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Abstract

Bei der Restrukturierung und Modernisierung der Industrie in den ostmitteleuropai-
schen Landern, Polen, Ungarn, Tschechien, spielen auslandischen Direktinvestitionen
eine wichtige Rolle. Das Joint Venture Skoda-Volkswagen stellt eine der gréflten In-
vestitionsbeteiligungen in Tschechien dar. Vor dem Hintergrund der schwierigen Ge-
schichte der beiden Lander, wird der damit einhergehende grof3e Einflul des deut-
schen Konzerns in dem national bedeutsamen Traditionsunternehmen ambivalent
eingeschatzt. Man erwartet sich zwar dadurch ein schnelleres AufschlieRen an die
internationale Konkurrenz, beflirchtet aber auch eine maégliche Vereinnahmung durch
den viel grélkeren deutschen Kooperationspartner. Mit einem erheblichen Transfer von
Kapital, Technologie und Management-Know-How versuchte Volkswagen, Skoda nach
westlichem Vorbild zu reorganisieren. Naturgemal kam es in diesem Prozeld zu Aus-
einandersetzungen Uber den Wert und die Geltung von alten und neuen Strukturen
und Praktiken. Das bisherige Ergebnis der Restrukturierung kann als gelungene be-
triebliche Transformation bezeichnet werden, bei der die jeweiligen Starken der Unter-
nehmen vereinbar gemacht und innovativ genutzt werden konnten und auch die sozia-
le Integration stabilisiert werden konnte.
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1. Einleitung

Die mit dem Zusammenbruch des kommunistischen Systems einhergehende Off-
nung Osteuropas zum Westen, hat wesentlich dazu gefihrt, dall wieder freie ge-
sellschaftliche Austauschbeziehungen zwischen Ost und West entstehen konnten.
Die Transformation des politischen und wirtschaftlichen Systems und die Herstel-
lung neuer internationaler Wirtschaftsbeziehungen stehen dabei meist im Zentrum
der Aufmerksamkeit - sowohl bei den wirtschaftlichen Akteuren im Osten als auch
im Westen. Der Aufbau und die Gestaltung dieser Beziehungen stellt nicht nur
Anforderungen an die Interaktion, sondern erfordert auch sensible Formen des
Umgangs und der Verstandigung. Was auf interkulturelle Wirtschaftsbeziehungen
generell zutrifft, erhalt durch den historisch-politischen Kontext der Lander Ostmit-
teleuropas' eine zusatzliche Brisanz.

Das deutsch-tschechische Verhaltnis ist von dieser Geschichte gepragt und im
kollektiven Gedachtnis prasent sind auch heute noch Erfahrungen und Folgen von
Nationalsozialismus, Okkupation und Krieg. Entsprechend schwierig gestalten sich
die neuen Beziehungen - im betrieblichen Alltag wie im o6ffentlichen Leben. Die
nachfolgenden Ausfuhrungen befassen sich mit Erfahrungen und Entwicklungen
der industriebetrieblichen Restrukturierung im tschechischen Transformations-
prozeR?, in dem diese historischen und politischen Kontexte nicht ohne Bedeutung
sind. Am Beispiel einer gro3en deutsch-tschechischen Unternehmenskooperation
wird gezeigt, wie das alte Produktionssystem verandert und wie in der Auseinan-

' Mit dem Begriff Ostmitteleuropa beziehen wir uns auf die westlichsten Lander Osteuropas
(Tschechische Republik/Slowakei, Ungarn und Polen) - westlich nicht nur im geographischen
Sinne verstanden, sondern auch in bezug auf die historisch-politische Entwicklung, in diese
Perspektive geruckt, konnte fur diese Lander auch der Begriff Mitteleuropa gewahlt werden.
Aufgrund der Konnotationen, die mit diesem Begriff verbunden waren und sind, haben wir uns
fur die Bezeichnung Ostmitteleuropa entschieden. Unter dem kommunistischen Regime zielte
die Zurechnung zu Mitteleuropa auf eine politische Abgrenzung zur Sowjetunion. Mit dem Nie-
dergang des sowjetischen Systems und der Neuordnung Europas konnte der Region Mitteleu-
ropa neue politische Bedeutung zukommen. In diesem Zusammenhang macht Peter Steinbach
(1993) darauf aufmerksam, daf sich mit dem Begriff Mitteleuropa aber auch noch eine andere
Geschichte verbindet und verweist dabei auf die ehemalige Vormachtstellung Deutschlands in
dieser Region.

2 Die Ausfiihrungen basieren auf Ergebnissen aus einer laufenden Studie, die die Autorinnen im

Rahmen der Forschungsgruppe Transformation und Globalisierung am Wissenschaftszentrum
Berlin fir Sozialforschung Ende 1994 in Tschechien begonnen haben. Es handelt sich vor al-
lem um Untersuchungsergebnisse aus dem deutsch-tschechischen Joint Venture Unternehmen
Skoda-Volkswagen. Einbezogen wurden auch Erfahrungen von betrieblichen Fachleuten und
Managern aus anderen tschechischen Joint Venture Unternehmen verschiedener Indu-
striebranchen (Automobilindustrie, Maschinenbau, Telekommunikation, Elektro- und Glasin-
dustrie) aus einer Tagung an der Karlsuniversitat in Prag im Oktober 1994. Es handelte sich
um Joint Ventures mit unterschiedlichen nationalen Beteiligungen.



dersetzung Uber den Wert und die Geltung der jeweiligen Produktionskompeten-
zen, ein neues Produktionskonzept entwickelt wurde. Fir den Prozeld der indu-
striebetrieblichen Restrukturierung ist wesentlich auch von Bedeutung, dal3 ange-
sichts zunehmender Internationalisierung und Globalisierung der Okonomien auch
im Westen betriebliche Transformationen erforderlich werden und sich ein Wandel
des .industriellen Paradigmas der kapitalistischen Kerndkonomien vollzieht. Vor
dem Hintergrund dieser Entwicklungen kindigt sich in Ost und West ein neues
modernes Produktionsmodell an - ein Modell, in dem, so unsere These, Verstandi-
gung und Kommunikation in und zwischen Unternehmen zu zentralen
"Produktionsfaktoren" werden.

Zunachst gehen wir auf einige historisch-kulturelle Erfahrungen zwischen Deut-
schen und Tschechen ein, die uns fiir die wechselseitige Verstandigung wichtig
erscheinen und die immer wieder auch Thema o6ffentlichen Diskurses sind (2).
Daran anschlie®end diskutieren wir Probleme und Konfliktmuster, die in interkultu-
rellen Unternehmenskooperationen allgemein und in deutsch-tschechischen im
besonderen aufgetreten sind (3). Am Fallbeispiel Skoda-Volkswagen wird diese
Problematik am Prozel der betrieblichen Transformation und Restrukturierung ver-
tieft und die wachsende Bedeutung von Verstandigungs- und Lernprozessen auf-
gezeigt. Sie werden erforderlich, wenn in interkulturellen Wirtschaftsbeziehungen
Synergien und Innovationen entstehen sollen, wenn mehr Handlungsspielraume
und Eigeninitiative in der Produktionsarbeit verwirklicht werden sollen (4) und wenn
das Management des sich verscharfenden Widerspruchs von mehr Kooperation
und mehr Konkurrenz gelingen soll (5).

