wissen durch geeignete Methoden explizit zu machen (Scholl, W. et
al. (2003), S. 12). Nonaka zeigt zum Beispiel den gemeinsamen Erfah-
rungsaustausch und Davenport und Prusak formale Mentoren-
programme als Moglichkeit zum Austausch von implizitem Wissen
auf. Die Erfolgschancen dieser Methoden sind fraglich. Diese Pro-
gramme vernachldssigen die individuelle Tendenz sich in Gruppen
und sozialen Systemen mit dhnlichen Denkmustern zu integrieren.
McPherson et al. weisen auf die Bedeutung von Gleichheit fiir die
Entstehung von Beziehungen hin. In persénlichen Netzwerken und
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Beziehungsformen wie Arbeit, Freundschaft, Ehe, etc. agieren
Menschen gerne mit Personen, die dhnliche Eigenschaften bei Sozio-
demographie, Verhalten und der Personlichkeit aufweisen. Dieses
Beziehungsprinzip limitiert die Wahrmehmung der sozialen Wirklich-
keit und hat Konsequenzen fiir Interaktionsbeziehungen und die in-
dividuelle Informationsaufnahme (McPherson, M./ Smith-Lovin, L./
Cook, J. M. (2001), S. 415). Gerade der Austausch von neuem und
fremdem Wissen wird durch das Ahnlichkeitsprinzip in der Beziehung
limitiert. Organisationen und Individuen entscheiden durch Vorselek-
tion mit wem sie in Kontakt treten mochten und kénnen somit unbe-
wusst eventuelle neue Wissenstréger ausschliefien.

In den Phasen der Wissensentwicklung und des Wissenstransfers,
der Wissensverteilung oder Diffusion/ Transfer soll neues Wissen in
die bestehende Wissensbasis eingefiigt werden. Probleme konnen
hierbei zwischen Wissenssender und Wissensempfinger auftreten,
weil die individuelle Wahrnehmung von Wissen durch vorgeprigte
Wahrnehmungsmuster erfolgt. Akteure nehmen nur einige der gesche-
henen Ereignisse in unserer Welt wahr. Individuen neigen dazu, einige
Momente aufzunehmen und andere zu ignorieren. Somit entsteht zwar
keine Verleugnung, aber zumindest eine Verzerrung der Realitit
(Mizruchi, M.S./Fein, L.C. (1999), S. 654). In der Literatur gibt es
unterschiedliche Erkldrungen fiir diesen Sachverhalt.

In Dermaths ,,Epistemological Culture Theory* ist der Wunsch un-
sere Umwelt zu kennen der Hauptgrund fiir Individuen zur Er-
schaffung und Aufrechterhaltung der Kultur. Die Kreation und Bei-
behaltung von kulturellem Wissen vermittelt Individuen das Gefiihl
die Welt zu verstehen und sich in deren Ordnung zu Recht zu finden.
In dieser Theorie sorgen drei wesentliche kulturelle Produktions-
elemente flir eine subjektiv bedeutungsvolle Welt: Erstens dient die
Artikulation der Strukturierung eigener Gedanken, macht Wissen ex-
plizit und besser verstehbar. Im zweiten Element der Einordnung sorgt
Manipulation dafiir, dass Wissen konsistenter, weniger variabel und
abgrenzbarer erscheint. Dadurch konnen #hnliche Bedeutungen
leichter voneinander unterschieden werden. Drittens hilft die Orien-
tierung Erfahrungen mit bekannten Bedeutungen in Zusammenhang
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zu bringen. Durch Assoziation mit eigenen Erlebnissen und Zuord-
nung zum Kontext gewinnt das Wissen an Bedeutung.

Menschen sind somit motiviert ihr Wissen zu manipulieren, um ihre
Erfahrungen zu vervollstindigen und die individuelle Bedeutung zu
steigern. In diesem Zusammenhang soll auf die Erkenntnisse von Der-
maths ,,Knowledge Based Affect Theory“ hingewiesen werden. Hier-
bei wird erklért, dass Individuen bei einer Anreicherung vorhandenen
Wissens positiv reagieren und von widerspriichlichen Informationen
unangenehm tiberrascht werden. Falls Wissen erweitert wird und die
individuelle Vorhersagbarkeit zunimmt, ist die affektive Reaktion po-
sitiv (Dermath, L. (1993), S. 136 ff.; Dermath, L. (2002), S. 208 ff.).
Die Modelle im Wissensmanagement sollten zukiinftig die individu-
ellen Wahrnehmungsmuster und die Prinzipien bei der Entstehung von
Beziehungen beriicksichtigen.

5.2.4.2. Wiirdigung einzelner Forschungsbeitrdge zum
Wissensmanagement

Die Ergebnisse der einzelnen Forschungsbeitridge zeigen interperso-
nale Merkmale (soziale Interaktion, Beziehungen, Bindungen), orga-
nisatorische Merkmale (Struktur und Form der Organisation, Einbin-
dung der Einheiten in die Organisation) und Merkmale beim Wissens-
sender und Empfianger (Motivation, Eigenschaften, Auffassungsgabe)
als relevante Erfolgsvariablen im Wissensmanagement auf. Die Besti-
tigung des ,,Penrose Effekts“ durch die Forschungsarbeiten von
Anand, V./Glick, W.H./Manz, C.C. (2002) verdeutlichen, dass zum
Umgang mit Wissen immer auch Managementressourcen und
Wissensressourcen notwendig sind. Diese Notwendigkeit wird von
vielen Unternehmen vor allem im Expansionsprozess oft unterschétzt.
Duncan (1972) beschrinkte sich in seiner Analyse auf den Einsatz und
das Ergebnis beim Wissenstransfer zwischen Sender und Empfénger,
weil der Prozess in den involvierten Systemen zu komplex sei. Aber
ohne das Verstindnis der individuellen Ebene im Wissenstransfer,
konnen keine erfolgreichen Methoden in diesem Bereich entwickelt
werden.
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Die Forschungsbeitrige zu den multinationalen Unternehmen
verdeutlichen, dass Wissen als Wettbewerbsfaktor fiir international
agierende Unternehmen betrachtet wird. Der Wissensfluss zwischen
den Unternehmenseinheiten zeigt die Bedeutung der jeweiligen Lan-
desgesellschaft flir die Entwicklungstitigkeit im Unternehmen. Da
nicht jedes Wissen quantitativ erfasst werden kann, ist es fraglich, ob
die quantitative Messung des Wissensflusses bei Gupta und Govin-
darajan im Jahre 1991 und 2000 alle Wissenstrome ermitteln konnte.
Die erforschten Erfolgsvariablen lassen sich auch in interpersonale
Merkmale, organisatorische Merkmale und Merkmale beim Wissens-
sender und Wissensempfénger einordnen. In den Forschungsarbeiten
gab es nur wenige Aussagen zu den interkulturellen Einflussfaktoren
auf den Wissensmanagementprozess. Zu einer erfolgreichen Er-
fassung des Handlungskontextes beim Wissensmanagement gehort die
Berlicksichtigung der kulturellen Einflussfaktoren.

5.2.4 3. Interkulturelles Wissensmanagementmodell

Im kulturellen Sozialisationsprozess werden Handlungsspielrdume ge-
prdgt. Auch die Rollenerwartungen fiir das Verhalten im sozialen
System Unternehmen sind kulturell bestimmt. Die Erfolge und Miss-
erfolge in den einzelnen Phasen des Wissensmanagements unterliegen
den Bedingungen der Werte im kulturellen System, den Normen und
Rollen im sozialen System und den Bediirfnisdispositionen im Persén-
lichkeitssystem. Deshalb kann eine Betrachtung des Wissensmanage-
ments nicht ohne die Beriicksichtigung der kulturellen Aspekte er-
folgen. Ausgehend von den dargestellten Modellen im Wissensma-
nagement (Staples et al. (2001); Davenport und Prusak (1998); Probst,
Raub und Rombhardt (1999)) und den einzelnen Forschungsbeitragen
(Anand, V./Glick, W.H./Manz, C.C. (2002); Duncan, W.J. (1974),
etc.) konnen die drei Phasen Wissensgenerierung, Wissensnutzung
und Wissenstransfer als Kernphasen des Wissensmanagement identifi-
ziert werden. Zur Entwicklung eines interkulturellen Wissensmanage-
mentmodells werden in diese drei Phasen die Prozesse der Wissens-
spirale von Nonaka und Takeuchi (1997), die Subsysteme des
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Handelns (Parsons/Shils 1962) und die wesentlichen Erkenntnisse des
interkulturellen Managements eingebaut.

Wissensgenerierung: Das implizite Menschliche und Soziale
Wissen (Long De/Fahey 2000) wurde durch das jeweilige kulturelle
System (Parsons/Shils 1962) in Ost- und Westdeutschland geprégt.
Westdeutsche Organisationen konnen ostdeutsches Wissen durch die
Neugriindung oder die Ubernahme von Betrieben in der ehemaligen
DDR generieren. Die diversen expliziten Wissensbestandteile kénnen
leicht erfasst werden. Durch die Kombination von expliziten Wissens-
bestandteilen in verschiedenen Organisationseinheiten kann neues
Wissen entstehen (Nonaka/Takeuchi 1997). Implizites Wissen kann
nur mit Hilfe der Personlichkeitssysteme im Unternehmen generiert
werden. Der Verlauf der individuellen Akkulturationsstrategie (Ward
2001; Berry/Sam 1998) beeinflusst den Bestand an kulturellen
Wissensressourcen bei den ostdeutschen Mitarbeitern. Der Erfolg der
Generierung des impliziten Menschlichen und Sozialen Wissens ent-
scheidet sich in zwei Subsystemen der Handlung: Personlich-
keitssystem und sozialem System. Der Mitarbeiter als Personlich-
keitssystem entscheidet auf der Grundlage seiner Bediirfnisdispo-
sitionen, Personlichkeitsmerkmale und des eigenen Wissens- und
Interessenstandes, welche Wissensressourcen er in die Organisation
einbringen will. Die schlechte Performanz einer interkulturellen Hand-
lung eines Mitarbeiters kann bei diesem einen Lernprozess auslosen.
Durch diese Riickkopplung konnen sich Werte und Interessen dndern
(Fink 2003) und auf die individuelle Handlung in dieser Wissens-
managementphase auswirken.

Der Erfolg der Wissensakquisition ist von der interkulturellen Zu-
sammenarbeit der ost- und westdeutschen Mitarbeiter im sozialen
System abhidngig. Das Unternehmen kann durch die organisatorische
Gestaltung in Form einer Integrationsstrategie (Fink/Mayrhofer 2001)
oder mit Hilfe des Integrated Player Ansatzes (Gupta/Govindarajan
1991) zur Generierung aller ost- und westdeutschen = Wissens-
ressourcen beitragen. Dennoch konnen Konflikte im interkulturellen
Kontakt auftreten. Diese behindern die Generierung des impliziten
Wissens. Deshalb ist es wichtig, interkulturelle Barrieren zu erkennen
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und Losungsansitze fir die erfolgreiche interkulturelle Interaktion
aufzuzeigen.

Wissensnutzung: Das soziale System Unternehmen besteht aus Indi-
viduen. Die Entscheidung zur Nutzung des Wissens trifft der Mitar-
beiter selbst. Deshalb beeinflussen Bediirfnisdispositionen, Interessen
und Persénlichkeitsmerkmale im Personlichkeitssystem auch diese
Phase des Wissensmanagements. Neues Wissen kann von Orga-
nisationsmitgliedern als Bedrohung angesehen werden, wenn es die
subjektive Wirklichkeit und die individuelle Vorhersagegenauigkeit
des Arbeitsalltages in Frage stellt (Dermath 1993, 2002). Die Person-
lichkeitsmerkmale Offenheit und Toleranz bei Individuen im Unter-
nehmen konnen sich als wichtig fiir die Nutzung von neuem Wissen
erweisen. Individuen konnen sich durch die Nutzung des expliziten
Wissens in der Organisation neue implizite Wissensbestandteile im
Rahmen der Internalisierung aneignen (Nonaka/Takeuchi 1997).

Die kritischen Interaktionen im sozialen System beeinflussen die
individuelle Bereitschaft der Ost- und Westdeutschen das fremd-
kulturelle Wissen zu nutzen.

Wissenstransfer: Explizites Wissen ist einfach zu transferieren. Vor
allem beim Transfer von implizitem Menschlichen und Sozialen
Wissen muss das erfolgreiche Wissensmanagement die interkultu-
rellen Komponenten von Ost- und Westdeutschland beriicksichtigen.
Die Sozialisation erweist sich als die am besten geeignete Methode
zum Transfer von implizitem Wissen (Nonaka/Takeuchi 1997; Daven-
port/Prusak 1998). Der Aufbau von engen Bindungen unterstiitzt den
Prozess der Sozialisation (Hansen 1999; Droege/Hoobler 2003). Inter-
kulturelle Barrieren kénnen zu kritischen Interaktionen im sozialen
System fithren. Dadurch wird der Sozialisationserfolg gefdhrdet.
AufBlerdem sind die Sozialisationsbedingungen kulturell geprégt, und
Menschen haben oft mehr Interesse an Beziehungen zu Individuen mit
einer dhnlichen Wahrnehmung der Wirklichkeit (McPerson/Smith-
Lovin/Cook 2001). Deshalb miissen Organisationen die Bedingungen
fiir den Sozialisationsprozess von Menschen mit kulturell unterschied-
lichen Wissensressourcen schaffen, um erfolgreich Wissen zu trans-
ferieren.
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Abbildung 24: Interkulturelle Einflussfaktoren im Wissensmanagement

Interaktion von Pers6nlichkeitssystemen im Sozialen
System:

Sozialisation fiir Transfer von implizitem Wissen (Nonaka /
Takeuchi 1997, Davenport /Prusak 1998) mit Hilfe von
engen Bindungen (Hansen 1999; Droege/Hoobler 2003)
Gefahr fiur Wissenstransfer: Individuen haben oft nur
Interesse an Beziehungen zu Menschen mit dhnlicher
Wahmehmung der Wirklichkeit (McPerson/Smith-
Lovin/Cook 2001)

Externalisierung

Ubersetzung impliziten Wissens in explizite Konzepte
(Nonaka / Takeuchi 1997)

Interkulturelle Interaktionen: kritische Interaktionen: ja, nein
Kultur Ost- und Westdeutschland:

Kultur pragt durch Internalisierung und Institutionalisierung
die Subsysteme des Handelns

Wissens-
transfer

Wissens-
nutzung

Wissens-
management

Wissens-
generierung

Personlichkeitssystem:
Bedurfnisdispositionen
(Parsons/Shils 1962),
Wissen, Interessen,
Performanz (Fink 2003),
Akkulturationsstrategie
(Ward 2001; Berry/Sam
1998)

Kultur Ost- und
Westdeutschland:

Werte pragen implizites
Menschliches und
Soziales Wissen
(Parsons/Shils 1962;
Long De/Fahey 2000)

Soziales System:
Organisationsstrategie:
z.B.
Integrationsstrategie
(Fink/Mayrhofer 2001),
z. B. Integrated Player
(Gupta/Govindarajan
1991)

Kombination
Verbindung expliziter
Wissenskonzepte
(Nonaka / Takeuchi
1997)

Personlichkeitssystem:

Internalisierung

Takeuchi 1997)
Soziales System:
Interkulturelle Interaktionen:

Bedurfnisdispositionen, Interessen,
Personlichkeitsmerkmale (z.B. Offenheit, Toleranz)
Bedrohung durch neues Wissen? (Dermath 1993, 2002)

Explizites Wissen wird durch Nutzung impliziter
Wissensbestandteil beim Individuum (Nonaka /

Quelle: (eigene Darstellung, Kolling 2003).
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Nonaka und Takeuchi (1997) zeigen die Ubersetzung der impliziten
Wissensbestandteile in explizite Konzepte durch die Externalisierung
als weitere Moglichkeit zum Transfer von implizitem Wissen auf.
Allerdings kann implizites Wissen oft nur schwierig in eine sprach-
liche Form transferiert werden. Die Weitergabe von implizitem
Wissen durch das Erzdhlen von Geschichten (Reinmann-Rothmeier,
G./Vohle, F. (2001), S. 293 f.; Davenport, T.H./Prusak, L. (1998), S.
81 f.; Schreyogg, G./Geiger, D. (2003), S. 17) kann eine Moglichkeit
zur Externalisierung darstellen. Hier bedient sich der Mitarbeiter
seines eigenen Erfahrungsschatzes und kann durch die subjektive Er-
innerung implizite Wissensressourcen verbalisieren. In diesem Ansatz
zeigt sich auch, dass der qualitativ empirische Ansatz des Narrativen
Interviews in dieser Arbeit ein geeignetes Instrument zur Ermittlung
von Wissensressourcen und kulturellen Kategorien ist.

Die empirischen Ergebnisse sollen in das interkulturelle Wissens-
managementmodell eingebaut werden. Dadurch konnen die kultu-
rellen Wissensressourcen erfasst und der interkulturelle Handlungs-
kontext zwischen Ost- und Westdeutschen ermittelt werden. In einem
ost-westdeutschen Wissensmanagementmodell konnen interkulturelle
und organisatorische Barrieren, Chancen und Losungsansitze aufge-
zeigt werden.

5.3. Empirische Ergebnisse zum Wissensmanagement
zwischen Ost- und Westdeutschland
5.3.1. Untersuchungsgruppen

Die Datenerhebung bei 30 Personen erfolgte in den Jahren 2001
und 2002 mit Hilfe des narrativen Interviews. Die Untersuchungs-
gruppe bestand aus westdeutschen Mitarbeitern in Ostdeutschland (9),
ostdeutschen Mitarbeitern in westdeutschen Unternehmen in Ost-
deutschland (14), ostdeutschen Mitarbeitern in Unternehmen in West-
deutschland (5) und Experteninterviews (2). Die ausfiihrlichen Inter-
views wurden auf Kassetten aufgezeichnet und anschlieBend trans-
kribiert. Der Prozess der Datenanalyse basierte auf der qualitativen
Analysesoftware N Vivo. Mit Hilfe der Software konnten auf



Westdeutsche Mitarbeiter in Ostdeutschland

148

Nr. | Alter | Alter | Geschlecht | Branche Position Schulbildung Akkulturations-
2003 | 1989 strategie

1 30 16 Weiblich Medizin Abteilungs- Universitéts- Integration
Leitung Abschluss

2 |64 50 Minnlich | Glas Geschifts- Abitur, Integration
Fithrer Ausbildung

3 35 21 Minnlich | Medien Projekt- Universitits- Separation
angestellter Abschluss

4 30 16 Weiblich | Konsum- | Produkt- Universitits- Integration

giiter managerin Abschluss
5 |34 20 Minnlich | Sozial- Angestellter Universitits- Integration
pédagogik Abschluss

6 45 31 Minnlich | Glas Geschéfts- Abitur, Integration
Fithrer Ausbildung

7 51 37 Minnlich | Glas Leiter Fachhochschul- | Integration
Finanzen Abschluss

8 |48 34 Minnlich | Zigaretten | Bereichsleiter | Universitéts- Integration
Operations Abschluss

9 |57 43 Minnlich | Chemie Geschiftsfiihrer | Universitéts- Integration
Controlling abschluss und
und F+E Dissertation

Ostdeutsche Mitarbeiter in westdeutschen Unternehmen in Ostdeutschland

Nr | Alter | Alter | Geschlec | Branche Position Schulbildung Akkulturations-
. 12003 | 1989 |ht strategie
10 | 57 43 Weiblich | Energie: Angestellte Ingenieurstudiu | Separation
Gas Personal- m
abteilung Fachschule
1138 24 Minnlich | Elektro- Geschifts- Ingenieurstudiu | Integration
technik fuhrer m
Hochschule
12 | 30 16 Mainnlich | Sport- Angestellter Universitits- Integration
medizin abschluss
13 | 27 13 Minnlich | Medien Leitender Realschule Integration
Musikredakteur | Ausbildung
14 | 64 50 Minnlich | Papier Heute Ange- Universitits- Separation
stellter, bis abschluss und
1989 Dissertation
Kombinats-
leiter
15 | 60 46 Weiblich | Bildungs- | Geschifts- Fachausbildung | Integration
trager fuhrerin und
Hochschule
16 | 48 34 Minnlich | Halbleiter | Abteilungs- Universitéts- Integration
leiter abschluss
Weiterbildung
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17 | 45 31 Mainnlich | Glas Leiter Universitéts- Integration
Produkt- abschluss
entwicklung Chemie und
Dissertation
18 | 35 21 Weiblich | Glas Prokuristin Ingenieur flir Integration
Bekleidungs-
technologie
19 | 33 19 Minnlich | Beratung IT Berater Universitéts- Integration
abschluss
20 | 44 30 Minnlich | Fahrzeug- | Sachbearbeiter | Fachschule Integration
Aufbau Verkauf
21|33 19 Weiblich | Energie: Gruppenleitung | Universitits- Integration
Strom Strategie Steue- | abschluss und
rung Dissertation
22 |32 18 Weiblich | Dienstleis- | Projektleiterin | Ausbildung Integration
tung
23 | 53 39 Weiblich | Medizin Angestellte Fachausbildung | Integration

Ostdeutsche Mitarbeiter in Unternehmen in Westdeutschland

Nr | Alter | Alter | Ge- Branche | Position Schulbildung | Akkulturationsstra-
. 2003 | 1989 | schlecht tegie
24 | 30 16 Minnlich | Auto- Geschifts- Abitur, Aus- | Assimilation
mobil filhrer bildung
Logistik
25| 25 11 Weiblich | Hausge- | Angestellte Fachhoch- Integration, Tendenz
rite IT Abteilung schulab- zur Assimilation
schluss
26 |29 15 Weiblich | Bera- Junior Berater | Universitits- | Integration, Tendenz
tung abschluss zur Assimilation
27 | 31 17 Weiblich | Soft- Sachbear- Universitits- | Assimilation
ware beiterin abschluss
Kundensupport
28 | 31 17 Weiblich | Soft- Beraterin Universitits- | Integration, Tendenz
ware abschluss zur Assimilation
Experten
Nr. | Alter | Alter | Geschlecht | Branche Position Schulbildung | Aus:
2003 | 1989
29 |51 37 Minnlich | Sozialwissen- | Institutsleiter | Universi-tét- Ost-
schaftliche sabschluss, deutschland
Forschung Dissertation,
Habilitation
30 |45 31 Weiblich Interkulturelles | Freie Universitits-
Training Mitarbeiterin | abschluss Osterreich
(Deutschland)
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der Grundlage von Textpassagen Konstrukte gebildet werden. In der
Dateninterpretation entstanden die Kategorien nach der Methode der
induktiven Kategorieentwicklung als Bestandteil der qualitativen In-
haltsanalyse nach Mayring (2000). Die Analyse der Interviews fiihrte
zu den hier dargestelliten Kategorien, weil die Probanten Ereignisse
und Erlebnisse im interkulturellen Kontakt zwischen Ost- und West-
deutschland wahrgenommen haben. Diese Ereignisse wurden als be-
deutsam eingeschitzt, und die Interviewten waren bereit ihre Erleb-
nisse zu erzéhlen. In 90 % der Interviews kam es nach dem Interview
zu positiven Riickkoppelungen. Das Erzéhlen der Erlebnisse wurde als
angenehm empfunden. Durch die Auswertung der einzelnen Inter-
views konnte die Akkulturationsstrategie der Befragten ermittelt
werden.