2. Historische Erfahrungen und kulturelle Kontexte

Im Unterschied zu der (ost-)deutschen Transformation zeichnet sich die tschechi-
sche Transformation - wie im Ubrigen auch die Transformationsprozesse in den
anderen ostmitteleuropaischen Landern - dadurch aus, dal® der Umgestaltungs-
prozeld selbstdndig und weitgehend aus eigener Kraft bewaltigt wird und nicht
durch eine "von aulRen" organisierte Transformation der Gesellschaft erfolgt. Dar-
aus ergeben sich positive und negative Wirkungen: Zum einen dauert der Trans-
formationsprozef’ langer und damit auch die Angleichung des Lebensstandards an
westliches Niveau, zum anderen ist aber Uber diesen Weg eine autonomere Ge-
staltung des neuen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Systems madglich. Ob-
gleich deshalb Uber einen langeren Zeitraum hinweg mit Unsicherheiten und Ein-
schrankungen umgegangen werden muf}, sind damit mehr Chancen eroffnet, ei-



geninitiativ und unternehmerisch zu handeln. Dall davon eine nicht unwichtige
psychologische Wirkung ausgeht, ist am ostdeutschen Transformationsprozel3 evident
geworden. Im Fall der Tschechischen Republik konnte eine Transformationskrise
grofleren Ausmalies bislang vermieden werden. Wesentlich dazu beigetragen hat eine
weitgehende Sicherung der Beschaftigung und der Arbeitsplatze. Sie ermdglichte die
Kontinuitdt von Arbeits- und Berufsbiographien fiir die ersten Jahre nach dem
Umbruch und verhinderte dadurch eine soziale Desintegration und Polarisierung.
Besonders dieser Sachverhalt und die Beteiligung der Bevolkerung an der
Privatisierung® kénnen als wichtige sozial stabilisierende Faktoren im tschechischen
Transformationsprozell gelten. Positiv wirkte sich darliberhinaus sicherlich auch die
internationale Anerkennung der wirtschaftspolitischen Entwicklung aus* und nicht
zuletzt auch die im Alltag sichtbaren kleinen Fortschritte - auch wenn sie nicht fur alle
unmittelbar erfahrbar sind®.

Beglnstigt wird die tschechische Entwicklung durch besondere historische und
kulturelle Voraussetzungen. Neben der geographischen Lage Tschechiens, in der Mitte
Europas, sind es besonders die strukturellen und institutionellen Gegebenheiten, die
sich als anschlul3fahig erweisen. Die Tschechoslowakei war schon in der Zeit vor
dem Zweiten Weltkrieg eine moderne Industriegesellschaft mit entsprechend
ausdifferenzierter Sozialstruktur und demokratischen Institutionen und Traditionen
(vgl. Patocka 1992, Kosta 1978). Diese Errungenschaften aus der Zeit

® Die Méglichkeit der Teilnahme der Bevélkerung an der Privatisierung ist ein wesentliches Element

des tschechischen Transformationsprozesses. Die direkte Beteiligung der Bevdlkerung Uber die
Methode der Kuponprivatisierung hatte eine wichtige psychologische Wirkung im Sinne von
Akzeptanz und Unterstitzung der Reformen (s.a. Pdschl/Levcik/Lukas 1995, S. 22). Dieser
Typ der Privatisierung war vor allem erfolgreich hinsichtlich der Schaffung von Privateigentum,
weniger in bezug auf die Restrukturierung der Industriebetriebe. Das Fehlen von Investitionen
fur die betriebliche Modernisierung und Restrukturierung kénnten die Wettbewerbsfahigkeit der
tschechischen Industrie aber langerfristig gefdhrden und schlimmstenfalls die positive
psychologische Wirkung sogar umkehren.

* im Vergleich zu Ungarn und Polen galt das tschechische Modell der Transformation allgemein
schon friih als das erfolgreichste, was die Fortschritte bei der Privatisierung betrifft. Angesichts
des weit hdheren Grads der Verstaatlichung der tschechischen Industrie in der sozialistischen
Zeit, gilt die Privatisierung von fast 80 % des staatlichen Eigentums als bemerkenswert. Diese
Bewertung muf} dahingehend differenziert werden, dal} der Staat Uber Eigentumsrechte bei ei-
nem GroRteils der Banken verfugt und dadurch nunmehr indirekt die Investitionen von Unter-
nehmen kontrollieren und steuern kann. Zur Rolle der Banken im tschechischen Privatisie-
rungsprozef’ vergleiche McDermott (1994). Die sehr positive Bilanzierung der tschechischen
Transformation resultiert auch aus der Aufldsung der Tschechoslowakei und der Bildung zweier
unabhangiger Staaten. Denn mit der Abldsung der Slowakei ist einer der grof3en verstaat-
lichten Industriebereiche (Rlstung) weggefallen.

® Hirschman (1981) hat dieses Phanomen als Tunneleffekt" beschrieben. Der Effekt besteht in der
Erwartung, dal} beobachtete positive Veranderungen im unmittelbaren Umfeld, sich zukinftig
auch positiv auf die eigene Entwicklung auswirkt.



der Ersten Republik konnten teilweise Uber die sozialistische Phase hinweg bewahrt
und wie im Fall des (Berufs-) Bildungssystems sogar gestarkt werden. Sie werden
heute zu den Potentialen gezahlt, die die Dynamik des tschechischen
Transformationsprozesses mitbestimmen und auch fir die kollektive Identitat pragend
sind. .

Dieses Erbe aus der vorsozialistischen Zeit tragt nicht unwesentlich zu dem (Selbst-
)Vertrauen der Menschen bei, die Transformation gut meistern und schon bald wieder
an die westliche Moderne anschlieBen 2zu kdnnen. Diese besonderen
Voraussetzungen - in Verbindung mit der relativ hohen politischen Stabilitat - machen
die Tschechische Republik zu einem bevorzugten Standort flir westliche Investoren
und besonders auch fur die deutsche Industrie (Dorr/Kessel/Tanzler 1995).

Far den Aufbau wirtschaftlicher Beziehungen (Investition und Handel) stellen die
genannten strukturellen und kulturellen Voraussetzungen eine gute Grundlage dar. Die
konkrete Gestaltung dieser Beziehungen wird jedoch noch von anderen Faktoren
mafgeblich beeinflufdt. Im deutsch-tschechischen Verhdltnis sind dies die Er-
fahrungen der jungeren Geschichte: die Zeit von Nationalsozialismus, Munchener
Abkommen und Krieg. Aus dieser historischen Erfahrung kommen Mifdtrauen,
Empfindlichkeit und groRe Vorsicht gegenitiber den Deutschen. Zumindest latent
spielen diese Erfahrungen auf allen gesellschaftlichen Diskursebenen, in Politik,
Wirtschaft und im Alltag der Menschen, eine Rolle.®

In seiner vielbeachteten Rede in der Prager Karlsuniversitat erinnert der tschechische
Prasident Vaclav Havel daran, dal® das Verhaltnis von Tschechen und Deutschen
zwar stark durch die jingere Geschichte belastet ist, daf’ die beiden Voélker aber auch
eine Geschichte "schopferischen Zusammenlebens" aus einer langer zuruckliegenden
Epoche verbindet.” Es géilte dieses "Potential der positiven Traditionen" fiir die
Gestaltung neuer nachbarschaftlicher Beziehungen und Formen der Zusammenarbeit
zu nutzen. Damit pladiert Havel fir einen "6ffentlichen, offenen und sachlichen Dialog"
Uber die Vergangenheit als Grundlage fiir die Entwicklung souveraner und produktiver
Beziehungen - eine Grundlage, die nicht nur fur den

€ Zur Frage nach einem Lernen aus der Geschichte, das sich stark an problematische Erfahrungen
knupft, vgl. Habermas (1994).