5.3.2. Kulturelle Wirklichkeit in Ostdeutschland

In jedem kulturellen System sind Symbole vorhanden (Parsons, T. /
Shils, E. (1962), S. 166 ff.). Die sichtbaren, horbaren und fithlbaren
Symbole einer Kultur bezeichnet Schein (1997) als Artefakte. Dazu
gehoren zum Beispiel Architektur, physische Produkte, Sprache,
sichtbare Rituale und Zeremonien, Technologie sowie publizierte
Werte in Medien. Diese Ebene der Kultur ist leicht zu beobachten
(Schein, E. H. (1997), S. 17 £.). Durch die Beobachtung der Artefakte
konnen kulturelle Unterschiede zwischen Ost- und Westdeutschland
ermittelt werden. Durch das Aufzeigen der Artefakte konnen
allerdings kaum Riickschliisse auf das Handeln im sozialen System
gezogen werden.

Die Auswertung der Interviews zeigte, dass Ostdeutschland in allen
Untersuchungsgruppen als eigener kultureller Raum erlebt wird. Es
wurden Unterschiede im Kommunikationsverhalten von Ostdeutschen
und Westdeutschen wahrgenommen. Diese Unterschiede kénnen zu
Konflikten fithren. Deshalb werden die ermittelten kritischen
Interaktionssituationen in Form der interkulturellen Barrieren im
Punkt 5.3.5.dargestellt. Die folgenden zwei Beispiele verdeutlichen
die Wahmehmung des Artefakts Sprache aus ostdeutscher
Perspektive.
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Der ostdeutsche Leiter der Weiterbildungseinrichtung an einem
ostdeutschen Standort eines multinationalen Hochtechnologieunter-
nehmens bemerkte in der Zusammenarbeit mit den Weststandorten
Differenzen in Bestandteilen der Sprache (Dokument 16, Paragraph
19): ,,Eine ganz grole Besonderheit ist mir aber widerfahren, in den
vorhergehenden Bereichen der betrieblichen Weiterbildungsfor-
schung. Dass es in Ostdeutschland gegeniiber Westdeutschland eine
im Detail anders geartete Sprache gab. Das heiflt also, es wurden in
den alten Bundesldndern eine Vielzahl von Woértern verwandt, die es
im Osten {iberhaupt nicht gab und, wenn dann, gab es die mit vollig
anderer thematischer Bedeutung.*

Eine sédchsische Biirgerin erlebte Unterschiede im Bereich der ver-
balen und non verbalen Kommunikation zwischen Ost- und West-
deutschland (Document 21, Paragraph 119): ,,Was mir so aufgefallen
ist, das ist das Thema Kommunikation Ost-West, das ist natiirlich in
der Entwicklung der letzten 10 Jahre auf einer Altersstufe, wo man
sich selber entwickelt oder Spriinge macht. Aber wenn ich mir letzt-
lich auch mal wieder die Legende von Paul und Paula, so Ostfilme
angeguckt habe, und da hab ich gedacht, ne das ist, das war schon ost-
spezifisch, das ist viel weniger geredet wurde und aber was gesagt
wurde, dann halt bedeutungsvoller war und dass man viele Dinge auch
iber Gesten, tiber kleine Andeutungen, Blicke und so weiter, dass
man mehr nonverbal kommuniziert hat. Begriindung war halt
vielleicht, dass man sagt, ok Stasi ist iiberall, man man je mehr man
quatscht, umso mehr kann man auch Dinge erzéhlen, die einen ent-
weder einen Strick drehen, woraus dann andere einen Strick drehen
konnen. Ich weil} nicht, ob das damit zusammenhingt, aber die West-
kultur ist viel mehr viel kommunikativer.“

5.3.3. Ostdeutschland als Markt

Durch die Analyse der Konsumgewohnheiten und der Mediennutzung
konnen offensichliche Unterschiede zwischen den ost- und
westdeutschen Artefakten (Konsumgewohnheiten) erkannt werden. In
den Artefakten einer Gesellschaft werden die kulturell diversen Be-
diirfnisdispositionen des Personlichkeitssystems in Ost- und West-
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deutschland sichtbar. Dennoch konnen durch die Analyse des Pro-
duktnutzungsverhaltens nur unzureichende Aussagen iber die
kulturelle Pragung des Personlichkeitssystems getroffen werden.

Der ostdeutsche Markt besteht aus 13,6 Millionen Menschen in den
Landern Mecklenburg-Vorpommern (1,74 Millionen), Brandenburg
(2,58 Millionen), Sachsen-Anhalt (2,54 Millionen), Sachsen (4,34
Millionen) und Thiiringen (2,39 Millionen). Einschlieflich Berlin
(3,39 Millionen) leben 17 Millionen Einwohner im Markt der neuen
Bundeslédnder (Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Statistisches Jahrbuch
2003, S. 45).

Abbildung 25: Bevilkerungsverteilung in Ostdeutschland

Quelle: (Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Statistisches Jahrbuch 2003, S. 45)
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In der Produktwahl spiegelt sich die soziale Wirklichkeit einer Kultur
wieder. Das Konsumverhalten wird von Werten, Motiven, Einstellun-
gen und Bediirfnissen beeinflusst. Erfolgreiche Produkte entsprechen
dem kulturellen Wertemuster und den Bediirfnissen der ostdeutschen
Konsumenten.

Nach der Euphorie fiir Westprodukte in den ersten Jahren nach der
Wende haben sich die Ostdeutschen wieder auf ihre eigenen Marken
besonnen. Eine einfache Adaption der Westwerbung erwies sich als
die falsche Strategie fiir das Marketing in Ostdeutschland (Scholz, J.
(2003), S. 42). Die nach der Wende verschmihte Kaffeemarke Ronal-
do Melange aus dem Unternehmen Rostfein in Magdeburg erlebte im
Jahr 1997 ohne werbliche Unterstiitzung eine auergewdhnliche Wie-
dereinfithrung (Relaunch) in den ostdeutschen Markt. In einem Feld-
versuch wurden 100 authentisch gestaltete Ronaldo Melange Pakete in
einem Supermarkt in Halle an der Saale angeboten und waren bereits
nach zwei Stunden ausverkauft (www.roestfein.de).

Die Renaissance der Ostmarken zeigt auch die Nachwende Ge-
schichte der Sektmarke Rotkdppchen aus Sachsen-Anhalt. Wiahrend
im Jahr der Wende noch 14,2 Millionen Flaschen Sekt verkauft wur-
den, sank der Absatz im Jahr 1991 auf nur noch 1,5 Millionen Fla-
schen. Aber die ostdeutsche Sektkellerei konnte ihren Absatz seit
Mitte der neunziger Jahre wieder kontinuierlich steigern und verkaufte
im Jahr 2002 stolze 51,3 Millionen Flaschen. Der Marktanteil konnte
in Ostdeutschland auf iiber 50% und im Westen auf immerhin 3,8%
gesteigert werden. Allerdings gelingt es nur sehr wenigen Ostmarken,
sich eine Marktposition in Westdeutschland zu sichern. Die Marke
Vita Cola aus Thiiringen erreicht in den neuen Bundesldndern einen
Marktanteil von 18% und in Thiiringen sogar 42%, aber in den west-
deutschen Filialen der groBen Lebensmittelhidndler ist das Produkt
nicht gelistet (Schwarz, W. (2003), S. 86 f.).

Zu Zeiten der DDR dominierten die Marken F6 und Cabinet den
ostdeutschen Zigarettenmarkt mit einem Marktanteil von jeweils 30%.
Der multinationale Konsumgiiterhersteller Philip Morris hat bei der
Ubernahme des Dresdner Zigarettenkombinates mit der Marke F 6 auf
die Bewahrung des typisch starken Geschmacks und der vertrauten
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Optik der Produktverpackung der Marke gesetzt. In einer informativen
und personlich gestalteten Werbekampagne wurde eine einfache Bot-
schaft vermittelt: ,Die F6 bleibt”. Innerhalb von wenigen Monaten
tibernahm die F6 die Marktfiihrerschaft. Der Erfolg des Marketingmix
fir die F6 zeigte sich auch im Jahr 2002 in der Marktfiihrerschaft mit
einem Marktanteil von 25,2% vor der Marlboro mit 15%. Im Zeitraum
von Januar bis September 2003 konnte der Marktanteil sogar leicht
auf 26,4% fur die F 6 in Ostdeutschland gesteigert werden (Quelle:
Philip Morris Marktforschung, Miinchen). Das Unternehmen Reemts-
ma aus Hamburg erwarb 1990 das Nordhausener Zigarettenwerk mit
den Markenrechten fiir die Zigarette Cabinet. Reemtsma entschied
sich fiir die Uberarbeitung der Produkt- und Kommunikationspolitik
der Marke. Im Juli 1990 erfolgte der Markteintritt der neuen Cabinet
mit einer verdnderten Verpackungsgestaltung und einer Tabak-
mischung nach westdeutschem Vorbild. Die Einfihrung erwies sich
als Desaster. Innerhalb von wenigen Wochen nach der Wieder-
einfiihrung sank der Marktanteil der Cabinet von 30% auf 10%. Zwar
wurde die Marketingkonzeption im Jahre 1996 auf Grundlage der
Werte Menschlichkeit und Gemeinschaft iiberarbeitet, aber die
Cabinet konnte den Vertrauensverlust nicht wieder aufholen (Marken
Realitdten Ost (1998), S. 54).

Auch im Bereich der Mediennutzung unterscheiden sich die Pro-
duktpridferenzen der Westdeutschen von den Ostdeutschen. In einer
Studie der Universitdt Leipzig wurde in Ostdeutschland ein anderes
Verhalten bei der Fernsehnutzung als in Westdeutschland nachge-
wiesen. In den neuen Bundesldndern wird der Fernseher friiher einge-
schaltet und abends auch frither abgeschaltet. Dieses sind die Folgen
einer anderen Tagesgestaltung in der ehemaligen DDR. Vor der
Wende fing in den Kombinaten, Schulen und Biiros der Tag schon um
7 Uhr an, und um 22 Uhr waren 80% der Bevolkerung bereits im Bett.
Durch die stirker hduslich-familidr geprdgte Lebens- und Freizeit-
gestaltung der Ostbiirger liegt der Durchschnitt des tiglichen Fernseh-
konsums 26 Minuten iiber dem Durchschnitt in Westdeutschland. In
Beitrigen mit ostdeutschen Akteuren, Themen und Schauplitzen stei-
gen die Einschaltquoten in den neuen Bundesldndern automatisch an
(Fraunberg, A. (2002), S. 72).
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Medienunternehmen sind als kommerzielle Anbieter von Meinungen
von den Werthaltungen ihrer Zielgruppe abhingig (Duncker, C.
(1998), S. 31). Eine Anfang der neunziger Jahre durchgefiihrte Studie
bei Leserinnen deutscher Frauenzeitschriften stellte die Bedeutung
menschlicher Wertorientierungen fiir die Wahrnehmung von Bot-
schaften in Kommunikationsmedien heraus. In erfolgreichen Zeit-
schriften muss der redaktionelle Grundcharakter des Produktes die
Wertorientierungen ihrer Leserschaft reflektieren (Hintze, M. (1990),
S. 3). Die Orientierung an den Werten und Bediirfnissen der Nutzer-
gruppen respektive Zielgruppen, steht flir die meisten Redaktionen
stirker im Vordergrund als die Verwirklichung individueller Wert-
haltungen der einzelnen Journalisten (Schuppe, M. (1988), S. 136).
Deshalb weist ein differierendes Konsumverhalten im Zeitschriften-
markt auch auf kulturelle Unterschiede zwischen Ost- und West-
deutschland hin.

Abbildung 26 : Verhdltnis zwischen Medien und Konsument

| MEDIENANBIETER | MEDIENKONSUMENT

|

Angebot

Angebot von Informationen
und impliziten Wertungen
und Werten

Entscheidung
Uber Konsum oder
Konsumenthaltung

Nachfrage

Quelle: (eigene Abbildung in Anlehnung an Duncker, C. (1998), S. 30).

Die Zeitschriften Stern, Spiegel und Focus gehoren in West-
deutschland zu den erfolgreichen etablierten Formaten. Die Bild am
Sonntag z#hlt zu den erfolgreichsten Boulevardzeitungen in den alten
Bundesldndern. In der aktuellen Media Analyse (MA) 2003 erzielen
die Medienprodukte folgende Reichweiten in Deutschland: Der
Spiegel 9,1%, der Focus 9,3%, der Stern 11,2% und die Bild am
Sonntag 16,7%. In Ostdeutschland kann nur die Bild am Sonntag mit
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13,7% Reichweite eine bedeutende Wahrnehmung in der Leserschaft
erzielen. Die anderen etablierten westdeutschen Formate erreichen seit
Jahren nur einen kleinen Anteil der ostdeutschen Bevdlkerung. Die
geringe Akzeptanz zeigt sich in den ostdeutschen Reichweiten der
MA 2003 beim Stern mit 3,3%, beim Focus mit 4,7% und beim Spie-
gel mit 4,5% (Spiegel MEDIA (2003), S. 4; Focus in der MA 2003
(2003), S. 14).

Mit einer Reichweite von 18,9% im Jahr 2003 in Ostdeutschland ist
Super Illu die reichweitenstirkste Zeitschrift in den neuen Bundes-
landern. Das redaktionelle Konzept basiert auf den S&ulen Aktuell,
Ratgeber, Extra und Leute. Dem Leser soll die Zeitschrift als Ver-
trauensinstanz dienen. Die Leser vertrauen Super Illu, da die Beitrige
Kompetenz und Glaubwiirdigkeit vermitteln. Super Illu ist die einzige
Zeitschrift, die nicht iiber die Ostdeutschen schreibt, sondern aus
ihrem Blickwinkel berichtet (Superillu Media (2003), S. 4 f.).

Abbildung 27: Reichweiten im ostdeutschen Zeitschriftenmarkt
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Quelle: (Spiegel Media: MA 1993 bis 2003).
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Erfolgreiche Produkte in Ostdeutschland verkorpern vor allem die
Wertorientierungen Gerechtigkeit, Ehrlichkeit und Gemeinschaft. In
der Kommunikationspolitik sind Verstandlichkeit und Glaubwiirdig-
keit die Voraussetzung, um die ostdeutschen Zielgruppen zu erreichen
(Marken Realitdten Ost (1998), S. 19; Marken Realitdten 2 Ost (1999)
S. 4; Marken Realitdten 3 (2002), S. 10 ff.).

Die folgenden Beispiele verdeutlichen, dass die Interviewten die
Notwendigkeit erkannten, in der Produktgestaltung den Bediirfnissen
der ostdeutschen Konsumenten zu entsprechen.

Der Niederlassungsleiter eines sichsischen Standortes eines Tech-
nologiekonzerns zeigt die Notwendigkeit eines eigenen Vertriebes in
Ostdeutschland auf (Document 11, Paragraph 13): ,,Unseren Vertrieb
ist zum Teil jetzt hier im Osten. Es wire sicherlich nicht moglich ge-
wesen, mit einem Vertrieb aus den alten Bundesldndern hier im Osten,
im Osten, sag ich mal unter Anfithrungsstrichen, Geschéft zu machen,
weil einfach, wenn jetzt jemand aus dem Rhein-Main-Gebiet hier nach
Dresden geht und eine Anlage verkaufen will, der kommt einfach
anders an, als wenn da ein Dresdner oder Leipziger kommt, &h, der ist
Mentalitétstrager, und das ist die Sprache halt der Dialekt, und genau-
so wenig konnte jetzt ein Sachse wahrscheinlich in Bayern Erfolg
haben, als Vertriebsmann.*

In einem ostdeutschen Energieunternehmen gibt es eigene Marken
und fiir die Konsumenten ist die Zugehorigkeit zum westdeutschen
Mutterkonzern nicht zu erkennen. Die leitende ostdeutsche Ange-
stellte betont die Notwendigkeit des regionalen Marketings (Doku-
ment 21, Paragraph 36): ,,Wenn wir die Befragung machen, wird deut-
lich, dass wir halt immer als regionales Unternehmen wahrgenommen
werden, als jemand von hier. Und dann ganz aktuell haben wir die
Ergebnisse von der Nutzensegmentierung flir Privatkunden, wo wir
halt mal den Stromvertrag aufgeschliisselt haben in einzelne Bestand-
teile, wie freie Kiindigungsfrist und halt auch den Anbieter. Beim
Anbieter haben wir zwei Varianten nur vorgegeben, entweder regio-
naler oder nationaler Anbieter. Generell so iiber den Vergleich der
Wichtung aller Kriterien war es so, dass es fast genauso wichtig, wie
das allerwichtigste Kriterium n@mlich der Preis. Die Ausprigung
dieses Merkmals ergab einen Nutzen von 90% auf regionalen An-
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bieter und 10% auf nationalen ungefdhr, also von extrem diese Diskre-
panz. Das heisst oft, also die Entscheidung der Kunden fiir den Strom-
versorger hidngt ganz stark mit dem Thema Regionalitit zusammen,
und da haben wir halt auch Angst, dass die XY das nicht so wahr-
nimmt. Deshalb versuchen wir da permanent auch zu verdeutlichen,
wir brauchen im Osten regionale Marken, ansonsten kdmpften wir ge-
gen Yellow, und das schaffen wir nicht.*

Der leitende ostdeutsche Musikredakteur bei einem privaten Radio-
sender in Sachsen erzdhlt von ostdeutschen Besonderheiten bei der
Musikgestaltung (Dokument 13, Paragraph 14): ,Ich finde es natiirlich
besser, wenn Leute machen, die vor Ort sind, weil die den Markt auch
kennen. Die kommen aus dem Markt und koénnen natiirlich auch
besser darauf eingehen auf die Bediirfnisse, was viele Sachen sein
konnten, jetzt mal von der Anspruchhaltung der Leute jetzt, der Mode-
rators zum Beispiel, als Beispiel oder ob es die Musik sein soll. Da
gibt es ja viele Sachen wo man sagt ok, es gab natiirlich durch diese
Teilung natiirlich Songs, die nur der Ostdeutsche halt kannte und der
andere halt nicht kannte. Weil das muss man ja kennen, um darauf
reagieren zu kénnen!

Wenn du dann den Bezug verlierst zum Land, das ist natiirlich das
Schwierige...Dann hast du natiirlich auch das Produkt falsch, du bist
mit dem Produkt dann vorbei an der Gruppe, vorbei an der Ziel-
gruppe, das kann natiirlich durch sowas passieren.

Na ja auf Grund, dass man einen engen Kontakt hatte mit den
Leuten in Nurnberg, in Berlin, Hamburg, und Miinchen, hat man fest-
gestellt, dass schon alleine bei der Musikauswahl, bei diesen wochent-
lichen Konferenzen, dass die Musikauswahl ja doch eine ganz andere
war.“

Die Produktmanagerin bei einem multinationalen Konsumgiiter-
unternehmen berichtet von Unterschieden in den Lebensmittelregalen
der Supermirkte in Ostdeutschland (Dokument, 4, Paragraphen 19-
22): ,,Es gibt ein Sortiment von uns, aber den Trend zu regionalen
Produkten, den kann man im Osten schon erkennen. Das steht auch
wirklich am Regal dran, Produkte aus unserer Region, das gibt es im
Westen nicht. Da gibt es viele Marken, die gibt es im Westen gar
nicht, und die sind im Osten zum Teil Marktfiihrer. Von Nestle gibt es
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so ein Produkt Milchmédchen, das ist gezuckerte Kondensmilch, das
ist im Westen gar kein Thema, aber im Osten lauft das sehr sehr stark.
Ich habe mich auch gewundert, wer das kauft? Der merkt schon unter-
schiedliche Koch- und Essgewohnheiten.“

Der leitende westdeutsche Angestellte eines multinationalen Zi-
garettenkonzerns erzihlt von der hohen Identifikation mit einem
authentischen ostdeutschen Produkt. Die Bewahrung der Kernbe-
standteile des Produktes fiithrte zu einer starken Identifikation mit dem
Unternehmen (Dokument 8, Paragraph 3): ,,Was natiirlich und sehr
geholfen hat war von Anfang an der Erfolg unserer Produkte am
Markt, und wir haben sehr schnell gemerkt, dass die F6 ist unser key
asset, und da waren die ganz wild drauf, also da war eine hohe Identi-
fikation mit den Produkten mit ihrem Werk, weil sie eben wussten,
dass ist unser key asset.*

5.3.4. Ostdeutsche Wissensressourcen
5.3.4.1. Flexibilitit

Durch den Transformationsprozess sind die Ostdeutschen die
Verdnderungen gewohnt. Aufgrund des Verlustes von angenehmen
Gewohnheiten und Sicherheiten nach der Wiedervereinigung ist man
in den neuen Bundesldndern nicht so stark an der Beibehaltung
komfortabler Besitzstdnde orientiert wie in den alten Bundeslédndern.
Die Mitarbeiter reagieren flexibler mit groferem Engagement auf
unkomfortable Situationen des Arbeitsalltages als ihre Kollegen in
Westdeutschland. Der Westen wird als Bewahrer von biirokratischen
und bequemen Strukturen angesehen.

Die ostdeutsche Prokuristin in der Berliner Niederlassung eines
westdeutschen Flachglasherstellers erwéhnt die grofere Einsatzbereit-
schaft und Flexibilitit an den Oststandorten des Unternehmens
(Dokument 18, Paragraph 33): ,,Also das gab es schon, weil im Osten
die Leute natiirlich durch ihr Engagement die Uberstunden und Mit-
tagspause durchgearbeitet und wirklich mit der Brotstulle am Com-
puter gesessen und wenn man dann im Westteil angerufen hat, ging
um 12 Uhr der Anrufbeantworter an, wir haben gerade Mittagspause
oder wir sind von 12 Uhr bis 12.45 Uhr nicht zu erreichen, oder
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teilweise ldnger, und da war schon das Argernis groB, dass wir gesagt
haben, die kénnen hier Mittagspause machen und unsereins nicht, und
wir sitzen eben abends um 18 Uhr noch da und versuchen Scheiben zu
verkaufen oder das alles einzugeben und zu vermitteln.

Dass man kollegialer ist, und auch ich denk auch mal ein bisschen
anders mit den mit den Kunden umgeht, dass man da doch noch mal
losfdhrt und doch noch mal was macht, das ist schon da, also das sehe
ich auch schon jetzt noch. Wie wir zum Beispiel hier, wir sitzen auch,
wir haben keine feste Mittagspause, wirklich wenn’s klingelt und
wenn man gerade wirklich einen Teller vor sich hat, wird ans Telefon
gegangen, also da ist wirklich immer der Kundenkontakt da oder man
muss erreichbar sein, die ganze Serviceleistung ist ja heute auch im
Vordergrund, ja, also der Aufbau ist schon sehr gelaufen. Die Ostdeut-
schen haben es sicherlich einfacher, weil sie es nicht anders kennen,
ja.c

Der ostdeutsche Mitarbeiter in einer sportmedizinischen Einrich-
tung in Leipzig vergleicht die Strukturen seines Arbeitsbereiches mit
denen in Westdeutschland (Document 12, Paragraph S): ,,Was ich so
mitkriege ist es so, dass dort (im Westen) bestimmte Strukturen sehr
viel langsamer funktionieren als im Osten, weil die Menschen hier
jetzt einen derartigen Erfolgsdruck haben, im medizinischen Bereich,
bei uns, kann man das mit Zahlen belegen.

Der sichsische Niederlassungsleiter eines ostdeutschen Standortes
eines multinationalen Unternehmens aus Westdeutschland zeigt die
Flexibilititsvorteile im Osten auf (Dokument 11, Paragraph 3): ,,Also
ich denke da, der Hauptvorteil ist, dass wir insbesondere in Flexi-
bilitdt, #h, meilenweit voraus sind den alten Lindern. Die waren
sicherlich auch kurz nach dem Krieg auch mal so flexibel, aber das hat
sich alles dann irgendwo eingeschliffen und man muss halt schauen,
dass man insbesondere hier, wenn man ein Unternehmen im Osten be-
treibt, in Anfilhrungsstrichen, dass man dann diese Flexibilitét erhalt.
Durch sténdige Rotation von Mitarbeitern, indem man funktionsiiber-
greifend auch einfach mal austauscht, man muss da nicht unbedingt
von auflen neue Mitarbeiter holen, man kann das intern machen, und
das betreiben wir eigentlich mit Bravour. Also wenn man unser
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Rotationsschema jedes Jahr anschaut, das ist ja also bemerkenswert,
das ist ein Punkt.

Dann sehen sie ja die Flexibilitdt der Leute, dass hier ein ganz
anderer Wind im Werk ist als in den teilweise Standorten in den alten
Lidndern, wo halt auch teilweise die Strukturen verkrustet sind und wo
es also Fuhrungskrifte gibt, die dort schon 30 Jahre auf einem Posten
sitzen und teilweise dann auch ihr Netzwerk gesponnen haben, und
ohne die keine Verdnderung mehr stattfindet. Das sind dann Bewah-
rer, die sagen dann auch teilweise auch na was soll es, ich hab ja noch
fuinf Jahre, und dann gehe ich in meine wohlverdiente Rente, noch mit
dem XY (Name des Konzerns)-Bonus und also alles kein Thema, na,
das sind so die Probleme.*

Der westdeutsche Geschiftsfithrer des Bereiches Finanzen eines
amerikanischen Unternehmens im ostdeutschen Thalheim berichtet
tiber die Flexibilititsunterschiede an ost- und westdeutschen Stand-
orten seiner Kunden (Dokument 7, Paragraphen 31-32): ,,Wenn ich zu
einigen Kunden komme, die Niederlassungen im Osten und im
Westen haben, sagen die, dass die Niederlassung im Osten besser ist
als die im Westen, dass sie besser lduft, effektiver ist, flexibler ist,
wobei das ist halt eben auch zuriickzufithren auf die wirtschaftliche
Unsicherheit, die es hier noch gibt. Die Arbeitslosigkeit ist geringer
im Westen im Vergleich zum Osten, die Leute haben schon mehr auf
der hohen Kante liegen. Um den Arbeitsplatz zu erhalten ist man dann
eben auch flexibler und kommt dann halt auch mal samstags, wobei
man im Westen schon eher betteln muss und dann stimmt doch keiner
den Uberstunden zu, wenn er samstags arbeiten muss.*

5.3.4.2. Fachausbildung

Eine zweijdhrige Facharbeiterausbildung stellte nach dem Ab-
schluss der 10. Klasse der allgemeinen Oberschule den Hauptbestand-
teil fiir 56% der Schulabsolventen in der ehemaligen DDR dar. Das
wesentliche Merkmal der Berufsausbildung in der DDR war die auf
den Betrieb konzentrierte Ausbildung mit angegliederter Betriebs-
berufsschule. Das Ausbildungssystem setzte sich aus berufstheore-
tischen und berufspraktischen Anteilen zusammen. Qualifizierte Lehr-
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kriafte mit Hochschulabschluss vermittelten die berufstheoretische
Ausbildung an Betriebsberufsschulen. Die berufspraktische Ausbil-
dung erfolgte in den Lehrwerkstitten und direkt in den Arbeitskollek-
tiven der Betriebe, des Handwerks und der Produktionsgenossen-
schaften (Wolter, W./Komer, H. (1994), S. 79). Zusétzlich gab es zur
Ausbildung von Technikern und Meistern technische Fachschulen, fiir
den Bereich des mittleren, medizinischen Personals medizinische
Fachschulen und eine vierjdhrige Ausbildung fiir Unterstufenlehrer
und eine dreijéhrige Ausbildung fir Heimerzieher und Kindergért-
nerinnen an padagogischen Fachschulen. Ein weiterer Bestandteil des
Bildungssystems der DDR waren Hochschulen und Universitdten mit
einem Anteil von 10% von allen Absolventen der allgemeinen poly-
technischen Oberschulen. Die Voraussetzung fiir dieses Studium war
der vorherige erlangte Abschluss an einer erweiterten Oberschule oder
an einer Spezialschule (Wolter, W./Kérner, H. (1994), S. 29 ff.). Ge-
rade im Bereich der betrieblichen Ausbildung zeigt sich in der ost-
deutschen Wissensressource Fachausbildung eine starke Qualititsaus-
priagung, breites und technisches Wissen und ein guter allgemeiner
Bildungsstandard.

Die Geschéftsfuhrerin eines Bildungstrigers in Ostdeutschland war
auch schon zu DDR Zeiten fiir die Ausbildung zustdndig. In dem
Interview schildert sie den Ablauf und die Vorteile der Fach-
ausbildung (Dokument 15, Paragraph 14): ,,Also dieses ganze Syste-
matik des Heranfiihrens Auszubildender an das Ziel, das war uns in
Fleisch und Blut tibergangen, wir haben gesessen und haben gerech-
net, prozentuale Lehrlingsanteile, wann miissen die welchen Abschnitt
erfolgreich behandelt haben, wie weit miissen die gefiithrt werden,
welche Techniken, welche zum Beispiel der Trainer, den wir da drin
haben, der resultiert noch aus Immo Zeiten, das wird dort praxisnah
erlernt, flir uns war das nach der Wende mit dem dualen System auch
ein bisschen erschreckend, weil wir immer diese Philosophie vertreten
haben, das ganze piddagogische Ziel muss einheitlich handeln, muss
versuchen das Ziel zu erreichen, unsere Lehrer, die unter in der Schule
waren, die Berufsschullehrer, die wurden auf die Baustelle gebracht,
die haben dort ein viertel Jahr mitgearbeitet, dann wussten was die
was eine Rohrleitung ist und dann sind ja mit denen auf der Baustelle
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rumgewackelt und haben auch was getan. Also diese Symbiose und
diese ganze Teamarbeit, die man heute auch jetzt immer wieder her-
vorhebt, dass der Lehrer, der Ausbilder und der Sozialpddagoge, da-
mals hiel der ja A4, ein gemeinsames Ziel haben.

Die ganzen Immo typischen Durchlauf- und Versetzungspline,
diese ganzen Lehrpline, dieses Zerlegen eines Lehrplanes in einzelne
Module, wie man sie jetzt nennt, das haben schon bei Immo
Merseburg akribisch betrieben. Das ist schon nicht iiberall so gewesen
in der DDR, also ich kenne auch Ausbildungsberufe, wo es bei
weitem nicht so war. Aber wir haben eine straffe Organisation in
diesen Sachen gehabt. Im Chemieanlagenbau, dort wurden neue Wege
beschritten, die sicher Geschichte schreiben. Und was mich besonders
fasziniert hat nach der Wende, all unsere Auszubildenden, mit denen
wir gerade in der Wendezeit sehr nahe zusammen waren. Die haben
innerhalb kurzer Zeit einen Arbeitsplatz bekommen, also denen ihre
Ausbildung wurde tiberall anerkannt. Wieder geprégt dadurch, dass
die eben nicht stur nach Lehrplan, Maschinen- und Anlagemonteur
wurden, sondern es wurde praktisch betriebsrelevant auch noch
Grundlagenschweiflen vorgeschaltet. Es wurden Begabtenforderung
gemacht, wir hatten flir Leute, die sich als SchweiBler besonders be-
wihrt hatten, konnten noch eine Zusatzqualifikation absolvieren, in
den hoéheren Schweilverfahren, so dass sie nach Ausbildungsende
schon ein bisschen privilegiert waren. Diejenigen, die in Schweilen
recht gute Fachkenntnisse und gute Eignung gezeigt hatten. Und da
sind wir ja heute auch wieder an dem Punkt, das wir sagen, wir testen
und gucken, welche Eignung vorhanden, nicht dass wir aus aller
Gewalt einen Schweiler daraus machen, sondem es muss einer sein,
der die Eignung dazu hat.*

Ein ostdeutscher Geschiftsfiihrer aus der westdeutschen Automo-
bilindustrie beurteilt den Ausbildungsstand bei ostdeutschen Arbeit-
nehmern. Obwohl sich der junge Mann schon sehr stark an das west-
deutsche System angepasst hat, sieht er noch Vorteile in der
beruflichen Fachausbildung der ehemaligen DDR (Dokument 24, Pa-
ragraph 15): ,Ja allein die Grundausbildung, sprich die haben alle
einen Fachberuf erlernt, wenn es auch nicht immer der..., auch der ur-
spriinglich erlernte Beruf, nicht der jetzt ausgeiibte ist. Aber die haben
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irgendwo Fachkenntnisse, was ist ein Beruf iiberhaupt. Das Qua-
lititsmanagementwesen ist viel ausgeprégter, ich sag mal, das lasst
sich da viel besser durchsetzten. Das hat, glaube ich, auch was mit der
schulischen Bildung zu tun. In unserem Unternehmen kommen 20-
30% des mittleren Managements in den produktiven Bereichen, sprich
in Industriebereichen, Fertigungsbereichen an den deutschen Stand-
orten sind Ostdeutsche.*

Der ostdeutsche Mitarbeiter erzdhlt, dass sein Arbeitgeber bewusst
die Wissensressource der Fachausbildung in Ostdeutschland genutzt
hat (Dokument 20, Paragraph 9, Paragraph 21): ,Hier hat man ja
eigentlich ganz bewusst auf das alte Fachpersonal zurtickgegriffen, hat
das Leitungspersonal aus dem Westen dazugepackt. Da hat man die
Moglichkeiten gefunden mit dem alten Know-how, mit dem Kennen
der alten Maschinen, mit den Abldufen der alten Produktionsprozesse,
jetzt auf dieser neuen Basis, da Gemeinsames zu machen, man hat ja
auch geplant, dass die, die neuen Technologien laufen ja automatisch
ab, wenn jetzt irgendwo was passiert und ein Stillstand ist, kann man
doch trotzdem noch mit dem alten Wissen die alten Prozesse relativ
schnell aufleben lassen.

Das spezielle Wissen flir den einen speziellen Fall ist, sagen wir
mal, von westlichen Mitarbeitern hoher, als das was bei den Mitarbei-
tern hier war, denn hier war eine sehr breite Ausbildung bezogen auf
die Arbeitstétigkeit. Dieses spezielle ist eigentlich mehr driiben ge-
fordert worden, wenn sie das jetzt zusammenbringen, dann hat jemand
spezielles Fachwissen nur flir dieses Gebiet, und wenn der mit jemand
zusammen ist, der ein breiteres Wissen hat, dann kompensiert sich
das, und wenn die beiden in der Lage sind, sich gegenseitig ein
bisschen zu unterstiitzen und nicht gegeneinander zu arbeiten, sondern
gemeinsam zu arbeiten, dann kdnnen Synergien entstehen.*

Der ostdeutsche Leiter der Produktentwicklung beschreibt die Vor-
teile in den Berufsgruppen der Produktion im Osten (Dokument 17,
Paragraph 35): ,,Dass es andererseits hier ein relativ breites und gutes
Potential an ausgebildeten Fachkriften gab. In niederen Bereichen,
das heifit also einfach die Berufsausbildung, die handwerkliche Aus-
bildung der Arbeitnehmer im Osten war ja sicherlich relativ gut und
auch sehr gut nutzbar und das ist eine Sache, die positiv zu Buche ge-
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schlagen hat. Wenn ich jetzt mal speziell die Sache beleuchte, wie
sich das verhalten hat bei der Kreierung von XY hier in Thalheim, das
Werk 1997 in Betrieb genommen hat.*

Der ostdeutsche Abteilungsleiter an dem Dresdner Standort eines
Halbleiter Konzerns berichtet von dem Einfluss der Ressource Fach-
ausbildung auf die Standortentscheidung (Dokument 16, Paragraph
11): ,,XY hat das erkannt und genutzt. Es war also ein Argument in
den gesamten Strategieplanung, da die..., also eine wesentliche Ent-
scheidung fiir den Standort Dresden war dort ganz einfach die tech-
nische Universitdt und auch dieses ehemalige Robotron oder Zentrum
fur Mikroelektronik. Dass es eine groBe Grundlage gab, sag ich jetzt
mal fir mikroelektronische Produkte/Erzeugnisse. Das heilit also die
Qualifikationen im funktionalen als auch extra funktionalen Bereich,
ich sag mal der Arbeitnehmer oder der Arbeitsuchende war fiir diese
Branchen oder ist fur diese Branche in Dresden am hdochsten ent-
wickelt. Das heift also, das gesamte Personalrecruiting hat sich schon
fokussiert auf Dresden.*

Der ostdeutsche Niederlassungsleiter erwdhnt Fachkrifte in den
neuen Bundesléndern als seltene Ressource im Westen (Dokument 11,
Paragraph 5 und Paragraph 39): ,,Dann natiirlich haben wir Fachkrifte
hier, die teilweise gar nicht mehr zu finden sind in den alten Bundes-
landern, ja auch aus der Historie heraus.

Also sagen wir fur die XY AG war das ein Riesengewinn diesen
Standort zu {ibernehmen, weil einfach die der Fundus an Fachkriften
da war. Die Leute sehr flexibel sind hier tiberhaupt nicht nur am
Standort, auch generell in den neuen Bundeslédndern.*

Auch im Expertengesprach mit dem Institutsleiter eines sozial-
wissenschaftlichen Forschungsinstituts im Bereich der Industrie-
forschung in Ostdeutschland erwies sich die Bedeutung der Fachaus-
bildung fiir die westdeutschen Unternehmen (Dokument 29, Paragraph
14): ,Es ist ja so bekannt, dass es gerade im Gewerbe ziemlich um-
fangreich, ganz gute Facharbeiterausbildung, und es gab auch so
mittlere Ingenieursebene, eine ganz gute Ausbildung, das Themati-
sieren gerade auch westdeutsche Fithrungskrifte, die hierher kommen
und die erzdhlen, was sie so erlebt haben und ziemlich deutlich, dass
in westdeutschen Betriecben der Anteil von Un- und Angelernten
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wesentlich hoher ist, also auch mit Ausldndern. Da treten Sprach-
barrieren auf und Qualifikationsprobleme, die hier nicht vorhanden
sind, und das wird schon sehr stark thematisiert, also auch positiv hier
im Osten thematisiert, was allerdings, ah, ein Problem ist, dass ich
denke, dass dieses Potential, das hier der Osten hatte, die zum gréf3ten
Teil auch noch hat, dass das moglicherweise ein wenig verschlissen
wird, weil einfach, ah, Fakt ist, dass vor allem kleinere Betriebe hier
im Osten viel zu wenig fir die Qualifizierung tun. Die Entwicklung
bleibt ja nicht eigentlich stehen, ja und das héngt damit zusammen,
dass eben viele Unternehmen hier im Osten sehr pragmatisch reagie-
ren, kurzfristig reagieren, aber diese strategische Perspektive sehr sehr
untergeordnete Rolle spielt, also was langfristige Personalplanung
betrifft und damit die Qualifizierungsentwicklung. Das ist leider ein
sehr grofes Problem.*

5.3.4.3. Improvisationstalent

Durch den Mangel in der Planwirtschaft der DDR waren die Ostdeut-
schen beim Fehlen von Materialien im Produktionsprozess gezwun-
gen, die Defizite auszugleichen. Die fehlenden Teile von Maschinen
wurden zum Beispiel durch nicht vorgesehene Ersatzteile kreativ er-
setzt. Auch in der Produktgestaltung entstanden aus dem Mangel her-
aus ungewohnliche Zusammensetzungen.

Der ostdeutsche Leiter der Produktentwicklung beschreibt das Im-
provisationsvermdgen der einfachen, ostdeutschen Arbeitnehmer und
die Auffassung von Ordnung in einem westdeutschen Unternehmen
im Osten (Dokument 17, Paragraph 10): ,,Man arbeitet auf einem re-
lativ hohen Bildungsniveau in der einfachen Produktion, ohne dass
man jetzt extrem wirtschaftlich von Anfang an gedacht hétte. Das Im-
provisationsvermogen war damals immer eine relativ gefragte Sache,
in einem wohl geordneten Unternehmen ist sowas eigentlich nicht an
erster Stelle. Dass man mit solchen Dingen zu tun hat, zu kimpfen
hat, was immer auch zu positiven Effekten gefiihrt hat. Da musste
man auf beiden Seiten in diesem Unternehmen neu lernen.*

Den Bezug zwischen der Ressource Improvisationstalent und dem
Miteinander in Ostdeutschland stellt ein Magdeburger IT Berater her.
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Aus seiner Projekt Erfahrung in ganz Deutschland beschreibt er Un-
terschiede im Improvisationsverhalten zwischen Ost- und West-
deutschen (Document 19, Paragraphen 20 und 22): ,.Frither hatten wir
die Notwendigkeit mit moglichst wenig Mitteln alles machen zu
wollen, zu konnen, zu miissen, weil man bestimmte Sachen einfach
nicht bekommen hat. Im Westen herrschte wohl eher die Mentalitit
vor, dass wenn irgendetwas nicht klappte, den Telefonhorer in die
Hand nimmt und sich entweder jemanden holt, der es richtet oder man
fahrt in den nichsten Laden und kauft es komplett, und das gab es halt
nicht bei uns. Aber es musste ja irgendwie trotzdem passieren, und da
hat man sich entweder gegenseitig geholfen, man kannte halt irgendje-
mand, der irgendjemand kannte und dessen Bekannter konnte das und
dann hat er das gemacht oder man hat es halt aus bestimmten Basis-
sachen selber gemacht.

Bewusst hat man das Improvisationstalent des Ostens bei uns im
Unternehmen nicht genutzt, aber ich denke unbewusst nutzen das die
Unternehmen schon aus, wenn sie Mitarbeiter haben, der bestimmten
Sachen eher improvisieren kann, ich denke, der kommt in bestimmten
Bereichen einfach weiter. Bei der Informatik brauche ich zum Beispiel
ein bestimmtes Improvisationstalent beim Programmieren, damit man
Hiirden irgendwie umgeht. Das fdllt meinen Ostkollegen leichter,
denn sie suchen nicht nach der perfekten Lésung, sondern wenn halt
nicht gleich einfillt, dann umschiffe ich es halt irgendwie und l6se das
Problem anders, dass man dann halt gleich auf den alternativen Weg
geht. Der Westdeutsche hat dann erst mal versucht das Problem dann
konkret zu 16sen und perfekt zu losen, und durch die Funktionalitit zu
16sen, die vorgesehen ist und ja keinen anderen Weg und keinen an-
dern Gedanken verschwendet. Bei mir und meinen Kollegen aus dem
Osten ist das anders, wenn ein bestimmtes Problem jetzt so nicht
gerade l6sbar ist, wird es halt anders gelost.«

Eine Ostdeutsche, die in Westdeutschland arbeitete, beschreibt den
Verlust dieser Wissensressource in der Zusammenarbeit in den alten
Bundesldndern (Dokument 25, Paragraph 16): ,Ich find das ein
bisschen hier Kreativitdt verloren geht, auch zu improvisieren, aus
nichts was machen. Das geht hier verloren, weil man alles kaufen
kann. Oder Sachen einfach organisieren, das geht hier einfach verlo-
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ren. Das finde ich schade, weil durch dieses Organisieren hat man
wieder Kontakt zu anderen Leuten, das fehlt mir ein bisschen hier, das
muss ich schon so sagen. ,,Ach Mensch, ich habe da was, da helfe ich
Dir*, das fehlt.“

Der westdeutsche Geschiftsfiihrer fiir den Bereich Forschung und
Entwicklung an einem ostdeutschen Chemiestandort berichtet vom
dort vorhandenen Improvisationstalent (Dokument 9, Paragraph 63):
,»Also der zustédndige Forschungsleiter, der war eigentlich immer sehr
angetan, wie sie zu ihren Ergebnissen kommen, Improvisation, also
die basteln noch mehr, die kénnen noch basteln hahahah...Der kam
von dort, der war ein ganz pfiffiger Typ, der war auch mal Betriebs-
leiter gewesen und so, ganz pfiffiger Typ und vor allem, der wusste
wie man was machen muss, der hatte Know How.*

Der westdeutsche Geschiéftsfithrer eines Flachglaswerkes in Bran-
denburg beschreibt den Versuch das Improvisationsvermégen an die
Weststandorte des Unternehmens zu transferieren (Dokument 2,
Paragraph 20): ,,Die pragmatische Vorgehensweise floss in unserer
Unternehmensgruppe vom Osten in den Westen. Wir miissen etwas
anpacken, wir miissen etwas verdndern. Das Improvisationstalent im
Produktionsprozess. Es haben leider nicht alle Mitarbeiter in unseren
Westbetrieben angenommen. Das sollte eigentlich das Selbstbewusst-
sein der Ostdeutschen stirken.*

5.3.5. Westdeutsche Wissensressourcen
5.3.5.1. Effizienz und Leistungsorientierung

Die Kategorie Effizienz zeigt eine starke Orientierung an dem wirt-
schaftlichen Nutzen in einer gegebenen Situation. Den im
wirtschaftlichen Sinne zielgerichteten und produktiven Einsatz von
Ressourcen auf der individuellen und kollektiven Ebene zeigt die
Kategorie Leistungsorientierung. Bei den Mitarbeitern aus den west-
lichen Bundeslidndern sind diese zwei Kategorien wesentlich stérker
ausgeprigt als bei den Angestellten, die aus der ehemaligen DDR
kommen. In der Analyse der Interviews mit Probanten aus Ost-
deutschland zeigte sich, dass die Effizienz und Leistungsorientierung
als Starken des Westens angesehen werden.
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Die mangelnde Effizienz- und Leistungsorientierung im System der
Planwirtschaft zu Zeiten des Kommunismus in der ehemaligen DDR
wird von einer leitenden Angestellten aus Sachsen in Form ihres
Arbeitserlebnisses beschrieben (Dokument 21, Paragraph 123): ,Ich
habe mein erstes Arbeitserlebnis zu DDR Zeit dhm, im Jahr 1988, da
habe ich zwei Jahre vor dem Studium schon einmal gearbeitet, dhm.
Ich bin angekommen nach dem Abitur und hab gedacht, und jetzt gibt
es was zu tun, wurde auch so als eine Mitarbeiterin fiir Markt- und
Bedarfsforschung in der Absatzabteilung benannt, und ich hatte nichts
aber auch gar nichts zu tun. Das war so schlimm, wenn du dasitzt und
die Sekretdrin darum bittest, doch mal einen Brief auf der
Schreibmaschine tippen zu konnen, damit du diese 8 % Stunden am
Tag irgendwie iiber die Runden bringst und ich bin betteln gegangen
nach Arbeit, und denn hab ich auch gedacht, also gut es war zeitlich
begrenzt. Ich hab dann halt Sachen gesucht, dass ich private Dinge oft
gemacht habe, die so aussahen als wiren sie fiir das Unternehmen
oder einen Englischkurs und noch eine Ausbildung in Wirtschaft, so
eine Facharbeiterausbildung nebenbei, einfach um die Zeit zu
tiberbriicken. Das ist nie halt irgendwo geférdert worden zu taktieren,
setz dich halt damit auseinander und da hab ich auch gedacht, wenn ...
jemand so was jahrelang macht, also ich hatte die Perspektive es geht
bald los mit dem Studium und dann ist alles, dann vergiss das. Da hab
ich zwar dann immer Angst gehabt, was passiert dann danach, wenn
du danach wieder in so ein Unternehmen musst, aber bis dahin ...
vergeht noch viel Zeit, aber die, die 10 Jahre lang so titig sind, die
konnen es oft nicht mehr anders.*

Eine ostdeutsche Unternehmensberaterin in Miinchen schildert ihre
ersten Arbeitserfahrungen in der DDR (Dokument 26, Paragraph 14):
»Ich meine, ich habe selber ja oder wir als Schiiler waren ja auch
verpflichtet, produktive Arbeit nannte sich das, zu machen. Das heif3t
wihrend der Schulzeit an einem Tag in so einem Betrieb zu sein, da
irgendwie mitzuhelfen und den Produktionsprozess kennenzulernen,
Betriebe kennenzulernen, gleichzeitig da irgendetwas zu machen. Ich
habe echt gedacht, wir machen echt sinnlose Arbeit, in irgendwelchen
Filterwerken haben wir die Filter auseinander und wieder zusammen-
gebaut.*
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Ein leitender ostdeutscher Radioredakteur in Sachsen zeigt in seinem
Restimee die Effizienz als positive Handlungsressource des Westens
auf (Dokument 13, Paragraph 64): ,,Wenn man es so betrachtet, kann
man sagen, wenn man die Erfahrung mitnimmt von beiden, wenn es
um das Wirtschaftliche geht, kann man vom sogenannten Westen
mehr flir sich mitnehmen, was Effizienz oder so angeht.