” Gehalten am 17. Februar 1995. Besonders angesichts wieder starker revisionistischer Stimmen in
Deutschland zur sog. Sudetendeutschen-Frage mahnt Havel in dieser Rede, die Geschehnisse
nicht isoliert zu sehen und zu bewerten und die deutsch-tschechischen Beziehungen nicht auf
die Kriegs- und Nachkriegszeit zu reduzieren (Havel 1995, S. 507). Es handelt sich hierbei um
die zweite Rede des tschechischen Prasidenten Uber das Verhaltnis von Tschechen und Deut-
schen, in der er die vorausgegangene Entschuldigung fir die Vertreibung der Sudetendeut-
schen stérker differenzierte.



politischen und gesellschaftlichen Bereich, sondern auch fir die Entwicklung der
deutsch-tschechischen  Wirtschaftsbeziehungen von Bedeutung ist. In der
gegenwartigen Situation, wo sich nicht nur ein tiefgreifender Systemwandel in
Osteuropa, sondern auch ein grundlegender Strukturwandel des westlichen in-
dustriellen Modells vollzieht, ist nicht nur "der Westen" Orientierung flir Osteuropa,
sondern erhalt auch Osteuropa eine neue und vor allem strategisch-6konomische
Bedeutung fur den Westen. Auf die deutsch-tschechischen Wirtschaftsbeziehungen
bezogen, besteht wechselseitig ein groes Interesse. Fir Tschechien ist Deutschland
vor allem aufgrund seiner starken wirtschaftlichen Position von grofRer Bedeutung.
Umgekehrt ist Tschechien fiir Deutschland durch seine historischkulturellen und
transformationsbedingten "Standortqualitdten" besonders interessant: durch die
geographische Nahe, die politische und wirtschaftliche Stabilitdt, seine qualifizierten
Arbeitskrafte und industriellen Strukturen und nicht zuletzt durch das noch erheblich
niedrigere Lohn- und Einkommensniveau.® Obwohl man den EinfluR deutschen Kapitals
in Tschechien (Kosta/Stouracova/ Konstantinov 1993) auch mit Argwohn betrachtet
und bisweilen sogar Angste geduRert werden, daR das "kleine Tschechien" vom
grofden, wiedervereinigten Nachbarn Deutschland "kolonialisiert" werden konnte, wird
die starke Wirtschaftsmacht Deutschland und ihre Stellung in Europa zugleich auch
geschatzt. Die Einbindung Deutschlands in die Europadische Union schwacht diese
Vorbehalte ab.® Auch vor diesem Hintergrund erklart sich das Bestreben Tschechiens,
die Integration in die Européische Union zu erreichen.”® Mit diesem Ziel werden auf
tschechischer Seite

& Allgemein werden auslandische Direktinvestitionen aber ambivalent eingeschatzt. Ein Grund dafiir
ist, dal® oft nur wenig anspruchsvolle Technologien und arbeitsintensive Tatigkeiten nach
Tschechien verlagert und die vorhandenen guten Qualifikationspotentiale nicht genutzt und
entfaltet werden kénnen.

® DaR sie nicht véllig verschwinden, belegt eine Umfrage im Auftrag der Friedrich-Naumann-Stiftung
Prag, im Juli 1995. Vorbehalte bleiben weiter bestehen und tUberwiegen zum Teil, wenn es um
die Einschatzung bilateraler Beziehungen geht, die nicht im européischen Kontext verankert
sind. Dazu werden wirtschaftliche Aktivitaten wie Kooperationen zwischen deutschen und
tschechischen Unternehmen und politische Probleme wie den Konflikt um die sog. Sudeten-
deutsche-Frage gezahlt (Handelsblatt 17.7.1995, Stiddeutsche Zeitung 15./16.7.1995).

® Im Zuge der Bestrebungen, die Aufnahme Tschechiens in die Europaische Union zu erreichen,
sieht Ministerprasident Vaclav Klaus im "Protektionismus" der alten Industrielander eine der
groRten Bedrohungen fiir den Reformprozel3 in Ostmitteleuropa Er kritisiert zudem eine zu
unitare Auffassung Europas, derzufolge sich die postkommunistischen Staaten an Westeuropa
anpassen muBten. Klaus pladiert demgegentiber fiir eine Europaische Union, der die Ideen von
Vielfalt, Offenheit und Gegenseitigkeit zugrunde liegen und die von den mitteleuropaischen
Landern "von innen her* mitgestaltet werden kann (vgl. Klaus 1995).



nicht nur wirtschaftliche und politische Interessen verfolgt. In einer konsequenten
europaischen Orientierung von Politik und Wirtschaft wird auch die Chance fir eine
bessere Verstandigung und Kooperation zwischen Deutschen und Tschechen ge-
sehen.

3. Probleme und Konflikte in interkulturellen Unternehmenskooperationen

Der tschechische Weg der Transformation ist durch eine wirtschaftliche Reform-
politik bestimmt, die stark auf makrodkonomische Stabilitdt ausgerichtet ist Damit
wurden die Rahmenbedingungen geschaffen fir den Aufbau der Privatwirtschaft
und den Umbau der Industrie. Dies zielte vor allem auf den Aufbau eines leistungs-
fahigen Dienstleistungssektors, umfassende Restrukturierungen im industriellen
Sektor wurden jedoch kaum bewirkt.

Bei der Herstellung der internationalen Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der
tschechischen Industrie spielen die auslandischen Direktinvestitionen eine nicht
unwesentliche Rolle. In der Form von Joint Ventures sind Direktinvestitionen eine
von beiden Seiten bevorzugte Kooperationsform. Sie ermdglichen vor allem den
Zugang zu den jeweils strategisch wichtigen Markten und den fur die tschechische
Seite wichtigen Transfer von Kapital, moderner Technologie und westlichem Ma-
nagement-Know-How. Ob Joint Venture Unternehmen diese innovative Kraft entfal-
ten, hangt wesentlich auch davon ab, welche Strategien die auslandischen Unter-
nehmen verfolgen. Entscheidend ist dabei, ob sie auf kurzfristigen Gewinn oder
langerfristige Ziele orientiert sind, d.h. ob die in Tschechien vorhandenen relativ
guten Industrie- und Arbeitsstrukturen auch entsprechend genutzt werden oder ob
nur kurzfristige Transformationsvorteile gesucht werden. Letztere werden vor allem
in der Verbindung von niedrigem Lohnniveau und geringer politischer und gewerk-
schaftlicher Regulierung gesehen.

Mit Unternehmenskooperationen zwischen Ost und West werden zudem Vorteile
verbunden, die teilweise Uber die von Joint Ventures erwarteten Synergien hinaus-
gehen. Sie liegen in dem fir westliche Unternehmen notwendigen, frihzeitigen
Zugewinn an wichtigen Informationen Uber den osteuropaischen Markt und seine
"Gesetzlichkeiten". In dieser spezifischen Kombination werden komparative Vortei-
le der ostmitteleuropdischen Lander gegenliber Osteuropa und anderen
"Billiglohnlandern" gesehen.

In einer neuen internationalen Konkurrenzsituation, in der solche Standortfaktoren
erheblich an strategischer Bedeutung gewinnen, werden deshalb bei Ost-West-
Unternehmenskooperationen in einigen Bereichen mit erheblichen Kostenvorteilen



gerechnet. Verstandigungsorientierte und lernoffene Austausch- und Kooperati-
onsbeziehungen sind dafir u.E. eine wichtige Voraussetzung. Anhand unserer
empirischen Befunde wollen wir zwei Problemtypen aufzeigen, die in tschechischen
Unternehmen mit westlichen Joint Venture Partnern aufgetreten sind und fir die
Anfangsphase der Joint Ventures charakteristisch waren. Sie traten in den meisten
Fallen auf, wenn auch nicht in allen und nicht gleichermalRen, d.h. wenn auch im
Detail unterschiedlich, sind solche Probleme doch in fast allen Joint Ventures Thema

gewesen.
3.1 Fehlende Information und ungenaues Wissen

Bei der Bildung von Joint Ventures zwischen westlichen Industrieunternehmen kann
man in der Regel davon ausgehen, dald beide Partner Uber die relevanten
Informationen des jeweils anderen verfugen: zum Beispiel Uber Marktposition, Mo-
dernisierungsniveau und Finanzkraft - und nicht zuletzt tber die Qualifikation der
Arbeitskrafte in Management und Produktion. Diese Informationen umfassen Uber die
Unternehmensebene hinaus auch die institutionelle Einbettung und politische
Regulierung. Eingeschrankt gilt dies nur flr den historisch-kulturellen Kontext des
Unternehmens und des betreffenden Landes.