Der ostdeutsche Geschiftsfiihrer eines Unternehmens der Automo-
bilbranche ist flir die Umsetzung von Kosteneinsparungen an allen
Standorten in Deutschland verantwortlich. In seiner Erfahrung erlebte
er vor allem Probleme bei einer Erhohung der Leistung in ost-
deutschen Niederlassungen (Dokument 24, Paragraph 75): ,Ja, wir
haben ja im Moment Kosten- und Strukturveridnderungen. Wir miissen
unglaubliche Kosteneinsparungen erzielen, damit wir den Preisdruck
mitgehen konnen. Es stellen sich vor allem die ostdeutschen Nieder-
lassungen in unserem Unternehmen wenig leistungsorientiert an. Ich
sag mal, die bilden so sehr gute Zahlen aus, sehr gute Teamarbeit,
haben auch ein Personaleinsatzplanungs-Management eingesetzt, was
wirklich sehr weit voraus geht. Das ist interessant. Aber, wenn es jetzt
wirklich um Personalabbau geht, in dem Sinne, Kosteneinsparung
oder Personalfreisetzung, es geht gar nicht um Abbau, sondern Per-
sonalfreisetzung fiir andere Bereiche. Da stellen sie sich unglaublich
unflexibel an. Sprich, wenn der Schnitt von vier vorgegeben ist, und
die sind immer noch bei zehn. Dann wollen die auf maximal acht
runtergehen, weil alles andere funktioniert bei denen nicht mehr.*
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5.3.5.2. Marktwirtschaftskompetenz

Unter Marktwirtschaftkompetenz soll hier eine Orientierung am
Ergebnis des Leistungserstellungsprozesses im Unternehmen verstan-
den werden. Dazu ist es notwenig Kosten und Umsétze als wesent-
liche Bestandteile des Handelns anzusehen und die Verantwortung
dafiir zu tragen. In den Interviews zeigte sich, dass diese Kompe-
tenzen im Westen stérker ausgeprégt sind als im Osten.

Der gebiirtige Ostdeutsche kritisiert die mangelnde Kostenorien-
tierung seiner ostdeutschen Mitarbeiter (Dokument 24, Paragraph 12):
,,Die Stirke unserer Westmitarbeiter ist ein héheres Kostenbewusst-
sein, also im oberen Management, im unteren Management nicht
unbedingt, im oberen ein viel hoheres Kostenbewusstsein, auch
Kostendurchsetzung. Ja auch die Anwendung, nicht nur das Wissen
iber bestimmte Managementgrundlagen, sondern auch die Anwen-
dung von irgendwelchen Managementgrundlagen, die wirklich mal
erlent worden sind. Also aus der Theorie {ibernommene Algo-
rithmen.*

Eine ostdeutsche Junior Beraterin, die in Miinchen bei einer der
weltweit bekanntesten und renommiertesten Unternehmensberatung
arbeitet, erklédrt die zum Teil fehlende Marktwirtschaftskompetenz im
Osten aus der Historie der DDR (Dokument 26, Paragraph 24): ,In
Ostdeutschland hattest du halt eine Mangelwirtschaft, wo der Markt
relativ egal war, du hast dich nicht darum geschert, was wollen die
Leute, sondern du hast dich darum geschert, was kann ich produzie-
ren, ich werde es schon abgenommen bekommen. Von daher war die
Marktkenntnis vollig irrelevant.*

Die Unterschiede in der Marktwirtschaftskompetenz fiihren zu einer
ungleichen Verteilung der Fiihrungspositionen zwischen Ost- und
Westdeutschen. Dieses Phdnomen erklart ein westdeutscher Ge-
schéftsfiihrer in Ostdeutschland (Dokument 2, Paragraphen 16 und
18): ,,Die Bereitschaft bei unseren Mitarbeitern im Osten Dienst zu
leisten war unheimlich groB3, aber die Bereitschaft Verantwortung zu
tragen war gering. Daraus resultiert auch eine bis heute ungesunde
Situation: Die Chefs, die Investoren, die Geldgeber sind Wessis, die
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Dienstleister sind Ossis. Diese Gegebenheiten erleichtern den Umgang
zwischen Ost und West auch nicht.

Im Moment arbeite ich mit wenig Westmitarbeitern, wir haben den
Herrn G., der Geschiftsfiihrer Verkauf ist und den Hermn P. aus dem
Westen. Die beiden Herren sind in leitender Position im kauf-
ménnischen Bereich titig. Die sind bereiter Verantwortung zu iiber-
nehmen, Risiken einzugehen und in Verhandlungen geschickter als
die Mitarbeiter, die wir aus dem Osten angestellt haben. Noch ist es,
aber es ist unsere Aufgabe im Unternehmen dafiir zu sorgen, dass
diese Differenz geringer wird. Aber von der Einsatz- und Leistungs-
bereitschaft gibt es keine Unterschiede.

5.3.6. Interkulturelle Barrieren
5.3.6.1. Auftrittsverhalten / Selbstdarstellung

Im Prozess des Auftretens gibt es unterschiedliche Prioritdten der Dar-
stellung der eigenen Personlichkeit von Ost- und Westdeutschen. Die
Gesprichseroffnung im Kontext der westlichen Kommunikationskul-
tur orientiert sich an der Individualitdt und am Erfolg (Klein, G. O.
(2001), S. 50). Die Westdeutschen présentieren sich vor allem selbst
mit ihren beruflichen Stirken, ihren Bildungsabschliissen und ihrem
gesellschaftlichen Status.

Ein wesentlicher Bestandteil der Gesprachser6ffnung in der ost-
lichen Kommunikationskultur ist Orientierung an Gemeinschaft und
Konsens. Dazu gehort es, sich in der Phase der Kontaktaufnahme,
nicht personlich hervorzuheben (Klein, G. O. (2001), S. 51). Die Ana-
lyse der narrativen Interviews zeigte, dass die Ostdeutschen die
Selbstdarstellung der Westdeutschen als irritierend empfinden. Des-
halb bezeichnen die Menschen aus den neuen Bundesldndern das Auf-
trittsverhalten der Westdeutschen als ,,Verkaufen*“ oder als ,,Schau-
spielen®.

Eine 30 Jahre alte ostdeutsche Akademikerin, die in einem west-
deutschen Energieversorgungsunternehmen in Ostdeutschland arbei-
tet, schildert ihre Erfahrungen wiahrend eines Praktikums in West-
deutschland (Dokument 21, Paragraph 8):
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,.Die personlichen Beziehungen, die waren einfach nicht so, dass ich
das Gefiihl hatte, die sind wirklich ernst und tiefgehend. Natiirlich war
das Praktikum nur drei Monate, aber man lernt ja Leute kennen und
merkt ob man da einen Draht findet oder nicht, und da war es so
schwierig. Alle haben aus meiner Sicht immer nur ein Schauspiel
abgegeben, also nie sich selber gezeigt, ich habe nie das Gefiihl, dass
die Leute so sind wie sie auftreten und um so eine Hauptbeziehung
aufzubauen, das halte ich irgendwie fur sehr schwierig.“

Die besonderen Vorkommnisse mit seinem westdeutschen Chef
erzdhlt ein 28 Jahre alter ostdeutscher Angestellter mit Universitétsab-
schluss im sportmedizinischen Arbeitsbereich in Ostdeutschland
(Dokument 12, Paragraph 5): ,,Wenn man plétzlich dann auch Be-
triebsversammlungen mitmacht, wenn sich der Chef hinstellt und ir-
gend etwas erzéhlt, das war alles schon mal irgendwo mal da, ein
bisschen in einer anderen Form schoner verpackt, der konnte halt also
aus einer Geschichte eine Stunde erzéhlen, wo man frither gesagt hat,
wir machen daraus einen Plan, das hat eine Viertelstunde gedauert.
(Dokument 12, Paragraph 17): Mein personliches Empfinden ist, der
westdeutsche Chef versteht es einfach besser sich zu verkaufen, das
was wir noch lernen miissen. Also das ist flir mich so eindeutig, also
ich, wenn ich einen Fakt erzihle, brauch ich dafiir ne halbe Minute,
wo er eine halbe Stunde dariiber erzidhlen kann, also ich kann mich
glaube ich personlich nicht so gut verkaufen. Sie verstehen das besser
ihre Person erst mal irgendwie darzustellen und zu sagen was sie
konnen, ich glaube, das ist ein ganz bemerkenswerter Fakt, den ich ir-
gendwie bewundernswert finde, aber ich wei3 nicht, ob das nétig ist,
dass ich mich gut verkaufen kann, weil das wir ja nun alles muss ich
hier verkaufen. In der Wirtschaft ist es nicht anders, ich muss das
Produkt verkaufen, und irgendwie ist es ja mittlerweile so, ich muss
meine Arbeitskraft verkaufen und so gut wie mdglich, und ich weif3
nicht, ob es die Menschen untereinander nétig haben, andern zu
erzdhlen wie toll er ist und wie gut ich mich verkaufen kann. Ich weif3
nicht, ob es der Sinn ist, der andere wird schon merken was ich kann,
dem muss ich nicht ne halbe Stunde erzdhlen, was ich flir ein toller
Typ bin.*
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Im Gegensatz zu den Westdeutschen vermeiden es viele Ostdeutsche,
sich selbst zu prisentieren. Ein ostdeutscher Manager, der in Ost-
deutschland mit vielen Ost- und Westdeutschen in einem Hochtech-
nologieunternehmen zusammenarbeitet, schildert dazu seine Erfah-
rung (Dokument 16, Paragraph 21): ,,Also das heift, ich bringe mal
ein Beispiel. Es ist eigentlich iberhaupt kein Problem gewesen, den
traditionellen Miinchener oder Regensburger, der eine gute Leistung
gemacht hat, mit seinem Team mal zu fotografieren und das Foto zu
veroffentlichen, entsprechend an einem Schaukasten oder in der
Zeitung, wo die Ostdeutschen, der traditionelle Ossi schon Befind-
lichkeiten hatte, nach dem Motto: Ich will jetzt nicht erwéhnt
werden!*

Ein ostdeutscher Geschiftsfiihrer in der Automobilindustrie, der
sich an das westdeutsche Verkaufsverhalten angepasst hat, beschreibt
die interdeutschen Unterschiede im Auftrittsverhalten (Dokument 24,
Paragraph 14): ,Ja, also wir hatten vor vier Wochen zum Beispiel eine
Tagung. Da hat eine Kollegin von mir ein Konzept vorstellen miissen
und hat das recht lapidar gemacht. Da hat sie eine sehr groBe Anfuhr
bekommen, vor allem von dem Geschéftsfiihrer, wie wichtig es ist,
sich im Unternehmen zu verkaufen und zu prisentieren. Das es eigent-
lich das wichtigste ist, mehr als die Zahlen gut zu halten, sondern wie
stelle ich meine Zahlen da. Das haben viele Ostdeutsche nicht drauf,
das haben auch einige Westdeutsche nicht drauf, das ist dieses Intro-
vertierte. Ich sag mal, diese Leute kommen auch nicht weiter, die
trampeln auf der Stelle, ich sag mal, oder die werden auch wirklich ins
Abseits gestellt. Das ist eine Verkaufsgesellschaft, das ganze Leben ist
eine Verkaufsveranstaltung, das fingt im Privatleben an und geht im
Geschiftsleben weiter. Mit dem Verkaufen habe ich keine Probleme,
noch nie gehabt oder vielleicht schon am Anfang, aber da bin ich
reingewachsen.

In Ostdeutschland ist das Verkaufen nicht notwendig, da zéhlen die
Leistungen in diesen Kollektiven. Da z&hlt nur das, was du geleistet
hast. Da hast du vielleicht schon irgendwo einen iiber Dir, der das
Ganze dann einer Geschiftsleitung im bosen Westen verkauft.*
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Das anders ausgeprigte Selbstdarstellungsverhalten wird von einem
westdeutschen Mitarbeiter in einem ostdeutschen Unternehmen
geschildert (Dokument 3, Paragraph 25): ,,Fiir mich als Westler mit
den Ostlern habe ich die Erfahrung gemacht, dass in der zwischen-
menschlichen Begegnung einfach eine Fassade fehlt, das heifit die
Ostler sind sehr offen und zugénglich, man muss sich nicht irgendwie
herantasten, sondern man hat das Gefiihl, man hat sie bloB vor sich
liegen, sie sind natiirlicher. Im Gegensatz dazu ist es im Westen so,
bei den Westlern die zwischenmenschlichen Beziehungen, dass man
fragt, wie taste ich mich an den ran, wann ist es zu viel, wann ist es zu
wenig.*

Fromms Dimensionen Haben und Sein kénnen helfen, die Unter-
schiede im Auftrittsverhalten zwischen Ost- und Westdeutschland zu
erkldaren. Zwar erscheint die Denkweise des Sein- oder Habenmodus
etwas idealtypisch, aber einige Elemente der Theorie verdeutlichen
grundlegende Charakterunterschiede im menschlichen Prisentations-
verhalten.

Die zwei menschlichen Grundhaltungen Haben und Sein stellen
grundlegend unterschiedliche Formen des menschlichen Erlebens dar.
Ihre vorhandene Ausprigung beeinflusst die individuellen und
kollektiven Charakterunterschiede in verschiedenen Gesellschaften.
Die Haben Orientierung ist in westlichen Industriegesellschaften weit
verbreitet und riickt materielle Themen in den Mittelpunkt des
Interesses. In dieser Beziehungsform wird dem Besitz und der
Aneignung eines solchen eine wesentliche Bedeutung beigemessen.
Daher ist der Konsum eine der wichtigsten Formen der Haben
Orientierung. Die Orientierung Sein bedeutet zum einen das Gegenteil
von Haben, aber auch das Gegenteil von Schein, also keinen Aufbau
von Scheinwirklichkeiten (Prédsentationswirklichkeiten) (Fromm, E.
(1976), S. 28-36). Im Unterschied zum Haben bezieht sich das Sein
nicht auf Dinge, sondern auf Erlebnisse. Ein weiterer wichtiger Punkt
ist, dass Sein im Gegensatz zu Schein steht. Scheinhaftes Verhalten
zeigt einen anderen #duBleren Anschein als die tatsdchliche Cha-
rakterstruktur als Motivation des Verhaltens. In der Konzeption des
Seins gibt es wenig Diskrepanz zwischen dem Verhalten und dem
Charakter des Akteurs (Fromm, E. (1976), S. 98). Fromm beschreibt
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in seiner Hauptthese diesen Zusammenhang: ,,Das Sein bezieht sich
auf die Wirklichkeit im Gegensatz zum verfélschenden, illusionédren
Bild. In diesem Sinn bedeutet jeder Versuch, den Bereich des Seins
auszuweiten, vermehrte Einsicht in die Realitét des eigenen Selbst, der
anderen und unserer Umwelt” (Fromm, E. (1976), S. 101). Wahrend
sich Westdeutsche beim Aufireten vorwiegend iiber die Besitzmerk-
male des Habenmodus definieren, présentieren Ostdeutsche im
Prozess der Kontaktaufnahme vor allem ihre personlichen Erlebnisse
des Seinmodus. In Westdeutschland kann auf der Persénlichkeits-
ebene der Seinmodus auch stark ausgeprégt sein, aber in der Phase der
Gesprachseroffnung steht der Habenmodus im Vordergrund.

Fromm zeigt einen direkten Bezug zum Umgang mit Wissen aus
der Perspektive der zwei Dimensionen auf. Die Menschen, bei denen
die Haben Orientierung stark ausgeprégt ist, reagieren beunruhigt auf
neue Informationen, die nicht leicht in bestehende Kategorien
einzuordnen sind und den eigenen Erkenntnisstand in Frage stellen.
Ein Grund hierfiir ist die vorhandene Angst durch Verdnderung eigene
Kontrolle zu verlieren (Fromm, E. (1976), S. 38). Die Basis des
Habenmodus stellen die drei Bestandteile Privateigentum, Gewinn-
orientierung und Macht der marktwirtschaftlichen Gesellschaftsform
dar (Fromm, E. (1976), S. 55). Den materiellen Objektbezug von
Menschen driickt Fromm in den Sitzen ,,ich habe etwas* oder ,,ich
bin, was ich habe*“ aus (Fromm, E. (1976), S. 80). In der Denkweise
der Haben Orientierung besitzt man Wissen in der Sein Orientierung
wird Wissen als Teil des produktiven Denkprozesses verstanden. Im
Seinmodus stellen Wissen und Nichtwissen gleichwertige Teile des
Erkenntnisprozesses dar. Das Ziel ist daher tieferes Wissen zu erlan-
gen. Im Gegensatz dazu ist die Zielsetzung in der Haben Orientierung
mehr Wissen zu bekommen. Vor allem in marktwirtschaftlichen Ge-
sellschaften wird Wissen als Besitz angesehen und dient zur
Erreichung eigener Ziele (Fromm, E. (1976), S. 47-49).

5.3.6.2. Miteinander versus Gegeneinander

In den neuen Bundesldndern ist das Miteinander wichtiger als das
Gegeneinander. Die Kategorie Miteinander zeigt Ahnlichkeiten zu der
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Beziehungsorientierung des kollateralen Kollektivismus bei Kluck-
hohn und Strodtbeck (1961), zum Wert Wohlwollen (Benevolence)
bei Schwartz (1992) und zum Kollektivimus 2 im GLOBE Projekt
von House, Javidan, Hanges und Dorfman (2002). Die Wohlfahrt der
Gruppe steht beim kollateralen Kollektivismus im Mittelpunkt. Der
Wert Wohlwollen wird ausgedriickt durch Hilfsbereitschaft, Ehrlich-
keit und Loyalitdt. Der Kollektivismus 2 misst den Stolz und die
Loyalitdt zu einer Gruppe. In der Analyse der deutschen Unter-
suchungsgruppe des GLOBE Projektes war der grofite Unterschied in
den sozialen Praktiken zwischen Ost- und Westdeutschland beim
Kollektivismus 2 zu finden (Szabo, E. et al. (2002), S. 63; siche
Kapitel 4.1.6. in dieser Arbeit). Die hier dargestellten Kategorien Mit-
einander und Gegeneinander beziehen sich auf Interaktionen im tég-
lichen Arbeitsleben. In diesen Situationen unterscheiden sich West-
deutsche durch eine stirkere Konzentration auf die eigene Leistung
zur Erreichung der selbst definierten Ziele von den ostdeutschen Mit-
arbeitern. Dieses individuelle Arbeitsverhalten wird von den Ostdeut-
schen als ein ,,Gegeneinander” beim Arbeiten empfunden. Die Ver-
haltensunterschiede in den Kategorien Miteinander versus Gegen-
einander beeinflussen auch die Wahrmehmung der Karriereorien-
tierung der Arbeitskollegen.

In einem Beratungsunternehmen erlebte ein ostdeutscher Akad-
emiker durch einen Fithrungswechsel den Unterschied zwischen ost-
und westdeutschem Arbeitsverhalten in dieser Kategorie (Dokument
19, Paragraph 26): ,Ich habe halt hier in Magdeburg bei einer
Schweizer Firma gearbeitet, die aber hier in dem Biiro lauter Ostdeut-
sche beschiftigt hat. Wir hatten auch einen ostdeutschen Chef, und der
ist irgendwann gegangen, und dann haben wir einen westdeutschen
Chef bekommen. Das war schon von der Mentalitédt eine deutliche
Umstellung. Auf einmal hieB es halt, ..., er hat doch eher diesen Kon-
kurrenzdruck geférdert. Vorher war es halt eher miteinander, um ge-
meinsam irgendein Ziel zu erreichen und dann fingen halt eher diese
politischen Spielchen an. OK, wie boote ich jetzt den am besten aus
und dieses Mobbing, politische Taktieren, das gab es vorher gar nicht
und dann auf einmal fing das an. Das hat er im Prinzip mit eingefiihrt,
wir haben dann auch ein, zwei westdeutsche Kollegen sind ge-
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kommen, die konnten das Spiel natiirlich perfekt. Die waren dann bei
den restlichen Kollegen nicht so wahnsinnig hoch angesehen, aber die
haben im Prinzip auch ihre Leistung gebracht. Aber die haben sich
angepasst. Die sind von dem Konkurrenzdenken etwas weggekommen
und alle anderen haben sicherlich ein bisschen mehr dieses Kon-
kurrenzdenken gelernt, was sicher auch nicht schlecht ist, wenn man
es hat. Nur immer auf die Gutmiitigkeit der anderen zu appellieren hat
auch seine Nachteile. Das war also bei mir wirklich ein Schliissel-
erlebnis, was ich mitbekommen habe, und dann herrschte halt doch
ein anderer Wind.*

Eine Mitarbeiterin in der Marketingabteilung eines westdeutschen
Energiekonzerns in Ostdeutschland erlebte die Zusammenarbeit mit
ihrem westdeutschen Kollegen wie folgt (Dokument 21, Paragraph
131): ,,.Die Beziehungsebene ist hier einfach angenehmer, dass die
Leute ehrlicher miteinander umgehen. Also wenn ich nur mal an G.
denke, meinen Kollegen, ich hab mit ihm unwahrscheinlich gut zu-
sammengearbeitet, und das Fachliche war sehr gut, und ich hab da
auch viel von ihm gelernt und auf der menschlichen Ebene hatten wir
auch immer wieder gute Gespriche. Aber danach kam wieder irgend-
wie ein Punkt, wo ich gedacht habe und wenn er tiber deine Leiche
weiter nach oben kommen konnte, er wiirde es tun. Das hab ich immer
im Hinterkopf immer wieder so an Kleinigkeiten gemerkt, und ich
denke, das wiirde ich hier weniger vermuten, dass die Leute so und
deswegen, das hab ich oft gemerkt. Viele Leute im Westen sind auch
nicht bereit, offen Dinge zu sagen, weil sie halt Angst haben, es wird
gegen sie verwandt, weil halt dann eher so eine feindselige Kultur
wiirde ich mal sagen vorherrscht, gerade im Arbeitsleben, blof3 nicht
den anderen zeigen, dass man, dass es einem nicht so gut geht, oder
dass man nicht 120% fit ist, sondern nur noch 100%, das traut sich
keiner, da zu zeigen, wobei hier damit umgegangen werden kann.
Also das Verstiandnis dafiir eher da ist, sowohl das zu zeigen, als auch
das zu akzeptieren und wenn du immer so im Westen ein bisschen so
nach einer Kultur, und ich erzéhl meinem Kollegen, dass es gerade
nicht gut geht aus den und den Griinden, dann weiss ich nicht, ob das
nicht irgendwie iiber den Chef dann kommt, und er versucht da mir
Fehler nachzuweisen, um wenn es zu einer Beforderung kommt, halt
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zu sagen, doch der andere, also diese Leistungsorientierung, die sich
dann halt wieder auf das Zwischenmenschliche negativ auswirkt.*

Eine ostdeutsche Mitarbeiterin des mittleren medizinischen Per-
sonals in Ostberlin erzéhlt ihre Erfahrungen nach dem Zusammen-
schluss mit einer Organisationseinheit aus Westberlin (Dokument 23,
Paragraph 7): ,,Wir hatten im Osten immer ein sehr gutes und kolle-
giales Arbeitsklima und freundlich und hilfsbereit. Bei uns war der
Unterschied zwischen Arzten und mittlerem, medizinischem Personal
nie so weit auseinander. Wir waren wirklich, wie auf einer Stufe. Ich
merke jetzt, dass die Westérzte in der Arbeit so ein bisschen arrogant
sind, so von oben herab. Dem gebieten wir schon Einhalt, denn auf
unserem Arbeitsgebiet sind wir gut. Weil wir sagen, auf unserem Ge-
biet sind wir gut, die sind auf ihrem Gebiet gut oder nicht so gut. Da
gibt es auch sehr gravierende Unterschiede.*

Der ostdeutsche Musikredakteur eines privaten Radiosenders in
Sachsen berichtet iiber seine Erfahrung in Ostdeutschland und West-
deutschland bei einem grofen Medienunternehmen (Dokument 13,
Paragraph 68): ,,Bei Arbeitstechniken und Herangehensweisen, jetzt
mal innerhalb, also der Umgang mit Arbeitskollegen doch, also der
Umgang mit den Leuten an sich, das ist, was so man sagen kann, da
kann man vom Osten einiges lernen. Was heift einiges, man kann so
viel dazulernen, dass es nicht immer auf diese extrem straffe Art geht,
wie der Umgangston ist, sondern es geht auch auf ne freundliche
Weise. Jetzt mal, wo man den Kollegen nicht als Gegner sieht, son-
dern einfach mal er ist ein Kollege, und es ist ein Team. Das finde ich,
dass man das in ostdeutschen Firmen sehr stark spiirt, das ist ein Mit-
einander und nicht ein Gegeneinander. Was ich bemerkt habe, wenn
man in eine Firma reingeht, die im Osten anséssig ist, ist der Um-
gangston und das Feeling in dem Team ein ganz anderes als in einer
westdeutschen Firma, also man merkt halt, dass man ein Team, dass
man eine Firma ist und dass die Leute zusammenarbeiten und nicht
gegeneinander arbeiten.