Im Falle von Joint Ventures zwischen westlichen Unternehmen und Unternehmen in
Ostmitteleuropa lagen solche Informationen und vergleichbares Wissen in den ersten
Jahren der Transformation nicht oder nur sehr unvollstandig vor. Besonders was die
osteuropaischen Staaten anbelangt, gilt das haufig auch heute noch." Ausreichendes
und zutreffendes Wissen Uber die konkrete Situation fehlte auf beiden Seiten. (Von
einer asymmetrischen Informationslage kann nur in Hinblick auf das Funktionieren
kapitalistischer Markte gesprochen werden. Unseren Untersuchungsergebnissen
zufolge gilt dies nicht fir das Produktionswissen. Hier steht das "Ostliche" dem
"westlichen" nicht oder nur geringfigig nach und erklart sich meist aus dem
unterschiedlichen technologischem Niveau.'?) Zwar lag den Joint Venture Vertragen im
allgemeinen eine Bestandsaufnahme von Kapazitdten und Potentialen Uber den
Ostlichen Partner zugrunde, die in Vertrags-

" Auf dieses Phanomen verweisen nicht nur betriebliche Erfahrungen. Viele
Transformationsstudien thematisieren dieses Problem bzw. sind teilweise auch selbst
damit konfrontiert Dies gilt nicht nur fur Studien Uber die ostmitteleuropaischen Lander,
sondern auch in bezug auf den ostdeutschen Transformationsprozef3 (vgl. bspw. auch
Allemagne d'Aujourd'hui 1992, Heidenreich 1992, Albach 1993, Zapf 1994).

"2 Die hier dfter verwendete umgangssprachliche Bezeichnung "6stlich/westlich" ist natiirlich eine
starke Vereinfachung der in der Realitdt bestehenden Unterschiede und
Differenzierungen. Sie scheint uns aber fir eine grobe Charakterisierung von
Makrophanomenen dennoch brauchbar.



ziele und Strategien eingegangen sind, ein fundierteres Wissen wurde aber meist
erst im Laufe der konkreten Zusammenarbeit erreicht. Dabei multen die weit ver-
breiteten und vorherrschend negativen Einschatzungen Uber "die sozialistische
Produktion und Organisation industrieller Arbeit" nicht selten korrigiert werden.
(Umgekehrt galt dies auch vielfach fiir die hohen Erwartungen an die Innovations-
und Leistungsfahigkeit der westlichen Partnerunternehmen.) In vielen Fallen erwies
sich ein grof3er Teil der vorhandenen Strukturen und Praktiken als anschlufahig
fur die technisch-organisatorische Modernisierung und Weiterentwicklung. Beson-
ders in der Anfangsphase waren die Arbeitsbeziehungen mit Klischeevorstellungen
und pauschalen Urteilen belastet. Sie waren Anlal® fir viele groRere und kleinere
Konflikte bei der Umgestaltung von Produktion und Organisation und erschwerten
das gegenseitige Kennenlernen und den Aufbau von Vertrauensbeziehungen.
Kaum umstritten waren hingegen die allgemeinen strategischen Ziele, die Markter-
schlieBung nach Osten und Westen und die internationale Wettbewerbsfahigkeit.
Dariber bedurfte es in der Regel keiner gréReren Verstandigung zwischen den
Joint Venture Akteuren. Erst bei der konkreten Umsetzung der strategischen Ziele
im betrieblichen Arbeitsalltag sind in den Joint Venture Unternehmen Kommunika-
tions- und Verstandigungsprobleme aufgetreten. Auf dieser Ebene - vor allem im
Entscheidungshandeln, wo Macht und Interessen involviert sind - wurden soziale
und kulturelle Differenzen manifest. Einverstandnisse stellten sich unter den un-
gleichen Bedingungen meist als Kampf um Anerkennung und Deutungsmacht dar.
Vor allem in der Anfangsphase waren in vielen Fallen die Vorstellungen und Ent-
scheidungen des westlichen Partners dominant, und es wurde oftmals versucht,
diese "top down" durchzusetzen. Dieses Vorgehen wurde auf tschechischer Seite
anfangs haufig auch deshalb hingenommen, weil aufgrund des Wissens des aus-
landischen Partners Uber Markte und internationale Konkurrenz, sowie groRerer
Erfahrungen mit neuesten Technologien, allgemein eine Uberlegene "westliche"
Problemlésungskompetenz angenommen wurde.

Mit dem Kennenlernen und zunehmendem Wissen Uber die jeweiligen Starken und
Schwachen wurden die Vorstellungen und Erwartungen auf beiden Seiten realisti-
scher. Vor allem das in tschechischen Unternehmen vorhandene Produktionswis-
sen wurde vom westlichen Partner oft unterschatzt und vom &stlichen Partner an-
fangs nicht selbstbewuf3t verteidigt Die Korrektur falscher Bilder und Erwartungen
fuhrte bei den tschechischen betrieblichen Akteuren deshalb aber nicht zu dem



einfachen Umkehrschlu®, dald die Restrukturierung erfolgreicher verlaufen ware,

wenn sie "bottom up" oder in alleiniger "Regie", ohne westlichen Partner, erfolgt
P

ware.

3.2 Unsicherheit und Vertrauen

Unternehmenskooperationen in Form von Joint Ventures basieren auf vertraglich
fixierten Vereinbarungen mit entsprechender Rechtsverbindlichkeit. Nicht unwe-
sentlich sind dabei jedoch auch die nichtvertraglichen, weniger verbindlichen Ab-
sprachen. Nicht selten werden diese im Verlauf der Kooperationsbeziehungen auf-
grund sich verandernder Situationen, 6konomischer und politischer Rahmenbedin-
gungen und Wechsel in den Strategien modifiziert, prazisiert und durch neue Rege-
lungen ersetzt. Da von diesem Mechanismus immer auch das Autonomie- und Ab-
hangigkeitsverhaltnis zwischen den Vertragspartnern betroffen ist, werden von den
Ostlichen Joint Venture Partnern damit haufig eher Nachteile und Einschrankungen
assoziiert. (Dort wo Betriebe oder einzelne Akteure bereits vor dem Umbruch Kon-
takte und Erfahrungen mit westlichen Unternehmen und Institutionen hatten, war
der Umgang mit dieser Unsicherheit, waren Kommunikation und Informationsaus-
tausch oft einfacher.) Dieser in der Struktur des Joint Ventures angelegte, flexible
Anpassungs- und Regelmechanismus setzt nicht nur formale Kenntnisse und Er-
fahrungen von Vertragsrechten und vertraglichem Handeln voraus. Er erfordert
darUber hinaus ein breiteres Kontextwissen flr die "richtige" Urteilsbildung tber
den Kooperationspartner und seine Interessen. Die Unsicherheit im Umgang mit
diesen Anforderungen begiinstigen Mifdtrauen Uber die Einhaltung der getroffenen
Vereinbarungen und die Zuverlassigkeit des westlichen Joint Venture Partners.™
Gleichermalien relevant fur die Herstellung von Vertrauensbeziehungen zwischen
den Vertragsparteien und innerhalb des Unternehmens zwischen auslandischem
und lokalen Management sind die vom auslandischen Unternehmen verfolgten
Strategien. Allgemein kann gesagt werden, dafl® durch kurzfristig angelegte Strate-
gien die bei den betrieblichen Akteuren vorhandene Unsicherheit und Mitrauen

3 Diese Position wurde von den tschechischen Managern vertreten, die zum Zeitpunkt der
Untersuchung (Ende 1994) die Kooperation mit westlichen Unternehmen im Joint Venture
- trotz groRer Probleme und Konflikte - als gelungen bezeichneten. Ob diese Einschatzung
auch von Unternehmen geteilt wird, die die Joint Venture Beziehungen wieder
aufgegeben haben und von Unternehmen, die den Restrukturierungsprozeld aus eigener
Kraft und ohne auslandische Beteiligung vornahmen, muf hier offen bleiben.