Der ostdeutsche Niederlassungsleiter des Leipziger Standortes eines
innovativen westdeutschen Technologiekonzerns berichtet tiber das
Arbeitsklima in Ostdeutschland (Dokument 11, Paragraph 7): ,,Also
die diejenigen, die mal hier gewesen sind, und die vielleicht auch mal
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tiefer reingeguckt haben, die sind total happy, die wollen auch hier
bleiben. Also wir haben teilweise Mitarbeiter aus den alten Landern,
die sind jetzt schon S, 6 Jahre hier, die wollen ja gar nicht mehr weg,
weil einfach die Zusammenarbeit der Leute, das Miteinander, das Mit-
einander der Leute ein anderes ist als in den alten Bundeslidndern.
(Paragraph 39): Das ist ganz wichtig, das ist einfach ein schones
Arbeiten hier. Es ist ein gutes Klima hier, Mitarbeiter fithlen sich
wohl. Wir haben also auch Mitarbeiterumfragen gemacht, die also S.
(Name des Konzerns) weit gemacht werden, wo wir also mit hervorra-
genden Zahlen hier abschneiden, wo teilweise Standorte in den alten
Bundesldndern nicht sehr gut aussehen und teilweise auch ganz
schlecht aussehen, das muss man ganz klar sagen.*

Ein westdeutscher Mitarbeiter erzdhlt personliche Erlebnisse von
der Zusammenarbeit mit ostdeutschen Kollegen (Dokument 5, Para-
graphen 13-14): ,Wenn ich krank geworden bin und wenn auch mal
Zwischenfille waren, habe ich mich kaum getraut meine Arbeits-
kollegen anzurufen im Westen und zu sagen: Mensch kannst du fiir
mich einspringen, sondern das habe ich dann auf Chefebene gemacht,
man will das neutral halten und der soll dann entscheiden, wie es
weitergeht. Hier ist es jetzt auch der Fall, dass ich vor kurzem krank
geworden bin, und da habe ich {iberlegt, da rufe ich halt die Chefin an,
weil ich hatte Samstag Dienst und da wollte ich nicht irgendeine
Kollegin anrufen, und die hétte dann einspringen miissen, da habe ich
bei der Chefin angerufen und die sagte, Mensch hast du nicht die
Telefonnummer von den Kollegen. Sie sagte, dass ist das erste Mal in
sechs Jahren, dass ein Mitarbeiter deswegen bei ihr anruft und sie das
entscheiden soll und meine Kolleginnen haben gesagt: Mensch du
kannst doch immer anrufen. Das ist viel stidrker, der Gedanke, Mensch
ich springe schon fiir dich ein. Das konnte man schon in den Westen
tibernehmen. Das finde ich schon ganz toll.”

Nach der Wende wurde der westdeutsche Herr XY erfolgreicher
Geschiftsfiihrer eines Flachglaswerkes in Ostdeutschland. Er berichtet
liber seine personlichen Geschichten zum Zusammenhalt in der ehe-
maligen DDR (Dokument 6, Paragraph 4): ,,Meine Frau ist in Riiders-
dorf bei Ostberlin geboren, und da stammen die Schwiegereltern daher
und alles, die ganze Verwandtschaft. Thre Verwandtschaft sal im
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Osten und meine Verwandtschaft sal im Westen, und das ist nun die
Ost- Westgeschichte, die mir immer als erste einfillt. Der Prozess Ost-
West ist natiirlich, wie haben die im Osten gelebt, wie haben wir im
Westen gelebt, war ja dauernd sichtbar und war gut erlebbar in
Urlauben. Ich hab gern Urlaub gemacht in Ostdeutschland, um ja das
zu nutzen, was die hatten, die hatten einfach einen anderen Zu-
sammenhalt untereinander, sind anders miteinander umgegangen,
wenn man hier auf den Seen fuhr und, das war eine angenehme Atmo-
sphire und da war der Direktor auf dem Nachbargrundstiick und die
Putzfrau auf einem anderen Nachbargrundstiick und in der Mitte da-
zwischen der Elektroinstallateur, bei dem ich zu Besuch war und das
war alles eins, das war spannend, weil die zusammensaflen hat sich
das Niveau gemischt. Wenn bei uns Leute zusammensaflen am
Wassergrundstiick, dann waren wir entweder alle Milliondre oder es
war die Ecke, wo sie alle Putzfrauen waren.“

Das deutlich ausgeprdgte Miteinander bei der zwischenmensch-
lichen Zusammenarbeit in Ostdeutschland konnte den Ostdeutschen
bei der Bewiltigung des Transformationsprozesses geholfen haben. In
der quantitativen Untersuchung des ,,German National Health Survey-
Mental Health Supplement” mit 4181 Probanten wurde deutlich, dass
psychische Stérungen, wie Depressionen, in Ostdeutschland seltener
auftreten als in Westdeutschland. Zusétzlich konnte nachgewiesen
werden, dass alle Formen der psychischen Stérungen die Arbeits-
produktivitdt deutlich einschridnken (Wittchen, H.-U. et al. (1999), S.
216 ff.; Jacobi, F. et al. (2001), S. 1 ff.). Die Darstellung des Zu-
sammenhangs zwischen der kulturellen Kategorie Miteinander versus
Gegeneinander und psychische Stérungen bei Mitarbeitern erfordert
noch interdisziplindre Forschungsarbeiten.

5.3.6.3. Privat und Berufsleben

Ein wesentlicher Unterschied zwischen Ost- und Westdeutschen ist
eine andere Auffassung von der Personlichkeitsebene und der Sach-
ebene im Privat- und Berufsleben. In der westdeutschen Kultur gehort
das Berufsleben zum unpersonlichen Bereich der Sachebene. Dadurch
werden die Konflikte und Probleme oft auch nicht auf der per-
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sonlichen Ebene wahrgenommen. Durch das Ineinandergreifen der
Berufs- und Privatebene bei den Ostdeutschen wird das Arbeits-
verhalten der Westdeutschen oft in der Kategorie ,,Gegeneinander*
beschrieben. Das Ausmal} der Abgrenzung von verschiedenen Lebens-
bereichen beschreibt Trompenaars mit seinen Kulturdimensionen spe-
zifisch und diffus (Trompenaars, F. (1993), S. 109). Zwei Beispiele
verdeutlichen die Einstellung zur Verbindung der Privat- und der
Berufsebene von Ostdeutschen. Dann werden die Erfahrungen von
drei Westdeutschen zum Ineinandergreifen der zwei Bereiche Berufs-
und Privatleben in Ostdeutschland geschildert. Die Ostdeutschen
haben eine positive Einstellung zum Ineinandergreifen von der
personliche Ebene und der Berufsebene. Einige Westdeutsche berich-
ten liber kritische Interaktionssituationen durch das Verlassen der
Sachebene von Mitarbeitern aus den neuen deutschen Bundesldndern
im Berufsleben. Andere Westdeutsche empfinden die Einbringung der
personlichen Ebene in das Berufsleben als Bereicherung des Arbeits-
lebens.

Der ostdeutsche Mitarbeiter in dem Berliner Biiro eines Beratungs-
unternehmens berichtet iiber seine Einstellungen zum Zusammenhang
von Privat- und Arbeitsleben (Dokument 19 Paragraphen 32-33):
»wenn man die private Ebene mitbringt, dann fordert man so ein
bisschen dieses Miteinander mit den Leuten. Das denke ich kommt
hier der Mentalitit der Leute eher entgegen. Das man also nicht nur
die berufliche, a., die Trennung von beruflicher und privater Ebene
wird hier eher schlechter angesehen. Ich glaube aber wirklich, dass
jemand, der das Private mit reinbringt, dass der gerade als Chef und
gerade, wenn man aus dem Westen kommt. Denn wenn eine Gruppe
Ossis einen westdeutschen Chef bekommen, sind da eine ganze
Menge Vorurteile, die erst mal abgebaut werden miissen. Wenn der
Chef, dann noch unnahbar ist, wenn man strikt Berufliches und
Privates trennt und wiéhrend der Arbeitszeit nur das Berufliche
akzeptiert, der wird halt deutlich mehr Probleme haben, als jemand
der vielleicht auch mal was iiber seine Familie erzdhlt oder ein
privates Problem erortert, der wirkt nahbarer, der wirkt menschlicher.
Das ist eine andere Ebene auf der man kommuniziert.*
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Eine ostdeutsche Geschiftsfithrerin einer Bildungseinrichtung fiir
junge Menschen in Sachsen berichtet iiber die Verbindung von der
beruflichen Ausbildung und dem privaten Freizeitangebot. In der
ehemaligen DDR war sie als Okonomische Direktorin in einer
Betriebsberufschule titig. Deshalb beschreibt sie auch den Zwang der
kollektiven Freizeitgestaltung zu DDR Zeiten (Dokument 15, Para-
graph 25): ,,Die Freizeitangebote, die wir heute noch haben -resultiert
noch aus dem Gedanken- wir haben hier in unserem Objekt eine Viel-
zahl von Zirkelangeboten. Zirkel fiir die Menschen, damit sie sich in
irgendeiner Form in ihrer Freizeit betdtigen kénnen. Also vom Sport
angefangen tiiber etc., und unsere Jugendberatungsstitte. Also die
jungen Menschen, ohne dass man sie fiihrt, die brauchen eine Mog-
lichkeit sich zu entfalten. Zu DDR Zeiten war das so, dann war da
Druck, dass die wirklich in einen Zirkel zu gehen hatten. Gerade Zir-
kel und so, fiir jeden Menschen gab es Pflichtbesuche, die er machen
musste und jetzt ist es halt wirklich frei.*

Ein westdeutscher Mitarbeiter erzéhlt von seinen ersten Erfah-
rungen auf der Personlichkeitsebene im Berufsleben mit einer Kolle-
gin aus den neuen Bundesldndern an seinem Arbeitsplatz in Ostberlin
(Dokument 5, Paragraph 8): ,,.Die Kollegin, eine Ostberlinerin aus
Pankow, die ist mir gleich sehr korperlich nahe gekommen: Hallo ich
bin die XY. Das war mir echt fast zu viel, also die Kollegin wollte viel
mehr Korperkontakt. Die hat mir ganz schnell private Dinge erzihlt,
was ich aus dem Westen tiberhaupt nicht kenne. Wo ich zuerst dachte:
Oh lass mich los, fass mich nicht an, lass mir mein Privatleben! Sofort
haben die Kollegen gesagt, ja wir miissen mit dem Kollegen auch mal
essen gehen. Das kenne ich alles nicht. Da habe ich festgestellt, die
vermischen stark privat und Arbeit. Aber jetzt bin ich da 8 Monate bei
der Arbeit, und jetzt habe ich selber Lust mit denen Essen zu gehen.
Auf einmal kommt die Initiative auch vor mir. Diese Art von Be-
gegnung finde ich jetzt was ganz Tolles.

Der gebiirtige Miinchener berichtet von seinen kritischen Inter-
aktionen mit Mitarbeitern aus der ehemaligen DDR in einem Berliner
Unternehmen aus der Medienbranche (Dokument 3, Paragraphen 1-2):
,,Mir ist dann aufgefallen, dass es ziemlich enge Bindungen unter den
Ostkollegen untereinander gibt, um mit dem Westsystem oder denen,
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die halt selbstbewusst als Einzelpersonen auftreten, wie die Westler es
eher tun, entgegenzutreten, weil sie (Anmerkung: die Ostdeutschen) ja
eher defensiv sind. Mir ist aufgefallen, dass sie natiirlich unheimlich
personlich waren und die anderen Kollegen auch, dass sie auch die
Néhe gesucht haben, da wird ausgelotet, ob du einer von Ihnen sein
kannst. Mir kam der Umgang viel emotionaler und weniger sachlich
vor. Da ich nicht emotional war und nicht mein Innerstes erzihlt habe,
war ich suspekt. Aber wenn man seine privattesten Dinge ausplaudert,
wird man langsam einer von Thnen, und dann ist es auch die Ebene mit
der meine Kolleginnen umgehen konnen. Ich bin auch nicht der ein-
zige, der diese Erfahrung gemacht hat, sondern eine andere Kollegin
auch, die jetzt mit einer Ostkollegin zusammen sitzt und die hat ge-
sagt, dass ist sehr anstrengend fiir Sie ist, immer auf dieser sehr pri-
vaten Ebene zu kommunizieren und dass sie es schitzen wiirde, wenn
es da eine Unterscheidung gébe. Da ist eine Trennung scheinbar nicht
vorhanden und wobei ich dann im negativen die Erfahrung mach, dass
das eben sogar eingesetzt wird, indem du dich entblatterst bist du ja
auch angreifbar, und wenn du es nicht tust bist du suspekt.

(Paragraph 4): Dieses kumpelhafte Getue wurde von Dir abver-
langt, weil man war ja eine Einheit, in der man gearbeitet hat. Man
war auch als Mensch gefordert, man hat nicht nur sachlich zu funktio-
nieren, sondern auch emotional.

(Paragraph 6): Die Chefin die ich jetzt habe, die zelebriert ihre
kumpelhafte Art extrem, ihr Humor spielt eine ganz grofle Rolle, was
sehr angenehm ist. Bei ihr ist es, dass man sich sehr privat auf einer
Ebene trifft und immer wo du/sie sich positionieren muss, ja ich bin
auf Deiner Seite, wir konnen iiber alles reden. Die wird auch sehr
privat, wo man sich manchmal wundert und man ist dann schockiert,
wenn Entscheidungen fallen, wo du dann nicht gefragt wirst. Dann
gibt es wieder eine Ebene, wo Sie Chefin ist, da bist du relativ vor den
Kopf gestofen. Ja nach auflen wir sind eine Truppe, da ist mir lieber,
dass Emotionen da sind, wo sie Platz finden, da ist mir sachlicher
Umgang wichtiger, da will ich aber auch die sachliche Auseinander-
setzung haben, wenn es zu einer Entscheidung kommt und zwar
vorher und nachher. Diese Chefin hat jetzt das Feedbacksystem er-
lernt, sie miisste eigentlich positives Feedback geben, wenn es gut
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lduft und negatives so auch als Vorwarnung. Das habe ich einfach
nicht erlebt, also es gab keine Diskussionen. Negative Dinge wurden
nicht ausgesprochen. Da fehlt auch eine Kommunikationsebene, ich
weifl nicht, ob es Kommunikationsunféhigkeit ist oder ob es bewusst
eingesetzt wird, dass halt gemauschelt wird und dass Dinge nicht
konkret angesprochen werden, weil, dann miisste man es zu Ende
diskutieren. Sie schart ganz extrem, die sei mogen, um sich. Ich
konnte nicht mit der Privatheit im Arbeitsleben umgehen, und sie
konnten nicht mit meiner Sachlichkeit umgehen.*

Die westdeutsche Produktmanagerin eines bedeutenden Konsumgii-
terunternehmens berichtet iiber eine Erfahrung im Aufendienst im
Rahmen der Absolvierung ihres Traineeprogramms in Sachsen
(Dokument 4, Paragraph 5): ,,Ich hatte im Aullendienst gearbeitet, und
da hatte ich ein Erlebnis mit meiner Werbedame. Die erste hat mich
soviel Zeit und Nerven gekostet, weil sie meinte, sie miisste mich zum
Mittagessen einladen, mir so ein bisschen ihre Lebensgeschichte
erzdhlen und mir Fotos zeigen von ihren beiden Séhnen, von der
Hochzeit ihres einen Sohnes, von ihren beiden Enkelkindern, Sohn
und Enkelkind in der Badewanne, einmal nur Enkelkind in der Bade-
wanne und ich mir so dachte, das ist wie in der schlechten Sparkassen-
werbung, mein Haus, mein Auto,.. Das war eine Sache, wo ich ganz
arg gestutzt habe, weil ich so etwas nie tun wiirde, jemand den ich gar
nicht kenne, so in mein Privatleben mit reinzuziehen. Ich habe eigent-
lich ein berufliches Verhéltnis zu ihr und dieser Part sich dariiber zu
unterhalten, wie das generell ablaufen, dass der geschiftliche Anteil
so gering war, an diesen 1,5 Stunden, die sie mich gekostet hat, weil
das so auf diese private Schiene gezogen wurde, aber auch sehr
hilfsbereit, wie kein Problem, rufen sie doch einfach an, wir kdnnen
auch kurzfristig Einsidtze vereinbaren, das fand ich ziemlich unkom-
pliziert. Nicht so in irgendwelchen Bahnen denkend, so dass scheinbar
alles ein bisschen verschwimmt Beruf und Privat.*

5.3.6.4. Offenheit

Durch das Ineinandergreifen von der personlichen Ebene im Berufs-
und Privatleben und die starke Betonung der Kategorie des Mitein-
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anders in Ostdeutschland, empfinden die Biirger der neuen Bundes-
lander eine grofere Offenheit in der Kommunikation unter ihres-
gleichen. In der Interaktion mit den Westdeutschen vermissen die
Ostdeutschen die fehlende Offenheit im Kommunikationsprozess.

Die Offenheit im Umgang miteinander ldsst sich auch aus dem
fehlenden Wettbewerb im kommunistischen System der ehemaligen
DDR erkldren. Dazu erldutert der frithere Leiter eines Kombinates in
Sachsen die Situation (Dokument 14, Paragraph 12): ,Das war eine
Hilfe aus der Mangelwirtschaft heraus, aber man hat sich unter-
einander irgendwie gegenseitig Beistand geleistet, um aus dem Man-
gel noch das Maximale herauszuholen. Jeder Gedanke an Wettbewerb
und Konkurrenz war nicht sinnvoll. Das hatte ja auch was damit zu
tun, dass die Mittel, die Betriebe erwirtschaftet haben, in einen grofien
Topf abzuliefern waren und danach weiterverteilt wurden nach ganz
anderen Gesichtspunkten, als nach den, sagen wir mal, wirtschaft-
lichen Erfolgen, die man erreicht hatte. So, wie gesagt, das ist eigent-
lich die Situation.*

Die ostdeutsche Gruppenleiterin in der Abteilung Strategie-
Steuerung in der Niederlassung eines westdeutschen Energiekonzerns
in Sachsen erzéhlt von ihrer eigenen Offenheit im Rahmen einer
Assessment Center Weiterbildung fiir Fithrungskriéfte (Dokument 21,
Paragraph 136): ,Ja, ... also ich hatte vor drei Wochen, hab ich nen
Assessment gehabt und dann sagte sie zu mir, vielleicht bin ich da
auch ein bisschen eine Ausnahme, aber sie sagte wir hatten noch nie
so ein offenes Gesprich, das war ja besonders herausragend. Wo ich
mir oft sage, wenn ich so ein Assessment habe, dann will ich nicht
erzihlt bekommen, dass ich toll bin, sondern ich will halt meine
Schwichen auch erkennen. Damit ich damit was anfangen kann, und
diese Bereitschaft erst mal offen zu sein, eigentlich sie haben es ja hier
im Ostunternehmen gemacht, aber ich denke, ihre Erfahrungen be-
ruhen ja auf Ost, wie West und vielleicht auch stdrker auf Westunter-
nehmen.*

Eine sidchsische Einwohnerin erzéhlt von ihren Erfahrungen im
Umgang mit einem westdeutschen Arbeitskollegen (Dokument 21,
Paragraph 145): ,,Also bei G. ist es wiederum so, dass es fiir ihn jetzt
ganz extrem war, dass er halt iiber seinen direkten Draht das oft
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schamlos ausgenutzt hat und wirklich nur einige Informationen ver-
teilt und dadurch hat jeder gesagt, och hast du eine Frage geh zu G.
und wir standen immer da, wie keine Ahnung, so ein Spiel hat er ja
auch mit unserer Sekretdrin getrieben, und wenn die Sekretérin nicht
mal Bescheid weil}, aber wenn dann doch wieder der Assistent, dann
da gab es richtig Zoff auch dabei, weil er Dinge halt nicht erzahlt
hat,..... Zum Thema Offenheit ist eher wahrscheinlich diese Offenheit
zu Wissen, also wird es wahrscheinlich im Osten eher so sein, dass
man nicht Wissen als Macht benutzt.*

Ein thiringischer Ingenieur berichtet von seinen Erfahrungen mit
westdeutschen Kollegen in einem Informationstechnologieunter-
nehmen. Dann schildert er die positiven Erlebnisse mit einem neuen
westdeutschen Chef R. (Dokument 20, Paragraph 25): ,,Ich kenne es
personlich frilher von dem Informationstechnologieunternehmen,
wenn sie sagen zum Beispiel die technischen Abldufe, was wird mit
einzelnen Produkten in der Entwicklung gemacht, dann ist vieles doch
so, dass manche driiben sagen, ich gebe die Information nicht weiter.
Da gibt es Vorarbeiter in der Produktion, Verwaltung oder in der
Forschung, die nur sich einzeln sehen, die haben Erkenntnisse, die
werden kaum weitergereicht, das meine ich damit. Also von der Warte
her da wo Gemeinsamkeiten sind, da ist es immer gut, die haben hier
bei uns mit dem Herrn R. einen sehr guten Mann riiber bekommen,
der das notige fachliche Wissen und die Qualifikation, aber auch die
freundliche Art und Weise mit seinem freundlichen Wesen, und uns
daher gut unterstiitzen kann und versteht, dass wir selbst wissen was
wir zu tun und zu lassen haben. Deswegen ist eine gute Zusammen-
arbeit moglich, was bei anderen Charakteren schwieriger ist. Das
héngt vom einzelnen ab, kann er damit umgehen oder nicht und da
gibt es zum Beispiel Leute, die noch nie im Osten waren, einen Ossi
findet man kaum noch, der noch nie im Westen war, aber anders-
herum schon.*

Eine Mitarbeiterin in einer Jugendbetreuungseinrichtung in Berlin
beschreibt einen kritischen Vorfall mit einem westdeutschen Ange-
stellten der Stadt Berlin (Dokument 22, Paragraph 17): ,,Es wird sehr
freundlich getan und hinten rum, die kann ja gar nichts. Das ist diese
westdeutsche Taktik. Wir werden tiber den Bezirk finanziert. Da hatte
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ich ein Evaluationsgespréch, der Leiter der Abteilung Jugend, der war
sehr nett und sehr freundlich und hat einen auch erzahlen lassen. Am
Ende des Gespriches hat er einem mitgeteilt, dass man nicht unbe-
dingt auf die Fragen, die er gestellt hat auch geantwortet hat, sondern
auch diese Schachtelfragen, Schachtelsdtze, du wusstest am Ende
nicht mehr, was er am Anfang gefragt hat. Diese verwirrende, das war
Taktik, das war bewusst eingesetzt, der hat sich sehr wohl iiberlegt,
was er fiir Fragen stellt und hat einen auch bewusst ins offene Messer
laufen lassen. Das ist so im Nachhinhein mir klar geworden. Das war
das erste Evaluationsgespriach, mittlerweile hatten wir schon wieder
welche, jetzt weil ich worauf ich mich einlassen muss. Morgen habe
ich das néchste, und ich bin nach wie vor aufgeregt.“

In der Interaktion mit seinen ostdeutschen Kollegen erlebte ein
Miinchener in Berlin die Offenheit seiner Mitarbeiter (Dokument 3,
Paragraphen 13-14): ,,Also was ich im Osten sehr gut erlebt habe, das
war diese wahnsinnige Offenheit in Form von zwischenmenschlicher
Begegnung, ich kann mich da viel mehr mit meiner ganzen Person
einbringen, du kannst dich also mit deinem ganzen Rattenschwanz in
die Arbeit begeben und das wird einfach mit aufgenommen. Inzwi-
schen finde ich das eigentlich sehr gut, und das ist eine ganz andere
Art von Verbindung, die man da zu den Kollegen aufbaut und man
kann aber auch deutlich sagen, jetzt wird es mir zu viel. Diese Offen-
heit finde ich schon ganz gut, ich merke jetzt auch, dass das in die
Arbeit einflieit. In meinem Team kommen wir so unglaublich weiter,
das habe ich jetzt im Westen nicht so erlebt, da kommst du halt zur
Arbeit, da wirst du taxierst, und dann gehst du nach Hause.*

5.3.7. Organisatorische Barrieren
5.3.7.1. Kapazititstiberschuss

Die vorhandenen Produktionsanlagen in vielen westdeutschen Unter-
nehmen waren in der Lage durch eine Steigerung ihrer Auslastung die
Nachfrage am Markt in Ostdeutschland zu bedienen. In West-
deutschland erreichte die Kapazititsauslastung mit fast 90% im vier-
ten Quartal im Jahr 1990 einen Hohepunkt (FES (2003), S. 2). Des-
halb bestand fiir einige Geschiftsfiihrer in Westdeutschland keine
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Notwendigkeit in Ostdeutschland zu investieren. Aus diesem Grund
bestand oft auch kein Interesse an den Wissensressourcen der Stand-
orte mit ihren Mitarbeitern in den neuen deutschen Bundesldandern.

Die Darstellung des Mitgliedes der Geschiftsfiihrung eines west-
deutschen Chemiekonzerns verdeutlicht die Problematik des Kapa-
zitétsiiberschusses (Dokument 9, Paragraph 32): ,,Wir haben uns nicht
unbedingt dahin gedringt diese, also irgendwelche Betriebe in Ost-
deutschland zu iibernehmen und dann daflir die Verantwortung zu
tibernehmen ganz einfach deshalb, weil jeder Betrieb hat hier von
seinem bestehenden Produktionsprogramm ja gewisse Kapazititen
und so was und notfalls stockt man die halt a bissel auf und versorgt
den Markt dann mit, was ja auch tatséchlich passiert ist, auch bei
Handelsketten und so irgendwo da wo nicht in der DDR was
produziert, denn die haben es dann ja da riiber geschafft und aber da
war es halt.... Das war ja eigentlich der Kanzler Kohl gewesen, das
muss man ganz wesentlich sagen und der hat gesagt, also er miisste da
was tun, des geht gar nicht anders. Man kann etwa die Struktur in
Ordnung bringen, wie die Stralenbahn und die Telefonleitungen
bauen, das allein reicht auch nicht ja und der hat also dann wohl dann
nach auBlen oder er wohl die XY ziemlich stark bekniet, dass man hier
sozusagen .., also ihr miisst jetzt da was machen, das geht gar nicht
anders.“

Der ehemalige Kombinatsleiter fasst seine Erfahrungen nach der
Kombinatsiibernahme durch einen westdeutschen Investor in einer
Situationsbeschreibung zusammen (Dokument 14, Paragraph 42):
,»Wissen Sie, das war ja eine Situation, die in den alten Bundesldndern
verfiigbare Produktionskapazitit war ja so grofl, dass es ohne
Erh6hung der Kapazititen, nur durch héhere Auslastung dieser Kapa-
zitdten moglich war, den Bedarf des hinzugekommenen Teils des
neuen Deutschlands abzudecken. Also wozu brauche ich dann noch
Produktionskapazitdten fiir diesen neu hinzugekommenen Teil, die
waren mir ja nur hinderlich.
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5.3.7.2. Personalabbau

Im Rahmen der interkulturellen Betrachtung des Zusammenwachsens
zwischen Ost- und Westdeutschland (Punkt 4.4) wurde der drama-
tische Abbau von fast 3,5 Millionen Arbeitspldtzen zwischen 1989
(9.747 Millionen) bis 1994 (6.267 Millionen) in der ehemaligen DDR
nach der Wiedervereinigung geschildert. Diese Entwicklung setzte
sich auch im Zeitraum von 1995 bis zum Jahr 2002 fort. Die Anzahl
der sozialversicherungspflichtig Beschiftigten verringerte sich von
5.521 Millionen im Jahr 1995 auf 4.798 Millionen im Jahr 2001 in
Ostdeutschland. Diese Tendenz bestétigte sich auch in einem weiteren
Beschiftigungsriickgang von 120.000 Mitarbeitern (2%) vom Jahr
2001 zum Jahr 2002 (Bundesanstalt fiir Arbeit (2003), S. 3, S. 12). Im
Rahmen des Wissensmanagements wiére es notwendig gewesen, das
Wissen vor dem Ausscheiden der Mitarbeiter zu sichern. In keinem
Interview wurde der Einsatz dieser Maflnahme erwédhnt. Deshalb ist
der Personalabbau mit einem direkten Verlust des Wissens von den
abgebauten Mitarbeitern verbunden. Die Thematik des Personal-
abbaus wurde aus unterschiedlichen Blickwinkeln bei den Inter-
viewten erortert

Nach der Ubernahme eines privaten Radiosenders durch einen
groBen westdeutschen Investor berichtet der leitende ostdeutsche
Musikredakteur von den durchgefiihrten Umstrukturierungsmafinah-
men und dem Stellenabbau (Dokument 13, Paragraph 18): ,,Das man
noch mehr Profit rausschldgt, und dass man da auch einsparen kann
und dann kommt natiirlich das, was iiberall passiert irgendwann, dass
man mit weniger, also Stellenabbau macht, dass man mit weniger
Leuten versucht, dh selbiges Programm zu machen und dass aber so
was wie das jetzt auch von XY (neuer westdeutscher Eigentiimer)
gekommen ist, wo man dann sieht halt, ja das ist halt doch purer
Kapitalismus, dass man halt wirklich Geld verdienen will und dass
man nicht mit Leidenschaft irgendetwas weitermachen kann.

Da sieht man natiirlich schon, dass sich die Strukturen verdandern in
dem Ganzen und das hat sich ja auch so veréndert, dass man dann auf
Grund dessen, dass der XY dann reingekommen ist, dass dann
plotzlich halt der Stellenabbau anfing und dass dann die Leute dann
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auch gesagt haben, von sich aus, auf Grund dessen, dass eine andere
Arbeitsmoral da drin herrscht, und ein anderer Ton, dass man gesagt
hat, ja da fihlt man sich halt dann nicht mehr wohl. Es ist ja auch so
ein Zusammenspiel, wenn die Leute sich wohl fithlen, das merkt man
am Produkt, und wenn die Leute sich unwohl fithren, das horts
natiirlich sofort raus und das #@ndert sich dann auch schnell. Bei XY
war es natiirlich so, dass die Leute dann gesagt haben, ja, ne wollen
wir nicht mehr, weil es war halt einfach nur das Hauptziel, dass er halt
wirklich fiir sich Geld herausholt.“

Eine ostdeutsche leitende Angestellte von einem sdchsischen
Energieunternehmen, das zu einem westdeutschen Energiekonzern
gehort, erldutert die Problematik Wissensverlust bei dem Personal-
abbau (Dokument 21, Paragraph 56): ,,Was ein Problem ist, ein gene-
relles, mh, ist dass hier Leute abgebaut werden miissen, ohne Ende
und dass mittlerweile versucht wird, also die Leute mit 55 oder sogar
noch jiinger in den Vorruhestand zu schicken und wenn man das mal
ein bisschen langfristig betrachtet, dass da ein enormer Wissensverlust
entsteht. Also da ist die Akzeptanz dann auch im Unternehmen nicht
da, das Trainees wirklich mit Aufgaben betraut werden, die, die unter-
nehmensentscheidend sind mehr oder weniger, geht halt nicht und, &h,
und das Wissen derjenigen, die halt schon seit 30 Jahren im Unter-
nehmen sind, auch wenn sie nicht so flexibel sind und nicht so schnell
umdenken kénnen, nicht mehr so innovativ sind, aber trotzdem haben
eine Wissensmenge aufgebaut, die damit wirklich verloren geht.

Ein ostdeutscher Manager, der seine Berufserfahrung in der Auto-
mobilindustrie in Wolfsburg gesammelt und jetzt auch fuir die Betreu-
ung von ostdeutschen Standorten zustdndig ist, betrachtet den Perso-
nalabbau in Ostdeutschland anders als die Mitarbeiter dort (Dokument
24, Paragraph 4): ,,Ja, wir haben ja im Moment Kosten- und Struktur-
verdnderungen. Wir miissen unglaubliche Kosteneinsparungen erzie-
len, damit wir den Preisdruck mitgehen konnen. Es stellen sich vor
allem die ostdeutschen Niederlassungen in unserem Unternehmen un-
glaublich unflexibel an. Ich sag mal, die bilden so sehr gute Zahlen
aus, sehr gute Teamarbeit, haben auch ein Personaleinsatzplanungs-
Management eingesetzt, was wirklich sehr weit voraus geht. Das kann
ich Dir, eh, mal kopieren, wenn du es mdochtest. Das ist interessant.
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Aber, wenn es jetzt wirklich um Personalabbau geht, in dem Sinne,
Kosteneinsparung, oder Personalfreisetzung, es geht gar nicht um
Abbau, sondern Personalfreisetzung fiir andere Bereiche. Da stellen
sie sich unglaublich unflexibel an. Sprich, wenn der Schnitt von vier
vorgegeben ist, und die sind immer noch bei zehn. Dann wollen die
auf maximal acht runter gehen, weil alles andere funktioniert bei de-
nen nicht mehr.“

Der westdeutsche Manager berichtet von den Personalabbau-
maBnahmen nach der Ubernahme eines Chemiekombinates in
Sachsen-Anhalt durch einen westdeutschen Chemiekonzern (Doku-
ment 9, Paragraph 5): ,,Die hatten anfangs eine Mannschaft von, war
natiirlich der ganze, die ganze Firma bald hatte urspriinglich einmal
6"2 oder 6900 Leute, aber dazu gehorten natiirlich auch jede Menge so
angegliederte Betriebe, so in der Wischerei und a Metzgerei haben sie
und wos was ich wo alles wo mehr oder minder ein einen Inselbetrieb,
also an einem Ort die groBe Firma und a Wischerei und wos was ich
ja und das wurde dann hernach im Laufe der Zeit geschrumpft auf
2300. Jaja, natiirlich wurden auch Leute ausgegliedert, also seit das
alles zusammen nimmt sind das ungeféhr die Hélfte von dem was es
vorher war, und in der Forschung hatten sie, ich glaub ungeféhr 180
Leute, und das war natiirlich auch viel zu viel, das musste auch
abgebaut werden. Da war auch viel Dokumentation und Papierarbeit
oder dieses Zeug dabei und von Igel, und da war natiirlich die Be-
gegnung mit den Leuten schon schwierig. Die wussten ja nicht bin ich
morgen noch da oder setzen die mich an die Luft oder was machen die
da eigentlich.

Dieser Personalabbau, der anstand, und da waren auch Schicksale,
die mich auch etwas bedriickt haben.

5.3.7.3. Westdominanz

Die organisatorische Barriere Westdominanz beinhaltet eine starke
Dominanz der westdeutschen Muttergesellschaft gegeniiber der ost-
deutschen Tochtergesellschaft. Die Entscheidungstriger in den
ostdeutschen Niederlassungen kommen iiberwiegend aus der west-
deutschen Muttergesellschaft. In der Gestaltung der Unternehmens-
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prozesse sollen die vorgegebenen Strukturen und Handlungsmuster
aus Westdeutschland im Osten iibernommen werden. Ostdeutsche
Losungsansitze, respektive Wissensressourcen, werden ignoriert.
Diese Vorgehensweise wird von den befragten ostdeutschen Mitarbei-
tern mit Unverstdndnis zur Kenntnis genommen.

Die ostdeutsche Prokuristin berichtet von der Umstrukturierungs-
phase bei ihrem Arbeitgeber nach der Wende. Dieses Unternehmen
war ein von einem westdeutschen Konzern im Jahr 1991 iiber-
nommenes Kombinat in Potsdam (Dokument 18; Paragraph 25): ,Ja,
also man hatte, wie das so ist oder sicherlich auch in den meisten
Unternehmen, wird ja dann jemand geschickt, der die Aufbauphase
Ost macht. Das war ja fast iiberall so, und da war da auch ein Herr
gewesen, ich kann mich gar nicht mehr an den Namen erinnern. Es
war auf alle Fille ein Doktor und der hat natiirlich versucht, das alles
so einzubringen und da sind die Spannungsverhéltnisse sowieso schon
immer ein bisschen so gewesen zwischen Ost und West, und dann
kommt da noch jemand, der einem da was erzéhlen will.

Der ehemalige Leiter eines Papierkombinates berichtet tiber die
Abwicklung seiner ehemaligen Schule (Dokument 14, Paragraph 7
und 42): ,Ich komme zum Beispiel aus der Ingenieurschule fir
Papier- und Verpackungstechnik, das ist die &lteste Schule Deutsch-
lands oder Europas, 1897 gegriindet. Das war die einzige in Europa
und hat den gesamten Bedarf bis 1945 abgedeckt. Als die Grenze
kam, hat man in Baden-Wiirttemberg ein Pendant aufgebaut. Nach der
Wende haben wir uns freundlich gegriiit und nachdem die Euphorie
vorbei war, haben die Baden-Wiirttemberger natiirlich sofort gesehen,
na unsere Kapazitdt ist doch groB8 genug, um das alles was, in den
neuen Bundeslindern noch auszubilden ist, noch mit auszubilden.
Also gab es keinerlei Bestrebungen, die Einrichtungen hier in Alten-
burg zu erhalten, im Gegenteil. Aber sagen wir mal, das ist ganz
natiirlich. Die hatten neue Kapazitidten, die nach fiinfundvierzig ge-
schaffen worden sind. Da wir die 6konomisch schlechtere Region
waren, war von vornherein klar, wie dieser Wettbewerb ausgeht.

Der Arbeitsplatz, wo ich vorher tétig war, das war in der Inge-
nieursschule fiir Papier- und Verpackungstechnik, die hat solche
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Synergieeffekte nicht erlebt, weil sie namlich abgewickelt worden ist,
existiert also nicht mehr. Insofern war das ein negatives Erlebnis.*

Die Angestellte einer medizinischen Dienstleistungseinrichtung
berichtet liber die Zeit der Zusammenlegung eines ostberliner Stand-
ortes mit einem westberliner Standort: Die westdeutschen Kollegen
versuchten ihre Arbeitsweise auf die ostdeutschen Kollegen zu
ibertragen. Nachdem sich die Ostberliner wehrten, entsprach der
aktuelle Arbeitsalltag nun einer Mischung aus ost- und westdeutschen
Komponenten (Dokument 23, Paragraphen 2-3): ,,Wir waren immer
nur mit ehemaligen Ostlern zusammen, in der Arbeit. Wir sind ja erst
1999 mit Kollegen aus Westberlin zusammengekommen, und das war
eigentlich ziemlich schwierig, weil sie meinten, die Kollegen von dort
haben gemeint, sie miissten uns allerhand iiberstiilpen. Dass ihre
Arbeitsweise, die wire, die am besten sei, und das war leider nicht so,
und das haben wir festgestellt, dass wir unsere Sachen immer bei
Zeiten abgearbeitet haben, und bei Ihnen war ewig viel aufzuarbeiten.
Wir haben gefragt: Wie kann man Auftrdge so ewig lange liegen
lassen. Ich bin eigentlich sonst nicht so der Typ, ich bin eigentlich
immer ein bisschen zuriickhaltender gewesen, aber das hat mir
nachher gelangt. Das mussten wir uns nicht bieten lassen, denn wir
haben unsere Arbeit immer gut gemacht. Es ist wirklich so, wir haben
fast alles geédndert. Es gab natiirlich auch Sachen, wo ich sagen muss,
das war da besser, und jetzt lduft die Arbeit gut, und wir kommen von
den Kollegen auch ganz gut miteinander zurecht. Man muss sich
zusammenraufen.®

Die ostdeutsche Projektleiterin im Bereich der strategischen
Steuerung eines sichsischen Energieversorgers berichtet von dem
Vorhaben der westdeutschen Zentrale, ihre Marketingstrategie im ost-
deutschen Unternehmen umzusetzen. Zusitzlich mussten im
Reportingwesen Berichte doppelt erstellt werden, da es unterschied-
liche Segmentierungsmuster gibt (Dokument 21, Paragraphen 20, 32
und 52): ,Die XY will natiirlich immer stirker Einfluss auf uns
gewinnen will. Auf unsere Marketingpolitik, Markenpolitik und dass
sie im Endeffekt hierher gekommen sind und gedacht haben, jetzt
erzdhlen wir den Ossis mal wo es langgeht und im Endeffekt mit
gesenktem Haar wieder gegangen sind, weil wir ihnen erzahlt haben,
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das haben wir schon, das machen wir schon, da sind wir dabei und sie
gesagt haben, oder da mochten wir ja mal was von euch wissen, wie
ihr das angeht.

Diese Multiutility Strategie, die haben wir von der XY vorgegeben
bekommen, und die Akzeptanz dieser Strategie, die ist zwar auf der
Bereichsleiterebene gegeben, aber in der Flache bei den Vertriebs-
mitarbeitern, da muss sie regelrecht eingepriigelt werden. Die sind
Stromverkéufer, so und jetzt sollen sie plotzlich Handys, Wasser oder
was auch oder irgendwelche Entsorgungsdienstleistungen mitver-
kaufen.

Das grofite Problem, das wir haben, ist das Reporting in der XY:
Die geben uns ja vor, welche Zahlen die im Endeffekt von uns haben
mochten, und das entspricht nicht unserer Segmentierung.*

Die westdeutsche Arztin in einem Magdeburger Krankenhaus be-
richtet von der starken Dominierung der Organisation durch west-
deutsche Fiihrungskréfte. AuBerdem zeigt sie Unterschiede zwischen
westdeutschen und ostdeutschen Leistungstrdgern auf. (Dokument 1,
Paragraph 28): Bei meinen westdeutschen Chefs im Krankenhaus, die
haben ihre westdeutschen Kollegen mitgebracht, und die anderen
miissen sich dann halt anpassen mit dem ganzen Arbeitsstil. Bei dem
westdeutschen Chef ist das so, dass man abends erst gegen 18 , 19 Uhr
nach Hause kommt, wihrend wenn ein ostdeutscher Chef da ist, der
kann auch eine groBe Autoritit haben, aber der achtet doch eher
darauf, dass die Arbeitszeiten piinktlich sind, dass man nach 8,5
Sunden nach Hause kommt. Es ist einfach familienfreundlicher von
der Atmosphére. In der Uniklinik sind halt sehr viele Westdeutsche,
und da muss man dann eben auch ldnger arbeiten, das wird dann
einfach eben so erwartet. Das ist nicht unbedingt effektiver, wenn die
so lange arbeiten. Dann gibt es halt viele Raucherpausen, und man
schldgt sich auch viel mit irgendwelchem nutzlosen Biirokratiekram
rum, den man auch besser organisieren konnte. Aber man bleibt
ldnger, je langer man bleibt desto mehr hat man dann angeblich
gearbeitet.“
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5.3.8. Organisatorische Chancen

Die Oberkategorie der organisatorischen Chancen zeigt Mechanismen
zur Beglinstigung des Wissensflusses zwischen Ost- und West-
deutschland auf. Aus dem Datenmaterial konnten die zwei Kategorien
Wissenscenter und Mitarbeitertransfer ermittelt werden.

5.3.8.1. Wissenscenter

Die Kategorie Wissenscenter beschreibt ostdeutsche Standorte, die in
der gesamten Unternehmensorganisation als Wissensquelle betrachtet
werden. Dabei erfolgt ein Wissenstransfer von dem Wissenscenter zu
der Muttergesellschaft oder anderen Niederlassungen des Unter-
nehmens.

Die ostdeutsche Prokuristin an einem Berliner Standort eines west-
deutschen Flachglasunternehmens beschreibt den Wissensfluss von
ihrem Standort zu den anderen Standorten der Unternehmensgruppe
(Dokument 18, Paragraph 42): , Also, da denk ich ist es eigentlich
ganz gut, weil die Mitarbeiter, die hier sind, wir sind ja nun schon
lange in der Glasbranche. Wir haben dann auch Wissen, das man gut
in die westlichen Unternehmen einbringen kann. Also, das merkt man
schon sehr stark, dass die Leute hier anrufen und sagen, Mensch kennt
ihr das nicht oder konnt ihr mir jemand weiterhelfen, ich kann nicht
mehr Ausschreibungen machen und ihr habt doch bestimmt Aus-
schreibungstexte. Also, da ist es jetzt schon so, dass unser Wissen,
was ja vom Osten her jetzt rithrt hier, wir in die Westfirmen mit ein-
bringen, weil man ja auch ne Gruppe ist, und das sich so gestaltet.
Aber das wird auch positiv aufgenommen, da ist man froh eigentlich,
dass man da jemanden hat, so ein Wissenspotential, wo man darauf
zurtickgreifen kann, wo man andocken kann und wo man auch was
aufnehmen kann. Also, da werden Schulungen gemacht, wo die Mitar-
beiter auch kommen oder wie gesagt, da wird angerufen, also das
passiert schon auf Gegenseitigkeit, dass man sich da weiterhilft, und
das funktioniert eigentlich ganz gut. Also, da sind wir auch froh
dariiber, und man baut sein Wissen immer auf und gibt das dann auch
weiter, dass man sagt, hier wir haben was Neues oder hier kann man
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das und das machen und es ist ja nur, dass man es mal gehort hat und
dass die Leute wissen, wo sie sich hinwenden konnen.