" Als exemplarisch fiir diese Problematik kénnen die Kiirzungen von Investitionszusagen bzw.
der Ruckgang von Direktinvestitionen im Zusammenhang mit der Rezession der Jahre
1992/93 angefiihrt werden. Siehe dazu auch das Fallbeispiel Skoda-Volkswagen weiter
unten.
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Uber die Vorhaben des westlichen Kooperationspartners verstarkt wird. Langerfristig
angelegte Strategien entkraften hingegen Befurchtungen, dal® man ostmittel-
europaische Unternehmen vor allem als Spekulationsobjekt benutzt und kein dau-
erhafter Standort anvisiert wird. In diesem Zusammenhang werden auch die Aktivitaten
gesehen, die zunachst in dieser Region aufgebauten Produktionsstatten zunehmend
weiter in osteuropaische Lander zu verlagern. Dabei handelt es sich meist um
arbeitsintensive Produktion westlicher Unternehmen in die noch lohnglnstigeren,
oOstlichen Lander Europas.

Ein anderer Typ von Unsicherheit ergibt sich oft aus der spezifischen Unterneh-
mensform. Handelt es sich beim auslandischen Joint Venture Partner zum Beispiel um
ein grofRes, multinationales Unternehmen, ist das Joint Venture immer auch von der
Politik und den Strategien des gesamten Konzerns betroffen. Daraus konnen fur den
tschechischen Joint Venture Partner sowohl Vorteile als auch Nachteile erwachsen.
Wettbewerbsvorteile kdnnen sich beispielsweise aus der Zugehorigkeit zum
Konzernverbund dadurch ergeben, dal® an modernen westlichen Entwicklungen und
Technologien partizipiert werden kann. Nachteilig kann sich die Konzernzugehérigkeit
auswirken, wenn durch Unterordnung unter das Gesamtinteresse des Konzerns
Standortvorteile des Joint Ventures nicht ausgeschopft werden kénnen.

Zu den beschriebenen Unsicherheiten auf der zwischenbetrieblichen Ebene kommen
Unsicherheiten aus innerbetrieblichen Veranderungen im Zuge der Joint Venture
Kooperation hinzu. Sie ergeben sich aus der Restrukturierung und Transformation von
Unternehmens, die in der Regel mit einem Personalabbau und einer Personalselektion
einhergehen.” Die damit verbundene Spannung zwischen den potentiellen
"Transformationsgewinnemn" und "-verlierern”, erschwert einen fur die Restrukturierung
notwendigen offenen Informationsaustausch und den Kommunikationsprozef® unter
den Beschaftigten. Hinzu kommt eine weitere Irritation. Nicht selten zahlen zu den
Transformationsgewinnern auch Personen, die schon im sozialistischen System
fihrende Positionen inne hatten. Eine Erklarung kann darin gesehen werden, dal}
das auslandische Management bei der betrieblichen Re-

' In Tschechien stellt Arbeitslosigkeit aus der Governance-Perspektive derzeit kein Problem dar. Im
Vergleich zu anderen Transformationslandern (wie z.B. Polen mit 15 % und Ungarn mit 10 %)
nimmt Tschechien mit einer extrem niedrigen Arbeitslosenquote von 3 Prozent eine Sonder-
stellung ein (Ende 1995, vgl. WIIW 1996). Dies erklart sich aus der besonderen Arbeits-
marktsituation in der ehemaligen Tschechoslowakei und dem spezifischen Transformations-
prozefd (v.a. Auf- und Ausbau des Dienstleistungssektors, gebremste Restrukturierung und
Modernisierung der Betriebe durch eine politische Rahmenregulierung zur Sicherung des Be-
schaftigungs- und Fixierung des Lohnniveaus in den ersten finf Jahren der Transformation).
Fir die Zukunft wird jedoch auch fur Tschechien mit einer starkeren Arbeitsplatzreduktion ge-
rechnet (vgl. ebd.)
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strukturierung nicht auf das "Netzwerkwissen" friherer Leitungskader verzichten will
bzw. kann und dies, obwohl solche Karrierekontinuititen offene Austauschprozesse
oftmals behindern und die Herstellung von fur das Unternehmen wichtigen
Vertrauensbeziehungen erschweren.

Nicht zuletzt tragen zu Unsicherheit vor allem fiir die abhangig Beschaftigten auch das
fehlende bzw. gebrochene Vertrauen in betriebliche und gewerkschaftliche
Interessenvertretungen bei, die nach groRem Legitimationsverlust ihre Glaubwir-
digkeit erst wieder herstellen mussen. Selbst dort, wo gewerkschaftliche Strukturen und
Institutionen in den Betrieben und in der politischen Offentlichkeit wieder im
Entstehen sind, kdmpft man noch um Ansehen und Anerkennung. Dies gilt nicht nur
in bezug auf ihre Funktion als Interessenvertretung fur die Arbeitnehmer, sondern auch
in bezug auf ihre Rolle als Verhandlungspartner der Geschéftsleitung und des
Managements. Dieser Proze® der Neukonstituierung und -positionierung der
gewerkschaftlichen Interessenvertretung ist bei multinationalen Joint Ventura Partnern
mit dem zusatzlichen Problem konfrontiert, die traditionellen betrieblichen und
nationalen Verhandlungsrdume erweitern zu muissen. Denn im Zuge der Glo-
balisierung der Okonomie werden fiir die Gewerkschaften Abstimmungen und
Aushandlungen auch auf supranationaler Ebene zwingend erforderlich.

4. Das Joint Venture Skoda-Volkswagen

Das Joint Venture Skoda-Volkswagen stellt in der tschechischen Transformation
einen prominenten Fall dar. Es treffen zwei renommierte Unternehmen aufeinander,
die in ihren jeweiligen nationalen Okonomien eine flihrende Stellung einnehmen. Bei
Skoda handelt es sich um den drittéltesten Automobilhersteller weltweit mit einem
internationalen Markennamen. Bei Volkswagen handelt es sich um einen
multinationalen Konzern ebenfalls mit einer langen Tradition im Automobilbau. Schon
aus diesen Griinden kommt diesem Joint Venture in der Offentlichkeit groRe
Aufmerksamekeit zu.

Als ausschlaggebend fir diesen Zusammenschlu® wird von tschechischer Seite
wesentlich die Ubereinkunft gesehen, Skoda als Unternehmen mit seinen Kern-
funktionen zu erhalten und nicht zu einer "verlangerten Werkbank" zu degradieren.
Neben den vereinbarten Kapital- und Know-How-Transfers des deutschen Joint
Venture Partners sowie dem Zugang zu den jeweils strategisch wichtigen Markten,
spielte diese Ubereinkunft eine wichtige Rolle - eine Vereinbarung, die mit dem
franzdsischen Mitbewerber Renault nicht erzielt werden konnte. Aus tschechischer
Sicht druckt sich darin auch die Anerkennung der langen, eigenstandigen Auto-
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mobilbautradition und des grofden Produktionswissens aus. Darin dirfte ein wichtiger
Grund flur die Wahl und breite Akzeptanz des deutschen Joint Venture Partners zu
sehen sein.