Der ostdeutsche Mitarbeiter in der Dresdner Niederlassung eines
Produzenten von Halbleitern erzéhlt von der Abschopfung des
Wissens durch die Zusammenarbeit mit internationalen Mitarbeitern
in Sachsen (Dokument 16, Paragraph 2 und 5): ,Der Standort ist
gepriagt zu 80% mit ostdeutschen Mitarbeitern oder besser gesagt,
Mitarbeitern aus den neuen Bundeslindern und die restlichen Mit-
arbeiter kommen aus den alten Bundeslindern, bzw. international
geprigt, also Frankreich und USA. Damit hat man schon doch aus
diesem sehr heterogenen Mix einige Synergieeffekte schon pro-
duzieren konnen.

Im Unternehmen haben wir jetzt mal eine gewisse regionale
Kompetenz. Dresden ist ja gekennzeichnet gewesen, als ein Standort
der Mikroelektronik zu DDR Zeiten, als ein sehr fiihrender Standort.
Das heifit also, man hat einmal dort das Know-how abschdpfen
konnen. Dann auf der anderen Seite, sage ich jetzt mal, ist ein Trans-
fer durch gegenseitiges interkulturelles Zusammenleben und Zu-
sammenwirken zu anderen Standorten entstanden. Beispielsweise gab
es auch bei uns im Unternehmen kaum Probleme der Auslénderfeind-
lichkeit, weil man ja stdndig auch mit Auslindern zusammengear-
beitet hat.”

Der sédchsische Manager des Leipziger Werkes eines Technologie-
konzerns beschreibt die Nutzung des Leipziger Wissens an anderen
Standorten und in anderen Unternehmensbereichen des Konzerns. Die
Verlagerung der Forschungs- und Entwicklungsabteilung an den ost-
deutschen Standort sieht er als Grundlage fiir den Aufbau des
Wissenscenters an (Dokument 11, Paragraphen 13 und 27): ,,Wir ha-
ben hier das Know-how fiir Niederspannungsschaltanlagen und dieses
Know-how kommt nicht nur uns zugute, sondern auch anderen Be-
reichen bei XY, die meinetwegen diese Schaltgerite herstellen und die
Schaltgeritehersteller stimmen das dann schon mit uns ab, wie kann
man so ein Schaltgerit optimal in einen Schaltschrank bringen. Es gibt
Riickmeldungen von uns, wenn neue Entwicklungen passieren, davon
dass wir sagen, ja das ist ok oder da miisst ihr noch mal hinschauen.
Das ldsst sich nicht optimal einbauen, das ist so zwar ein kosten-
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giinstiges Gerit aber unter Einbaubedingungen wird es noch teurer als
das alte, und also solche Dinge lassen sich da abbilden, na ja.

Also da passiert schon einiges an Know-how-Transfer, an Wissens-
transfer und an Leistung, die man hier erbringt. Aber ich denke der
Hauptpunkt war, dass damals die Entscheidung kam Verlagerung von
Frankfurt hier nach Leipzig, wenn das nicht passiert wére, wiren wir
die verldngerte Werkbank geblieben. Wir hitten keine Entwicklung,
hitten kein Priiffeld und wiirden sicherlich auch keine eigenen Kon-
figuratoren entwickeln, sondern hétte man uns einfach ein System ge-
geben, und wir hitten damit gearbeitet.*

Der westdeutsche Manager eines Chemiekonzerns erzéhlt von dem
Aufbau eines Wissenscenters an seinem Standort (Dokument 9,
Paragraphs 87, 242, 247 und 397): ,,Das ist ein Kompetenzcenter. Da
kann man nicht sagen, das Wissen wurde hingebracht und die haben
es dann halt gemacht, sondern auf dem Gebiet sind sie gut....

Ja gut, technisches Wissen, die hatten auch Ingenieure, die was
konnen, da gibt es auch immer wieder einen Austausch in beide Rich-
tungen, da kommen Leute nach Ludwigshafen und andere gehen nach
Schwarzheide, da gibt es keinen Unterschied.

Ahm, bei der XY gibt es auch den Begriff der sogenannten explo-
rativen Forschung oder andere Firmen nennen das Blueskyforschung,
also die Forschung, die mehr grundsitzlichen Charakter hat, wo man
Uiberhaupt nicht so richtig weill, Suchforschung, wo man {iberhaupt
noch nicht so richtig weifl, wo geht’s denn hin oder kann des was
werden. Aber wir probierens einmal, des muss man ja schlielich auch
haben, und des wird also da bei der XY ein bissel getrennt finanziert.
Das wurde vor ein paar Jahren auch eingefiihrt, das war frither prak-
tisch vollig ungewohnlich, fand nur in L. statt, dass auch Tochter-
gesellschaften sich um solche Projekte bewerben kénnen, wenn sie
eine Forschung haben. Da sind die eifrig geworden ja, und die ar-
beiten seit einigen Jahren an so zwei drei Projekten mit einem Umfang
von eins bis eineinhalb Millionen Mark auf diesem Gebiet der
Blueskyforschung, also das hat ihnen so richtig Aufwind gegeben.*
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5.3.8.2. Mitarbeitertransfer

Die Kategorie Mitarbeitertransfer zeigt den Transfer von Wissen
durch die Entsendung von einem Mitarbeiter eines Standortes an einen
anderen Standort in der Organisation. In der Analyse zeigte sich, dass
die Entsendung von Mitarbeitern von Ost- nach Westdeutschland und
West- nach Ostdeutschland stattgefunden hat.

Der ostdeutsche Geschéftsfithrer im Logistikbereich eines Auto-
mobilzulieferers beschreibt den Prozess des Mitarbeiteraustausches
(Dokument 24, Paragraph 4): ,Im Managementbereich hat es viel
Austausch gegeben, auch dieses Job Rotation System, was bei uns
immer mehr ausgebildet wird. Das haben wir von Volkswagen
tibernommen, was glaube ich eine ganz gute Sache ist. Ja bestimmte
Stabsstellen werden immer wieder im Unternehmen herumgereicht,
im drei Jahres Rhythmus, fir eine bestimmte Zeit.

Der westdeutsche Leiter der Finanzen eines Glaswerkes in
Thalheim berichtet von einem Mitarbeitertransfer in beide Richtungen
(Dokument 7, Paragraphen 10 und 16): ,Ja es sind ja viele nur von
West nach Ost gekommen, weil sie tiber ein bestimmtes Wissen und
Fahigkeiten verfugen, die dort gebraucht wurden. Und das dann schon
in dem Sinne mitgebracht wurde. Das ist sicherlich nicht immer
spannungsfrei gewesen, weil man kann also in Baden-Wiirttemberg
oder in Bayern oder Rheinhessen gewonnene Erfahrungen nicht eins
zu eins auf die Situation in den neuen Bundesldndern iibertragen. Aber
das kommt auf die Mentalitidt der Leute an, das ist weil Arbeits-
verhalten anders, es wird anders gearbeitet, nicht irgendwie schlechter
oder besser, sondern es wird anders gearbeitet.

Es ist sehr gefragt, Mitarbeiter aus den neuen Bundesldndern zu ge-
winnen oder zu bekommen und die dann in die den Westbundes-
landern stationierten Betriebe zu integrieren, und das bringt zum einen
sicherlich einen gewissen Schub fiir die Arbeitsmoral, zum anderen ist
halt auch einfach mal, um bestehende, starre Verhiltnisse etwas
aufzulockern.

Die Mitarbeiterrotation dient bei einem Technologiekonzern auch
zur Erhohung der Flexibilitdit und dem Zusammenwachsen der
Belegschaft (Dokument 11, Paragraph 13): ,Dass wir dann auch
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Mitarbeiter rotieren lassen, dass halt’ ne breitere Erfahrung auch bei
den Mitarbeitern da ist und zum Teil auch Mitarbeiter aus den alten
Bundesldndern mal hier eingesetzt werden und umgedreht, dass halt
auch hier im Unternehmen die Leute so hin und herschieben, dass
dann letztlich eine Flexibilitdt existiert und wir auch sagen kénnen,
das Zusammenschweilen von Ost und West hat irgendwann
stattgefunden.*

Im Bereich Forschung und Entwicklung findet ein regelméBiger
Austausch von Mitarbeitern in einem Chemiekonzern statt (Dokument
9, Paragraph 72): ,Ja, dieser Austausch wurde betrieben. Also der
erste Forschungsleiter dort, also nach dem, von dem ich sprach, der
dann in Pension ging, von dem, das war also ein Mitarbeiter aus
Ludwigshafen, der Leiter dieser geschrumpften 100 Mann starken
F+E wurde, und in der gleichen Zeit kam ein Mitarbeiter aus S. nach
L., ibernahm dort eine Forschungsgruppe, relativ schnell, also nach
einem halben Jahr und als der zuriickging, wurde er Forschungsleiter
und es sind immer noch Leute also aus Ludwigshafen, meistens
jungere Leute, hier aus Ludwigshafen, die dann dort riibergehen.*

5.3.9. Losungsansitze in der interkulturellen Zusammenarbeit

Die Oberkategorie Losungsansitze in der interkulturellen Zusammen-
arbeit beschreibt Verhaltensmuster zur Verminderung kritischer Inter-
aktionssituationen und zur Verbesserung des Wissensmanagements
zwischen Ost- und Westdeutschland. Dazu gehoren die Kategorien
Akzeptanz der ostdeutschen Kultur und Interesse an den Menschen in
Ostdeutschland.

5.3.9.1. Akzeptanz der ostdeutschen Kultur

Die Akzeptanz der ostdeutschen Kultur durch Westdeutsche fiihrt zu
einer Verbesserung der Zusammenarbeit. Diese Kategorie weist Ahn-
lichkeiten zu Berrys Modell der Akkulturationsstrategien auf. Fiir die
erfolgreiche Anwendung der Integrationsstrategie ist die Akzeptanz
der westdeutschen und der ostdeutschen Kultur die Voraussetzung.
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Eine ostdeutsche Akademikerin hat mit kulturell integrierten West-
deutschen in Ostdeutschland keine kritischen Interaktionssituationen
erlebt. Im Gegensatz dazu erlebt sie viele Probleme mit Westdeut-
schen, die sich nur kurz in den neuen Bundesldndern aufhielten oder
nur in den alten Bundesldndern leben (Dokument 21, Paragraphen 16
und 114): ,,Also im Berufsleben ist es eher so, dadurch dass wir im
Osten sind, wei} ich oder dann ist es wieder was anderes, wenn ich
Westkollegen hier habe, weil das sind eine andere Art von Personen,
die sich gesagt hat, sie gehen in den Osten, die damit keine Probleme
haben.

Ich bin im Osten und die Leute, auch die Wessis, die ich im Osten
kennenlerne, sind halt oft ein bisschen ein anderer Charakter und
deswegen hab ich in meinem Freundeskreis sowohl Leute aus dem
Osten wie Westen, da mach ich eigentlich keine Unterschiede, wird
gleich verteilt.«

Der westdeutsche Geschéftsfiihrer in Ostdeutschland betont die
Notwendigkeit von eigenstdndigen Bestandteilen der ostdeutschen
Kultur (Dokument 6, Paragraph 31): ,,Es muss echte Ostunternehmen
geben, echte Ostpolitiker, sogar eine echte Ostpartei, als
Gegengewicht, weil es ist ja ein Ostland. Es gibt eben Bayern und eine
CSU, so gibt es eben auch den Osten und daraus kann man dann
zusammenwachsen, so wie gleiche in Partnerschaften, Unternehmen
zusammenwachsen. Das ist so das wo ich ganz zufrieden bin, wo ich
mir sage, es wird eben immer mehr, als sich eben Westler
zuriickzogen, jetzt haben die aus dem Osten Luft zum Atmen.*

Der leitende Mitarbeiter in einem internationalen Konzern zeigt die
Notwendigkeit von Kulturakzeptanz als grundlegende Voraussetzung
fiir ein produktives Arbeiten in seinem Unternehmen auf (Dokument
11, Paragraph 13): ,,Es gibt ja Tendenzen in der Gesellschaft, dass die
diese Block oder diese Mauer in den Kopfen, nennen wir es Mauer in
den Kopfen, immer noch da ist und so ein Unternehmen, wie XY, ist
ja ein weltweites Unternehmen und méchte moglichst alle, nicht nur
Ost-West, sondern auch alle Kulturen irgendwie verniinftig zu-
sammenarbeiten lassen in dem Konzern, weil sonst geht der Konzern
oder funktioniert der Konzern nicht gut. Das spielt eine Rolle.*
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5.3.9.2. Interesse an den Menschen in Ostdeutschland

Das grundlegende Interesse an den Menschen in Ostdeutschland ist
eine wesentliche Voraussetzung zum Aufbau erfolgreicher Inter-
aktionsbeziehungen zwischen Ost- und Westdeutschen. Die Kategorie
Interesse beinhaltet auch eine personliche Wertschidtzung des Men-
schen. In einem ndchsten Schritt der Interaktion kann gegenseitiges
Vertrauen helfen, erfolgreiche Arbeitsbeziehungen zu etablieren.

Ein erfolgreicher westdeutscher Manager konnte durch sein Inter-
esse an der ehemaligen DDR und ihren Einwohnern ein sehr gutes
Verhiltnis zu seinen Mitarbeitern aufbauen. Vor der Wende sammelte
er erste Erfahrungen in seinen Urlaubsreisen in die DDR. In seinen Er-
zdhlungen beschreibt er seinen individuellen Unterschied zu weniger
erfolgreichen Geschiftsfithrern (Dokument 6, Paragraph 6, 10 und
18): ,,Dabei habe ich wieder festgestellt, ich hatte es ja einfach, durch
mein in der DDR-Leben in den Ferien, die Art zu kennen, die Art
auch positiv zu finden. Ich bin ja riiber gegangen und fand es gut, dass
ich da war, wihrend alle anderen gesagt haben: ,Hier brockelt es,”
hab ich gesagt: ,,Gott sei Dank mit diesen Menschen.* Die dann auch
mitgemacht haben. Die dann einfach zu packen waren.

Das ist so, das was ich erlebt habe, aber andere sind ja nun anders
rangegangen, die haben gesagt: ,,Hier brockelt es, die gucken mich
schrig an.“ Ach was weif ich nicht noch alles, und sind dann auch so
darauf zugegangen, haben natiirlich auch was verlangt. Die meisten
sind relativ schnell wieder weggegangen. Viele sind dann zwar
geblieben, haben es mit der Peitsche versucht und und und also, es ist
vielen sehr schwer gefallen und auch gar nicht so erfolgreich gelaufen.
Das war aber parallel die Chance, sonst hitte sich ja jeder aus dem
Westen, wenn er genug Personal gehabt hitte, den Osten zu erobern,
Fuf} gefasst, das waren dann die Liicken fiir die, die im Osten sich ent-
wickeln konnten.

Geholfen hat dieses persénliche Wissen natlirlich, dass man sagt,
das sind auch Menschen. Nicht so wie dann viele, no ja die Ossis und
so, die gab es eben gar nicht fiir mich von Anfang an nicht und das hat
dann dazu gefiihrt, dass die natiirlich schnell Vertrauen gefasst haben
und auch Engagement gezeigt haben, und das Engagement ist ja die
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Grundlage gewesen, so ein Unternehmen zu etablieren. So dass die
Standorte dann auch die fiihrenden Standorte gleich wurden.

Durch die Abgelegenheit des Chemiewerkes in Ostdeutschland
konnte der westdeutsche Manager personliche Vertrauensverhéltnisse
aufbauen (Dokument 9, Paragraph 61): ,Ich hatte zu den jeweiligen
Mitarbeitern mit der Zeit ein gutes Vertrauensverhéltnis aufgebaut,
durch relativ viele Gesprache mit den Angestellten des Betriebes
gelang es, das Vertrauen geschafft zu haben, so wurden die Anfangs-
schwierigkeiten zwar nicht vergessen, aber verarbeitet, aber dabei war
es vor allem wichtig, personliche Beziehungen aufzubauen. Die
Randlage des Werkes flihrte dazu, dass wir uns kennen lernten.*

Die Wiedervereinigung erlebte ein erfolgreicher westdeutscher Ma-
nager in Brandenburg als einzigartiges Ereignis (Dokument 2, Para-
graph 1): ,Es gab fiir mich ein entscheidendes und einschneidendes
Erlebnis. Es war mit Sicherheit interessantes, aufregendes und fiir
mich als Mensch, das Grofite was iiberhaupt passieren konnte: Das
war diese Wiedervereinigung.“

Aus den personlichen Erfahrungen in Ostdeutschland leitete die
westdeutsche Produktmanagerin in der Konsumgiiterbranche Verén-
derungen in ihrem Verhalten ab (Dokument 4, Paragraph 7): ,,Ich habe
meine Konsequenz daraus gezogen, dass, wenn mich jemand gefragt
hat, dass ich ehrlich Antwort gegeben habe und auch mal diese Stunde
investiert habe, wenn ich zum Kaffee eingeladen wurde, dass hat mich
zwar dann Stunden gekostet, aber ich konnte Verkaufserfolge erzielen.
Wichtig war einfach, dass ich ehrlich und autark riiber kam, oder
wirkte. Ich habe auch gemerkt, am Anfang war erst mal so ein
bisschen Misstrauen, so jetzt bei meinem ersten Besuch habe ich jetzt
natiirlich nicht gro Zweitplatzierungen verkauft oder durchsetzten
konnen, da wurde abgecheckt mit einem groflen Fragezeichen, ist die
zuverldssig, hélt sie was sie verspricht und engagiert sie sich wirklich
und beim zweiten, dritten mal, als das geklédrt war, ja man kann ihr
vertrauen, sie ist ehrlich und aufrichtig. Dann hat das eigentlich sehr
gut funktioniert, dann hat man auch die Lebensgeschichten zu horen
bekommen, ja klar dann ldsst man sich ein Stiick weit drauf ein, jetzt
gar nicht mal berechend, sondern ist ja auch nett, wenn auch die per-
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sonliche Ebene im Vordergrund steht als rein wirtschaftliche Inter-
essen.”

Der zustindige westdeutsche Operationsleiter fiir die Ubernehme
eines Dresdner Zigarettenkombinates bilanziert seine Erlebnisse zu
diesem Prozess. Durch sein grofles Interesse an der Wiedervereini-
gung und den Menschen in Dresden entwickelten sich zum Teil
freundschaftliche Beziehungen (Dokument 8, Paragraphen 3 und 87):
,»Also personlich war ich immer, ich war immer ein Freund deutscher
Geschichte und ein absoluter Fan der Wiedervereinigung, weil ich
immer gesagt habe, so ein Schmarren die Nation zu spalten, und so
habe ich mich riesig gefreut, als damals die Mauer fiel und der 3.
Oktober kam und so und was mich vor allem freute, dass sie dort ein
erfolgreiches Investment haben. Auf diese Ubernahme und bin ich
irgendwie auch heute noch méchtig stolz.

Aber es haben sich da sehr schnell personliche Kontakte entwickelt,
kameradschaftliche Kontakte. Némlich ich kann sogar sagen, auch
personliche Freundschaften, die bis heute gehalten und da sind einige,
die jetzt schon im Ruhestand sind, aber immer noch die Kontakte
bestehen. Also das war schon sehr interessant auch, sagen wir mal,
wie in meinem privaten Umfeld, Familie mitgenommen und im
Sommer 1990 so einen ersten Ausflug gemacht am Wochenende, wo
man viele Leute, die hier immer geschiftlich zu tun hatten. Wir
nehmen mal unsere Frauen und Kinder mit und fahren da mit dem Bus
so bissel durch Sachsen und Elbsandsteingebirge und die sédchsische
Schweiz und Erzgebirge. Das war dann alles hochinteressant, privat
und auch fiir unsere Familien, die sehen die herrlichen Landschaften,
sehen was flir eine herrliche Region es ist.

Insgesamt war eine riesige Erwartungshaltung da, was kommt jetzt
auf uns zu, als es dann klar war, wir tibernehmen den Betrieb, war,
sagen wir mal ausgelassene Freude, ich kann mich da noch im
Friihjahr 91 erinnern. Dann das erste Betriebsfest, mit der Belegschaft
dort, da ist ne ausgelassene Freudestimmung. Wir hatten ja auch keine
Entlassungen angedroht, das war ja eine ganz wichtige Geschichte,
also es wurde dann zwar abgespeckt. Das hat einige in der oberen
Ebene betroffen, die ja, die wurden nicht ibernommen, sagen wir mal,
die obersten Funktiondre, aber das Gros der Belegschaft konnte
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bleiben. Es war dann schon relativ frith klar, die Leute haben ja weni-
ger verdient am Anfang, wir sind eingestiegen glaube ich bei 50 % der
Westlohne, aber bereits Ende 94 waren wir auf 100 % Niveau. Das
ging sehr, sehr schnell, wurde auch sehr frith ausgehandelt und die
Leute hatten damit sehr friih eine Perspektive. Also wenn wir uns hier
ins Zeug legen und anstrengen, dann haben wir bald den Wohlstand in
Anfuhrungszeichen des Westens. Da war dann sagen wir Begeiste-
rung, Enthusiasmus und hohe Motivation da.*

5.4. Wissensmanagement Deutschland Ost-West:
Barrieren, Chancen und Losungsansétze

Die Auswertung des Datenmaterials zeigt, dass die Integrations-
strategie die hauptsidchliche Akkulturationsstrategie auf der individu-
ellen Ebene in den drei Untersuchungsgruppen darstellt. Vor allem in
Ostdeutschland besteht eine Wertschédtzung der ostdeutschen und der
westdeutschen Kultur bei den Mitarbeitern aus beiden Teilen
Deutschlands. Die Ostdeutschen in Westdeutschland besinnen sich
zwar auf einige positive kulturelle Elemente der ehemaligen DDR,
aber zeigen auch starke Assimilationsneigungen an die westdeutsche
Kultur. In Ostdeutschland sind zurzeit die kulturell bedingten
Wissensressourcen bei den Individuen aus der ehemaligen DDR noch
vorhanden. Unternehmen sollten jetzt diese Ressourcen sichern und
nutzen. Denn Ressourcen, die aus der Ausbildung oder Erfahrung im
DDR System resultieren, werden durch den natiirlichen Alterungs-
prozess der ostdeutschen Belegschaft aus den Unternehmen ausschei-
den. Deshalb ist es wichtig, die bestehenden Wissensressourcen des
Ostens zu erkennen und im Rahmen des Wissensmanagements zu
nutzen und zu anderen Standorten zu transferieren. Dadurch kdnnen
die aktuellen Wissenspotentiale auch fiir die Zukunft im Unternehmen
bewahrt werden. Organisationen, die seltene, wertvolle, schwer
imitierbare und schwer substituierbare kulturelle Wissensressourcen
nutzen, kénnen einen Wettbewerbsvorteil erzielen.

Die ostdeutschen Wissensressourcen bestehen aus den Kategorien
Flexibilitat, Fachausbildung und Improvisationstalent. Aber auch aus
die zwei interkulturellen Barrieren ,,Miteinander versus Gegenein-
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ander” und ,,Offenheit konnen potentielle Ressourcen flir die Orga-
nisation darstellen. Im ost- westdeutschen Kontext wurden Effizienz-
und Leistungsorientierung und Marktwirtschaftskompetenz als we-

sentliche westdeutsche Wissensressourcen erkannt.