Die relativ hohe Investitionssumme von anfangs mehr als 9 Milliarden DM, die der
Volkswagen-Konzern im tschechischen Tochterunternehmen investieren wollte,
deutet darauf hin, da® man mit dem Joint Venture langerfristige Plane verfolgte. Das
ausgesprochen niedrige Lohnniveau und die transformationsbedingten groReren
Handlungsspielrdume fir Unternehmen waren wichtige Anreize fir das Engagement
des Volkswagenkonzerns in Tschechien. Ein weiteres Motiv fir Volkswagen, wie im
Ubrigen fur die meisten anderen grof3en auslandischen Investoren auch, war
sicherlich der Standort Tschechien, die raumliche Nahe zu Westeuropa einerseits und
andererseits die Absicht, sich den Zugang zu den kiunftigen groRen Absatzmarkten in
Osteuropa frihzeitig zu sichern. Damit verbunden war auch das Interesse, noch
bestehende Informationsnetzwerke und zwischenbetriebliche Netzwerkstrukturen zu
nutzen, sowohl innerhalb Tschechiens als auch dartiber hinaus nach Osteuropa
Obwohl sich Osteuropa nicht in der erwarteten Zeit und der erhofften Grofienordnung
zu dem prognostizierten Absatzmarkt entwickelte, hat der Konzern sein Engagement
beibehalten und seine Restrukturierungsbemihungen bei Skoda weiter fortgesetzt.
Dem widerspricht auch nicht die im Zusammenhang mit der Rezession in der
Automobilindustrie  (1992/93) erfolgte Kiirzung des Skoda zugesagten Inve-
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stitionsvolumens.™ Obwohl dadurch die Restrukturierungs- und Modernisierungs-

vorhaben beeintrachtigt wurden und teilweise eingeschrankt werden muften, ist das
ambitionierte Konzept der Produktionsinnovation nicht aufgegeben worden. Die zu
optimistischen Erwartungen in den Absatzmarkt Osteuropa, die Rezession und die in
diesem Zusammenhang erfolgte Wende in der Konzernpolitik'’, haben jedoch das
latente Mifdtrauen auf tschechischer Seite Uber die Vorhaben des deutschen Joint
Venture Partners Uber Skoda hinaus mobilisiert und alte Ressenti-

' Die beabsichtigte Investitionssumme wurde von anfangs tiber 9 Milliarden DM auf 3,7 Milliarden DM
bis zum Jahr 2000 reduziert (Financial Times 2.6.1995).

' Der personelle Wechsel in der Filhrungsspitze von Volkswagen (Jahreswechsel 1992/93) kann als das
Ende einer Ara, und der Beginn einer neuen, in der Politk und Strategie des Automobil-
Konzerns gesehen werden. Sie korrespondiert mit einem Wandel in der Automobilindustrie
weltweit. Kennzeichnend fiir die 80er Jahre ist die Herausforderung an die Automobilindustrie,
das klassische tayloristische Konzept der Massenproduktion zu verandern (Womack 1991). In
dieser Phase kam es bei Volkswagen zu engagierten Modernisierungsansatzen. Kennzeichen
der 90er Jahre sind die Globalisierung der Markte und ein weltweit harter Konkurrenzkampf.
Wahrend die Konzernfilhrung in den 80er Jahren noch Handlungsspielraume fiir die Entwick-
lung neuer, ambitionierter Konzepte ermdglichte, zwingt die heutige Wettbewerbssituation und
die neue Konzernfilhrung die Weiterentwicklung neuer Produktionskonzepte unter einen enor-
men Produktivitats- und Kostendruck.
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ments gegenluber Deutschen wieder aufleben lassen. Erheblich dazu beigetragen
hat die Art und Weise, wie die veranderte Politik des Volkswagenkonzerns in be-
zug auf Skoda mit dem tschechischen Partner kommuniziert wurde. Ohne Uber das
Vorhaben gemeinsam zu beraten und ohne Skoda und die tschechische Regie-
rung vorab zu informieren, hat die Konzernleitung von Volkswagen einen Milliar-
denkredit kurzfristig, am Tag der geplanten Vertragsunterzeichnung, abgesagt und
offentlich der Presse bekannt gegeben.

Trotz dieses Einschnitts kam es zu einer bemerkenswert guten Zusammenarbeit
zwischen Deutschen und Tschechen im betrieblichen Arbeitsalltag. Naturgeman ist
die Kooperation jedoch nicht problemlos und konfliktfrei verlaufen, zu gréReren
Auseinandersetzungen ist es bislang aber nicht gekommen. Die Spannungen la-
gen (und liegen) im Spektrum der oben beschriebenen Dilemmata von "Sich-nicht-
kennen" und "Nicht-genug-von-einander-wissen" und in der Unsicherheit Uber die
zuklnftige Entwicklung des Unternehmens. Verstarkt wurden diese Spannungen in
der Anfangsphase durch ein als eigenmachtig bezeichnetes Vorgehen des aus-
ldndischen Managements bei Skoda. Es fehlte ein koharentes Konzept fur die be-
triebliche Umstrukturierung, was dazu fuhrte, dal} es in dieser Phase zu Aktivitaten
kam, die auf tschechischer Seite Zweifel an der Einhaltung der Absprachen auf-
kommen lieRen und Erstaunen Uber scheinbar nicht koordinierte Mallinahmen her-
vorrief. So ist es beispielsweise in der Forschungs- und Entwicklungsabteilung zur
Fremdvergabe von wichtigen Auftrdagen gekommen, eine Malnahme, die
langerfristig den Erhalt der Skoda-eigenen Forschungs- und Entwicklungsabteilung
und damit einen der Kernbereiche des Unternehmens gefahrdet hatte.
Vergleichbare Beispiele lassen sich in dieser Frihphase auch aus dem Bereich
der Produktion anfihren, wo einzelne Strukturveranderungen nach dem Vorbild
des Volkswagenkonzerns vorgenommen wurden, ohne die lokalen Gegebenheiten
adaquat zu berlcksichtigen.

In diesem Vorgehen zeigt sich die anfangs verbreitete Einstellung beim deutschen
Management, der beste Weg Skoda zu restrukturieren sei der Transfer von im
Westen lange erprobten und bislang bewahrten Rationalisierungskonzepten. Diese
Einschatzung beruhte auf einer wenig hinterfragten Vorstellung von der Uberle-
genheit westlicher Strukturen, der Vorstellung, man koénne sie ungeachtet sozialer
und kultureller Kontexte Uberall gleichermalien effizient nutzen und dem Vorurteil,
die bei Skoda bestehenden Produktions- und Organisationsstrukturen seien ganz-
lich untauglich. Diese Mischung aus Vorurteilen, Halb- und Nicht-Wissen erklart
sich aus einem blockierten Kommunikationsprozef® und einer Mentalitat westlicher
Uberlegenheit. Kaum handlungsrelevant war bei Teilen des auslandischen Mana-
gements in der Frihphase des Joint Ventures das latente Wissen Uber das gute
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Niveau der tschechischen Industrie- und Arbeitskultur bei Skoda. Und dies, obwohl man
allgemein wulte, dal} die Tschechoslowakei schon vor dem zweiten Weltkrieg zu den
fuhrenden Industriestaaten gezahlt hatte und dem Unternehmen Skoda eine
fihrende Position zukam, die auch unter dem sozialistischen Regime bewahrt werden
konnte. Das negative Bild wurde durch die wenig differenzierte Vorstellung einer
sozialistische Plan- und Kommandowirtschaft gepragt, die die Potentiale und
Kompetenzen der Betriebe nicht nur blockierten, sondern zerstérten. Dieses Bild hatte
wesentlich dazu beigetragen, dall von den zweifellos bestehenden Defiziten in
Strukturen und Praktiken auf die Unbrauchbarkeit insgesamt geschlossen wurde.

Auf tschechischer Seite war analog dazu ebenfalls die Vorstellung von der Uberle-
genheit der westlichen Produktions- und Organisationsstrukturen verbreitet. Aus einer
vermeintlich stark unterlegenen Position erklart sich, dal} anfangs partiell ohne
gréReres Zogern auch funktionierende Strukturen aufgegeben und ihre Substitution
durch moderne westliche akzeptiert worden ist.

Spannungen und Konflikte traten erst dann auf, als sich herausstellte, dal} vorge-
nommene Veranderungen nicht zu Verbesserungen flhrten. Dall diese Konflikte
letztlich zum groRen Teil produktiv gewendet werden konnte, verweist auf eine
Lernfahigkeit und -bereitschaft des deutschen und tschechischen Managements, den
eigenen Standpunkt zu Uberprifen und sich fir neue Einsichten zu 6ffnen. Dabei hat
sich beim deutschen Joint Venture Partner unter dem Druck der Weltmarktkonkurrenz
die Einsicht durchgesetzt, dal die in der Vergangenheit bewahrten Organisations- und
Produktionsmethoden von Volkswagen langfristig keine Garanten mehr sind fiir Erfolg.
Ein einfacher Transfer auf Skoda - vorausgesetzt er ware (iberhaupt méglich' - hatte
den bestehenden Modernisierungsruckstand zweifellos verringert. Allerdings hatte
Skoda dann noch langere Zeit im internationalen Wettbewerb zurtickgelegen und
dadurch seine Existenz langfristig erheblich gefahrdet. Hinzu kam, daf® damit auch die
in der Vergangenheit bei Skoda initierten Modernisierungsansatze hinfallig geworden
waren.

Es war eine Gemengelage von Rezession und Kostendruck, von falschen Bildern und
neuen Erfahrungen, von sozialen Spannungen und der Sicherung kultureller
Identitdten, die dem deutschen Konzern ein anderes Restrukturierungskonzept
abverlangte. Statt des urspriinglich beabsichtigten Transfers des VW-Modells auf
Skoda kam es zu einer "Ubersetzung" des Modells, d.h. zu einem wechselseitigem

'® Vgl. dazu die lange und anhaltende Debatte um die Ubertragbarkeit japanischer Organisationskon-
zepte in westeuropaischen Industrieunternehmen, vor dem Hintergrund unterschiedlicher so-
zialer und kultureller Kontexte. Vgl. in diesem Zusammenhang die verschiedenen Beitrage von
Christoph Deutschmann (v.a. Deutschmann 1987).
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Anpassungsprozel3, bei dem das Produktionswissen beider Unternehmen die
Grundlage flir die neue Restrukturierungsstrategie bildete. Damit sollten wichtige
Innovationspotentiale von beiden Seiten bewahrt und genutzt und aus der Verbindung
magliche neue erschlossen werden.

Am Verlauf des betrieblichen Transformations- und Restrukturierungsprozesses zeigte
sich, wie sich unter schwierigen politischen und 6konomischen Bedingungen, eine
beim deutschen Joint Venture Partner latent vorhandene (westliche) Mentalitat von
Uberlegenheit und Belehrung wandelte und sich dadurch auch die Machtbeziehungen
im Joint Venture veranderten. Uber diese Entwicklung sind Verstandigungsprozesse in
Gang gekommen, die zu einer produktiveren Zusammenarbeit gefiihrt haben und dann
auch Organisationsinnovationen ermdglichte.

4.1 Die Organisation des Management-Know-How-Transfers

Eine Besonderheit des Joint Ventures Skoda-Volkswagen ist die Organisation des
Management-Know-How-Transfers. Um den Mangel an modernem Management-
wissen schneller abzubauen und ein lokales Management aufzubauen, arbeitet man
mit einer "Tandem"-Organisation, indem man Leitungsfunktionen mit tschechischen und
mit deutschen Managern doppelt besetzt." Der deutsche Tandempartner soll nach
diesem Konzept als Berater und Unterstutzer (als sog. Coach) fur den tschechischen
Manager tatig sein und bei der Bewaltigung der neuen Anforderungen helfen. Dabei
sollen gleichzeitig auch neue Managementkompetenzen und Fihrungsstile in Hinblick
auf das neue Produktionsmodell eingetlibt werden, die fiir beide Seiten relativ neu sind:
kooperative  Entscheidungs- und  Flhrungspraktiken,  Delegationsfahigkeit,
kommunikativere Zusammenarbeit etc. Grundprinzip dieses Konzepts ist der
wechselseitige Austausch von Wissen und Erfahrung im unmittelbaren Arbeits- und
Produktionsprozel®. Wesentliche Voraussetzung dafir ist eine offene Kommunikation
und eine kollegiale Kooperation zwischen den beiden Tandem-Partnern. In dieser
Hinsicht handelt es sich um ein sehr voraussetzungsvolles Konzept. Denn es hat
Strukturelemente, die keine eindeutige Zuordnung von Aufgaben, Kompetenzen,
Verantwortung und Entscheidung mehr zulassen und somit permanent Austausch- und
Verstandigungsprozesse erforderlich machen.

Eingegangen sind in dieses Konzept Uberlegungen, dalk durch eine "face to face"-
Kommunikation der Transferprozel erleichtert und vor allem beschleunigt werden

'9 Das Tandem-Konzept wurde von einer Gruppe Personalmanager aus dem Volkswagenkonzern vor
Ort speziell fur Skoda entwickelt. Fir einen Zeitraum von in der Regel drei Jahren arbeiten
Manager aus dem Volkswagenkonzern bei Skoda in Tandemfunktionen.
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kann. Man nahm in Kauf, dal3 diese enge Form der Zusammenarbeit mit sich Uber-
schneidenden bzw. gemeinsamen Kompetenz- und Verantwortungsbereichen eigene
Konflikte erzeugen wiirde. Im Belassen von tschechischem Leitungspersonal in seinen
Funktionen sah man aber den Vorteil, den Know-How-Transfer nicht vom konkreten
ProduktionsprozeR isolieren zu missen.

Die in der Tandemorganisation des Managements angelegte Problemstruktur wird
zusatzlich erschwert, wenn die Manager nur Uber ungenliigende oder keine Fremd-
sprachenkompetenzen der jeweiligen Muttersprache verfligen. Auch wenn Uber eine
dritte Sprache oder Uber einen Dolmetscher kommuniziert werden kann, ist dieses
Problem nicht véllig auszurdumen. Diese Form der Kommunikation reicht zwar fir den
Austausch von Basisinformation. Fir das Verstandnis des notwendigen
Kontextwissens bei der Losung von komplexen Problemen ist sie aber nicht
hinreichend - und die in dieser Hinsicht in der Tandemfunktion angelegten Synergien
kdénnen nicht ausgeschopft werden.

Die verbale Kommunikation ist unbestritten eine zentrale Voraussetzung fur die
Verstandigung in interkulturellen Beziehungen. Unsere Interviews haben jedoch
gezeigt, dall die als mangelnde Sprachkompetenz gedeuteten Kommunikations-
probleme oftmals andere Ursachen hatten. Naturgemall war der Kooperationsprozef}
nicht frei von Status- und Karrieredenken der Manager, was den Austauschund
Verstandigungsprozel® erheblich erschwerte. Fir die jingeren deutschen Fiih-
rungskrafte war es oft von Bedeutung, sich als Manager mit Auslandserfahrung fiir die
weitere Karriere im Konzern zu profilieren.® Fiir tschechische Manager wirkte sich die
Unsicherheit (ber ihren Verbleib und Aufstieg in Leitungspositionen kom-
munikationshemmend aus.

Im betrieblichen Arbeitsalltag haben diese strukturellen und individuellen Probleme
auch Tandempraktiken hervorgebracht, die auf eine Arbeitsaufteilung, auf Informa-
tionszuruckhaltung und auf Kompetenz- und Entscheidungskonflikte hinausliefen. Ein
wesentliches Merkmal produktiver und kreativer Kooperation in den Tandems war die
Verbindung von fachlichen Fahigkeiten und ihre wechselseitige Anerkennung,
Respekt im persoénlichen Umgang miteinander und im weitesten Sinne lernoffene
Arbeitsbeziehungen.