Die empirisch ermittelten Kategorien konnen in drei Phasen des
interkulturellen Wissensmanagementmodells eingeordnet werden. Die
drei Phasen beeinflussen sich gegenseitig und sind aus diesem Grund

als Kreislaufmodell dargestellt.

Abbildung 28: Wissensmanagement Deutschland Ost-West

Akkulturationsstrategien:

1. Westdeutsche in Ostdeutschland:
Integration (88,9%)

2. Ostdeutsche Mitarbeiter in
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Quelle: eigene Darstellung, (Koélling 2003).
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Wissensgenerierung: Der individuelle Akkulturationsprozess ist ge-
prigt durch die Integrationsstrategie bei ost- und westdeutschen Mitar-
beitern. Deshalb verfligen die Personlichkeitssysteme aus den beiden
Teilen Deutschlands tiber eigene Wissensressourcen. Die impliziten
Menschlichen Wissensressourcen Flexibilitdt, Fachausbildung und
Improvisationstalent sind bei den ostdeutschen Personlichkeits-
systemen vorhanden. Zusitzlich sind die Menschen aus den neuen
Bundesldndern mit den impliziten Sozialen Wissensressourcen Mitin-
ander, Verbindung von Privat- und Berufsleben und Offenheit ausge-
stattet. Die westdeutschen Mitarbeiter verfiigen iiber die impliziten
Menschlichen Wissensressourcen Effizienz und Leistungsorientierung
sowie das soziale Wissen der Marktwirtschaftskompetenz.

In der Phase der Wissensgenerierung ist es wichtig, die Unter-
schiede zwischen ostdeutschen und westdeutschen Wissensressourcen
zu erkennen. Dann koénnen die wichtigsten Ressourcen fiir das
Unternehmen identifiziert werden. Viele westdeutsche Unternehmen
haben durch die Ubernahme von Kombinaten und die Neugriindung
von Niederlassungen unbewusst Wissensressourcen in den neuen
Bundeslidndern erschlossen. Im sozialen System Unternehmen haben
die organisatorischen Barrieren der Personalfreisatzung und der West-
dominanz zu Wissensverlust in der Generierungsphase gefiihrt. Der
starke Personalabbau in den neuen Bundeslindern hat leider eine
direkte Freisetzung von Wissenspotentialen zur Folge. Westdeutsche
Unternehmen, mit einer ausgepriagten Dominanz der Muttergesell-
schaft gegeniiber der ostdeutschen Tochtergesellschaft, haben wahr-
scheinlich bestimmte ostdeutsche Wissensressourcen ignoriert. West-
deutsche Manager, mit einem dominanten westdeutschen Fiihrungs-
stil, haben versucht, die westdeutschen Arbeitsweisen in die ostdeut-
schen Unternehmen zu implementieren. Dabei wurden die ostdeut-
schen Wissensressourcen missachtet. Die Aussagen zu der Verfah-
rensweise dieser Manager stammen von ostdeutschen Mitarbeitern.
Die interviewten westdeutschen Manager in der Untersuchungsgruppe
waren in ihren ostdeutschen Niederlassungen erfolgreich und haben
versucht die Ressourcen aus den alten und neuen Bundesldndern zu
integrieren.
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Die ostdeutschen Personlichkeitssysteme, geprigt durch Offenheit und
Miteinander, waren oft bereit ihr Wissen in die Organisation ein-
zubringen. Dennoch gefdhrdeten die interkulturellen Barrieren in der
Interaktion zwischen ost- und westdeutschen Mitarbeitern die
Einbringung von Wissensressourcen in die Organisation. Im sozialen
System erwies sich die organisatorische Chance des Wissenscenters
an ostdeutschen Standorten als eine geeignete Moglichkeit zur Gene-
rierung von ostdeutschen Wissensressourcen. Den expliziten Wissens-
konzepten wurde nur eine geringe Bedeutung beigemessen. Deshalb
konnte auch kein neues Wissen durch die Kombination von expliziten
Wissenskonzepten geschaffen werden.

Wissensnutzung: Das Ziel dieser Phase ist es, das Wissen in eine
einsetzbare und brauchbare Form fiir das Unternehmen an einem
Standort zu konvertieren. Die Voraussetzung hierzu ist die Bereit-
schaft der Individuen in der Organisation die Wissensressourcen fiir
die Produkte und Prozesse des Unternehmens zu nutzen. Durch die
Offenheit und Flexibilitdt bei den Mitarbeitern in den neuen Bundes-
lindern wird neues Wissen seltener als Bedrohung angesehen und
kann durch Nutzung impliziter Wissensbestandteil (Internalisierung:
Nonaka/Takeuchi (1997)) beim Individuum werden. Im sozialen
System konnen die interkulturellen Barrieren Auftrittsverhalten, Mit-
einander versus Gegeneinander, Privat- und Berufsleben und Offen-
heit zu kritischen Interaktionen in der Zusammenarbeit zwischen Ost-
und Westdeutschen fithren. Dadurch kann die individuelle Bereit-
schaft, das Wissen zu nutzen, verloren gehen. Deshalb ist es wichtig,
dass die Mitarbeiter aus den interkulturellen Problemsituationen
lernen und die kulturellen Unterschiede verstehen. Durch die Anwen-
dung der Losungsansdtze in der interkulturellen Zusammenarbeit
(Akzeptanz der ostdeutschen Kultur, Interesse an den Menschen in
Ostdeutschland) kann das Auftreten von interkulturellen Barrieren
verhindert oder wenigstens minimiert werden. Die Darstellung der
ost-westdeutschen Barrieren mit Hilfe von interkulturellen Trainings
kann den Prozess zum Aufbau der interkulturellen Kompetenz (siehe
auch Kapitel 4.2.) unterstiitzen. Zusitzlich sollten westdeutsche
Manager fiir den Einsatz in Ostdeutschland auch auf der Grundlage
ihrer Personlichkeitsmerkmale ausgewihlt werden. Die individuellen
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Eigenschaften (u.a. Offenheit, Selbstwertgefuihl, etc.) zur Erzielung
der interkulturellen Effektivitédt helfen, die Phase der Wissensnutzung
(siehe auch Kapitel 4.3.2.) zu optimieren.

Wissenstransfer: Ein wichtiger Bestandteil im Wissensmanagement
ist die Durchfithrung eines effektiven Transfers von Wissen innerhalb
der Organisation. Das Wissen im Unternehmen soll an Mitarbeiter mit
Wissensbedarf an die unterschiedlichen Standorte in der Organisation
weitergegeben werden. Der Erfolg dieser Phase ist von der Bewilti-
gung der interkulturellen Barrieren, dem Einsatz der Losungsansétze
der interkulturellen Zusammenarbeit, dem Aufbau interkultureller
Kompetenz und der Auswahl von westdeutschen Managern auch auf
der Grundlage ihrer Personlichkeitsmerkmale abhéngig (alle Punkte
wurden in der Phase der Wissensnutzung beschrieben). In der Analyse
des Datenmaterials zeigte sich, dass die Weitergabe von Wissen vor
allem durch Anfragen beim Wissenscenter und durch Mitarbeiter-
transfer erfolgte.

Zum Transfer von implizitem Wissen ist die Sozialisation (Nonaka/
Takeuchi (1997); Davenport und Prusak (1998)) die geeignete
Methode. Das ostdeutsche kulturelle System kann als Vertrauens-
kultur bezeichnet werden. Deshalb verfiigen die Menschen in den
neuen Bundesldndern tiber die kulturellen Wissensressourcen zur Er-
moglichung eines erfolgreichen Wissenstransfers im Rahmen der
Sozialisation. Dazu gehoren die kulturellen Eigenschaften der Offen-
heit, des Miteinanders und die Verbindung von Privat- und Berufs-
leben. Diese kulturellen Ressourcen schaffen die optimalen Voraus-
setzungen, um implizites Wissen weiterzugeben. Gegenseitige Offen-
heit und das Miteinander unter den Mitarbeitern schaffen das notwen-
dige Vertrauen fiir den Wissenstransfer. Das Miteinander und die
Verbindung von Privat- und Berufsleben schaffen den Kontext fiir die
informelle Wissensweitergabe. Gerade die impliziten Bestandteile des
Menschlichen Wissens und das implizite Soziale Wissen stellen
mogliche Wissensressourcen zur Erzielung eines Wettbewerbsvorteils
dar. Im Gegensatz dazu kann das westdeutsche kulturelle System als
Leistungskultur bezeichnet werden. In vielen westdeutschen Organisa-
tionen besteht Wissensmanagement nur aus Regeln und Leistungs-
anreizen. Die Sozialisation wird nicht im Wissenstransfer beriicksich-



210

tigt. Gerade beim Wissenstransfer zwischen Ost- und Westdeutsch-
land erweist sich die Sozialisation als bedeutende Vorgehensweise.
Deshalb sollten Unternehmen im ost-westdeutschen Kontext zum
Aufbau einer Vertrauens- und Leistungskultur in der Organisation bei-
tragen. Es sollte gelingen die kulturellen Wissensressourcen Offen-
heit, Miteinander und Verbindung von Privat- und Berufsleben in die
Unternehmenskultur zu integrieren und an allen Standorten der Orga-
nisation nutzen.
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6. Zusammenfassung und Diskussion

In der Forschung ist Ostdeutschland in der Vergangenheit vor allem
aus der Defizitperspektive betrachtet worden. Die Wiedervereinigung
auf der politischen Ebene ereignete sich ohne Integrationsprozess.
Auch die Forschung auf der Unternehmensebene thematisierte vor
allem den Nachholbedarf Ostdeutschlands gegeniiber Westdeutsch-
land. Dabei ist verkannt worden, dass durch die Anpassung der
ostdeutschen Unternehmensstrukturen und Unternehmensprozesse an
die westdeutschen Gegebenheiten keine Differenzierungsvorteile ent-
stehen konnen. Die kulturelle Diversitdt von Ost- und Westdeutsch-
land ist nicht als Quelle fiir neues Wissen erkannt worden. Aber die
Ressource Wissen wird heute als wichtige Grundlage fiir unternehme-
rischen Erfolg angesehen. Vor allem durch die Integration von selte-
nem, wertvollem, schwer imitierbaren und schwer substituierbaren
(Barney 1991) Wissen in die Organisation konnen Wettbewerbsvor-
teile fir das Unternehmen entstehen. Deshalb ist das Ziel dieser Ar-
beit, die ost- und westdeutschen Wissensressourcen zu ermitteln,
interkulturelle und organisatorische Barrieren beim Wissensmanage-
ment zu erkennen und Losungsansitze aufzuzeigen.

Zur wirklichkeitsnahen Erforschung des Wissensmanagements zwi-
schen Ost- und Westdeutschland aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter
diente die qualitative Methode des narrativen Interviews im Daten-
erhebungsprozess. Zur Systematisierung und Unterstiitzung im Pro-
zess der Textauswertung wurde die qualitative Analysesoftware N
Vivo verwendet. Das Verfahren der Dateninterpretation erfolgte auf
Basis der induktiven Kategoriebildung im Rahmen der qualitativen In-
haltsanalyse. Dadurch konnten die Kategorien als Abbildung der sozi-
alen Wirklichkeit und ohne Vorannahmen des Forschers gebildet
werden.

Die soziologischen Grundlagen der Handlungstheorie von Weber
wurden erldutert. AnschlieBend wurde das Verhiltnis von Kultur,
Individuum und Gesellschaft mit Hilfe des systemtheoretischen Hand-
lungsansatzes von Parsons als Interaktionsprozess zwischen sozialem
System, Personlichkeitssystem und kulturellem System abgebildet. Es
folgte eine Erweiterung des Ansatzes von Parsons flir die ost-
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westdeutsche Interaktion. Dabei zeigte sich, dass sich die unter-
schiedlichen kulturellen Symbole in Ost- und Westdeutschland in
diversen Bediirfnisdispositionen der Individuen in beiden Teilen
Deutschlands bemerkbar machen konnen. Diese kulturelle Priagung
des Personlichkeitssystems kann kulturell differierendes Wissen in
den alten und neuen Bundesldndern verursachen. SchlieBlich konnten
die drei wesentlichen Forschungs-perspektiven der interkulturellen
Forschung in das Handlungsmodell von Parsons und Shils (1962)
eingeordnet werden.

Im dritten Hauptkapitel erfolgte eine Darstellung der drei For-
schungsstrome des interkulturellen Managements. In der ersten For-
schungsperspektive zeigen die Forscher allgemeine Dimensionen zur
Beschreibung genereller Kulturunterschiede des kulturellen Systems
auf. Im Jahre 1961 entwickelten Kluckhohn und Strodtbeck (1961)
fiinf generelle menschliche Wertdimensionen. Thre Arbeit basiert auf
der Annahme von Clyde Kluckhohn (1953), es gébe universelle
Aspekte in allen Kulturen. Die Studie von Kluckhohn und Strodtbeck
(1961) stellt fiir die Arbeiten von Hofstede (1980), Hall und Hall
(1990), Schwartz (1992), Trompenaars (1993) und dem GLOBE
Projekt (House et al. 2002) die Grundlage zur Entwicklung ihrer
eigenen Kategorien dar. In den Arbeiten von Trompenaars (1993),
Boehnke/Dettenborn/Hortsmann/Schwartz (1994) und im GLOBE
Projekt (Szabo et all. 2002) wurden die Auspragung der Kulturdimen-
sion des Kollektivismus in Ostdeutschland und des Individualismus
in Westdeutschland als wesentlicher Unterschied erfasst. In den
Untersuchungen von Schwartz (1994) und im GLOBE Projekt (2002)
wurde die beiden deutschen Untersuchungsgruppen dem gleichen
Wertecluster zugeordnet. Trompenaars (1993) konnte in seinen Di-
mensionen  Unterschiede zwischen den alten wund neuen
Bundesldndern feststellen. Durch die vereinfachte Darstellung der
kulturellen Unterschiede in Form der Kulturdimensionen erfassen die
Ergebnisse nur die vorher determinierten Wertdimensionen. Deshalb
konnen entweder nur geringe Abweichungen festgestellt werden
(GLOBE Projekt (2002), Schwartz (1994)), oder das Abbild der
kulturellen Wirklichkeit zwischen Ost- und Westdeutschland be-
schriankt sich auf sieben Dimensionen (Trompenaars 1993). Die
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Kulturdimensionen stellen einige Wert- dimensionen des kulturellen
Systems dar, aber erfassen die wirtschaftsrelevante Interaktionsebene
des sozialen Systems nicht. Deshalb ist eine Darstellung des
kulturellen relevanten Kontextes fiir das Wissensmanagement mit
diesen Dimensionen nicht moglich.

AnschlieBend folgte eine Darstellung der zweiten Forschungs-
stromung mit den Konzepten der Kulturstandards und der interkultu-
rellen Kompetenz von Thomas (1996, 2003) sowie dem Modell der
interkulturellen Kompetenz und Performanz von Fink (2003). Die
Kulturstandardmethode erfasst die kritischen Interaktionen im
sozialen System. Das Konzept von Fink beinhaltet alle drei Sub-
systeme des Handelns von Parsons und Shils (1962) und ist hilfreich
bei der Analyse interkultureller Kompetenz unter Beriicksichtigung
der okonomischen Perspektiven. In der dritten Forschungsperspektive
konnten die wichtigsten Arbeiten zu den Strategien der Akkulturation
aufgezeigt und in den Rahmen der akkulturativen Forschung eingeord-
net werden. Diese Arbeiten beziehen sich auf die Handlungsebene des
Persénlichkeitssystems (Parsons/Shils (1962)). Dazu gehorte auch die
Darstellung wesentlicher Personlichkeitsmerkmale zur Erreichung der
interkulturellen Effektivitat. Es zeigte sich, dass der Verlauf des
Akkulturationsprozesses zwischen Ost- und Westdeutschen von den
Personlichkeitsmerkmalen der Individuen und dem jeweiligen Hand-
lungskontext abhingig ist. Ein erfolgreicher Transfer von kulturellen
Wissensressourcen setzt eine interkulturelle Interaktion voraus. Diese
Interaktionsform kann nur stattfinden, wenn die ostdeutschen Mit-
arbeiter noch nicht in die westdeutsche Kultur assimiliert sind. Die in-
dividuelle Akkulturation in Form der Integrationsstrategie wire hilf-
reich, um die kulturellen Wissensressourcen aus Ost- und West-
deutschland zu kombinieren. Auch die Bedingungen im Unternehmen
miissen den Kontext fiir die interkulturelle Interaktion unterstiitzen.
Die Gefihrdung des Wissenstransfers durch das Auftreten von
kritischen Interaktionssituationen kann durch kulturelles Lernen und
den Aufbau kultureller Kompetenz minimiert werden.

Damit Organisationen auf die Wissensressourcen in Ost- und West-
deutschland zugreifen konnen, wurden die theoretischen Grundlagen
zum Zusammenhang von Wissen als Ressource, zum Wissensmanage-
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ment und zur ressourcenorientierten Unternehmensfiihrung beschrie-
ben. Wissen und Ressourcen stellen eine wichtige Grundlage zur
Sicherung der Unternehmensexistenz dar. Der Expansionsprozess der
Unternehmen wird durch vorhandene Managementressourcen be-
schréinkt, die zur Eingliederung neuer Ressourcen in die Organisation
notwendig sind (Penrose 1959). Die Ressourcen sind ein wichtiger
Bestandteil des Leistungserstellungsprozesses im Unternehmen und
somit auch Bestandteil der Erzeugnisse der Organisation. Ressourcen,
die wertvoll, selten, schwer zu imitieren und schwer zu substituieren
sind, konnen zur Erzielung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils
dienen (Barmey 1991). Wissen stellt eine kulturell geprdgte hand-
lungsrelevante, subjektive und vom Kontext abhédngige Ressource dar.
Die Ressource Wissen dient den Individuen als Vorstellung ihrer
personlichen Wahrheit und zur Orientierung in ihrer Umwelt. Die im-
pliziten Wissensbestandteile im Menschlichen und im Sozialen
Wissen konnen die Kriterien zur Erlangung eines Wettbewerbsvorteils
erfillen. Das Wissensmanagement versucht im Rahmen der betriebs-
wirtschaftlichen Forschung die Gestaltungsmoglichkeiten der Res-
source Wissen flir unternehmerischen Erfolg aufzuzeigen. Die Ansatz-
punkte der Gestaltung werden durch das Verhalten der Individuen
begrenzt. Mitarbeiter konnen nicht zum Lernen, K6nnen, Nutzen und
zur Weitergabe ihres Wissens gezwungen werden. Mit Hilfe der Mo-
delle im Wissensmanagement konnten drei grundlegende Phasen des
Wissensmanagements identifiziert werden: Wissensgenerierung, Wis-
sensnutzung und Wissenstransfer. Durch die Darstellung des Zu-
sammenhanges der Subsysteme des Handelns und des interkulturellen
Managements mit den drei Phasen des Wissensmanagements konnte
ein interkulturelles Wissensmanagementmodell entwickelt werden.

In der Analyse des Datenmaterials zeigte sich, dass Ostdeutschland
als eigenstiandiger kultureller Raum mit einem von Westdeutschland
differierenden Markt wahrgenommen wird. Aus dem Datenmaterial
konnten die Oberkategorien ostdeutsche und westdeutsche Wissens-
ressourcen, interkulturelle Barrieren, organisatorische Barrieren und
Chancen sowie Losungsansitze zur interkulturellen Zusammenarbeit
ermittelt werden. Diese Ergebnisse wurden in das Modell zum inter-
kulturellen Wissensmanagement eingebaut. Dadurch konnte ein
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Wissensmanagementmodell fiir den Kontext zwischen Ost- und West-
deutschland entwickelt werden. Dabei wurden folgende Ergebnisse
gewonnen. Die Integrationsstrategie war mit 92,8% bei ostdeutschen
und mit 88,9% bei westdeutschen Mitarbeitern die hauptsdchliche
Akkulturationsstrategie. Deshalb ist ostdeutsches und westdeutsches
Wissenspotential in den westdeutschen Unternehmen in Ostdeutsch-
land vorhanden. Dieses wurde zu einem Teil genutzt und ging zum
anderen Teil verloren. Die ostdeutschen Wissensressourcen Fachaus-
bildung, Improvisationstalent und Flexibilitdt wurden von den west-
deutschen Managern erkannt und zum Teil durch Mitarbeitertransfer
in die alten Bundesldnder transferiert. Vor allem im Bereich der For-
schung und Entwicklung wurden Wissenscenter eingerichtet, um die
Wissensressourcen Fachausbildung und Improvisationstalent zu
nutzen. Auf der anderen Seite ging aber auch ostdeutsches Wissen
durch Personalabbau oder durch einen dominant westdeutsch ge-
pragten Arbeitsstil verloren. Die interkulturellen Barrieren haben Kon-
flikte in der Arbeitswelt verursacht. Dadurch wurden die Phasen der
Wissensgenerierung, der Wissensnutzung und des Wissenstransfers
gefdhrdet. Zur Minimierung dieser Probleme konnten in dem Modell
Losungsansdtze fir die zukinftige interkulturelle Zusammenarbeit
von Ost- und Westdeutschen aufgezeigt werden.

Die Sozialisation ist die wichtigste Methode zum Transfer von
implizitem Wissen. In Ostdeutschland verfiigen die Mitarbeiter iiber
die entscheidenden kulturellen Merkmale Offenheit, Miteinander
sowie die Verbindung von Privat- und Berufsleben zur Ermoglichung
eines Wissenstransfers durch Sozialisation innerhalb des ostdeutschen
sozialen Systems. Die Individuen im westdeutschen sozialen System
trennen Privat- und Berufsleben und sind stirker an individuellen
Leistungszielen orientiert. Deshalb besteht die Herausforderung fiir
Unternehmen in der Integration der ostdeutschen Beziehungs- und
Vertrauensorientierung und der westdeutschen Leistungsorientierung
in die Unternehmenskultur, um einen Wissenstransfer zwischen Ost-
und Westdeutschen zu ermdglichen. Die entscheidenden ostdeutschen
Wissensressourcen fiir den Wissenstransfer wurden von keinem der
interviewten Manager bewusst als Ressource wahrgenommen. Unter-
nehmen, die es schaffen, diese ostdeutschen Ressourcen in ihre Unter-
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nehmenskultur zu integrieren, konnen gegeniiber ihren Wettbewerbern
entscheidende Vorteile im Wissensmanagement aufbauen. In den
Losungsansétzen konnten die Akzeptanz der ostdeutschen Kultur und
das Interesse an den Menschen in Ostdeutschland als Moglichkeiten
zum Vertrauensaufbau zwischen Ost- und Westdeutschen aufgezeigt
werden. Dadurch kann die Beziehungsgrundlage fiir den Transfer von
implizitem Wissen geschaffen werden. Durch Integration dieser
wertvollen, seltenen, schwer imitierbaren und schwer substituierbaren
Beziehungswissensressourcen konnen Wett- bewerbsvorteile fiir das
Unternehmen entstehen.

Damit Organisationen im interkulturellen Kontext erfolgreich
agieren konnen, sollten in der zukiinftigen Forschung die Zusammen-
hiange der drei Subsysteme weiter analysiert werden. Durch Ent-
schliisselung der psychologischen und kulturellen Prédgung des Per-
sonlichkeitssystems in einem Land konnte das Auftreten von kri-
tischen Interaktionen minimiert und Standortentscheidungen aus Sicht
der menschlichen Ressourcen getroffen werden.
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