Neben den genannten Kommunikationsproblemen ist ein weiterer Aspekt von Be-
deutung. Er bezieht sich auf die Qualifikation des westlichen Tandempartners. Nicht
in jedem Fall verfigten die auslandischen Manager selbst Uber die zu vermit-

% Das Restrukturierungsobjekt Skoda scheint fiir den Westkonzern auch in dieser Hinsicht
interessant Um das Wissen und die Erfahrungen Uber die neuen Markte und
osteuropaischen Wirtschaftskulturen zu vertiefen, ist die Auslandsqualifizierung der
Flhrungs- und Fihrungsnachwuchskrafte von besonderer Bedeutung.
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telnden Fuhrungsqualitdten. In unseren Interviews wurde wiederholt der Vorwurf
geaulert, der Konzern hatte teilweise "drittklassiges" Flihrungspersonal zu Skoda nach
Tschechien geschickt. Diese Einschatzung resultiert auch aus einem signifikanten
Unterschied zwischen deutschen und tschechischen Karrierewegen im Management.?’
Wahrend tschechische Manager in Leitungspositionen oftmals Ingenieure sind und
deshalb Uber profundes Produkt- und Produktionswissen verfugen, wurde bei den
deutschen Fuhrungskraften vielfach ein Mangel an Produktionswissen festgestellt.
Dies erklart sich nicht nur aus der Ingenieursdominanz im tschechischen
Management, sondern auch aus den Unterschieden des betrieblichen Aufstiegs.
Wahrend tschechische Manager bislang meist "von unten", Gber den Betrieb in
Leitungspositionen gelangt sind, steigen westliche Fuhrungskrafte zunehmend, direkt
von der Hochschule kommend, auf einer Managementposition in den Industriebetrieb
ein. Dieser Unterschied hat auf beiden Seiten Vereinseitigungen' entstehen lassen. Im
tschechischen Management starkte dies wesentlich die produktionsnahen
Kompetenzen, markt- und betriebswirtschaftliche Kompetenzen (im Vergleich zu
westlichen Standards) wurden - auch systembedingt - kaum entwickelt. Im westlichen
Management hat die betriebswirtschaftliche Orientierung das Produktionswissen in den
Hintergrund ricken lassen. Dieser Sachverhalt spiegelt sich in der
Tandemorganisation im Unternehmen wider. Wahrend unternehmens- und
marktstrategisch wichtige Funktionsbereiche mit ausléndischen Flhrungskraften
besetzt wurden, Uberwiegt auf den produktionsnahen Managementebenen sowie bei
der Produktentwicklung und -forschung das lokale Management. Alles in allem zeigt
sich, dal® die Organisation des Management-Know-How-Transfers in Form von
Tandems - trotz der Schwierigkeiten und Konflikte, die darin angelegt sind - anderen
Transferkonzepten gegentber erhebliche Vorteile hat. Das Tandemkonzept hat
sicherlich zu dem schnelleren Start der Transformation und betrieblichen
Restrukturierung beigetragen und den Wissenstransfer ermdglicht, ohne den
Produktionsprozefd wesentlich einschranken zu missen. Nicht zuletzt hat es auch dazu
beigetragen, Produktinnovation und Organisationsinnovation gleichzeitig
voranzubringen, d.h. in kurzer Zeit ein neues Produkt (PKW-Modell Felicia) zu
entwicklen und zu vermarkten und parallel dazu ein neues Produktionsmodell zu
entwickeln.

Neben diesen offenkundigen Vorteilen enthalt das Tandemkonzept als Methode der
Wissensvermittlung noch ein weiteres Potential. Denn durch die unmittelbare

2 Der Vorwurf der "Drittklassigkeit" erklart sich nicht nur aus den im folgenden angefiihrten
strukturellen und systembedingten Differenzen, die zu Unterschieden in den
Managementkompetenzen beigetragen haben. Er bezog sich vereinzelt auf fachliche
Inkompetenz und wurde auch in Hinblick auf problematisches Verhalten und soziale
Umgangsformen einzelner deutscher Manager gegenuber Tschechen gebraucht.
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Zusammenarbeit erfolgt nicht nur ein formaler Austausch von Wissen und Erfahrung,
sondern es werden auch die impliziten und informalen Wissensbestande® sowie
lokalen Kontexte aktiviert und kénnen in den Arbeitszusammenhang eingebracht und
genutzt werden.

Am Joint Venture Skoda-Volkswagen wird deutlich, dal® die Entwicklung und Ge-
staltung von Kooperationsbeziehungen nicht nur von formalen Regelungen abhangig
ist. Wesentlich ist dartiber hinaus der Prozel} der Verstandigung Gber unterschiedliche
Sichtweisen und Problemdeutungen. Von ihm ist es abhangig, ob es bei einem
einseitigen Wissenstransfer bleibt oder zu wechselseitigen Lernprozessen kommt® Die
Realisierung und Ausschopfung von in Joint Ventures angelegten Synergiepotentialen
stellen somit fir das Management neue und hohe Anforderungen an Verstandigung
und Kommunikation.

2|n Transformations- und Wandlungsprozessen und besonders fiir das Verstehen fremder
Kontexte und Kulturen ist implizites Wissen ("tacit knowledge", Polanyi 1962 und 1985) fur
das "richtige" Verstehen von Handeln und Entscheiden von grof3er Bedeutung. Dal} dieses
"Wissen" in der Grundlagendiskussion der Sozialwissenschaften zunehmend relevanter
wird, darauf verweisen Kellner/Heuberger (1988). Vgl. dazu auch Peters (1993, bes. S. 256
ff). In unseren empirischen und theoretischen Studien zur Transformation werden wir dieser
Problematik weiter nachgehen.

2 "Mutual Learning" ist generell in interkulturellen Unternehmenskooperationen von Bedeutung
und erhalt besonders im Zusammenhang von Kooperationen mit Unternehmen in den
Transformationslandern Ostmitteleuropas und der (wirtschaftlichen) ErschlieRung dieser
Region groRes Gewicht. Der Lernaspekt wird neuerdings beispielsweise in Konzepten des
"Managerial Learning" verstarkt diskutiert. Vgl. dazu u.a. Berichte aus dem Workshop
"Managerial Learning in the Transformation of Eastern Europe" (EMOT News 5/1995).
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4.2 Ansatze eines neuen Produktionsmodells

Nach einer kurzen Anfangsphase, in der Vorstellungen des unmittelbaren Transfers
westlicher Produktionskonzepte dominierten bzw. Suchprozesse nach Art eines
"muddling through" erfolgt sind, kam es in der Folge zu der Entwicklung einer neuen
modernen Form der Produktionsorganisation.?

Auf der betrieblichen Ebene wird dies liber einen Abbau der klassischen Hierarchie,
wie sie die tayloristisch-fordistische Massenproduktion kennzeichnete, angestrebt. Statt
vertikaler "top down" Anweisungsstrukturen sollen horizontale Strukturen in Form von
eigenverantwortlichen Produktionseinheiten  etabliert ~ werden.  Auf  der
Managementebene bedeutet dies die Organisation bereichslibergreifender
Teamarbeit, auf der Produktionsebene die Organisation von sich selbst regulierenden
Gruppen. D.h. einige der bislang zentral organisierten Planungs- und Steue-
rungselemente sollen jetzt dezentral, von den autonomen, sich selbst regulierenden
und eigenverantwortlichen Produktionseinheiten Ubernommen werden. Diese
Organisationsform ermoglichtes, dal} Qualifikationen und Kompetenzen der Arbeiter
starker eingebracht bzw. besser genutzt werden konnen. Selbstregulierung,
Gruppenarbeit und Kommunikation sind Grundprinzipien dieses Konzepts. Auf Ma-
nagement- und auf Arbeiterebene sind mit diesen Prinzipien Anforderungen ver-
bunden, die Uber die rein fachlichen Kompetenzen hinaus gehen. Von beiden Seiten
werden zunehmend kommunikative und diskursive Kompetenzen erforderlich -soziale
und kooperative Kompetenzen, die im neuen Produktionskonzept wichtige
Koordinationsfunktionen tGbernehmen.

Das in der Transformation im Joint Venture entstandene neue Produktionskonzept ist
in seinen Grundprinzipien mit modernen westlichen Konzepten vergleichbar. Versucht
wird hier wie dort, die Organisation der Produktion starker auf die wertschopfenden
Prozesse auszurichten. Zwischenbetrieblich zielt man auf den Neu- und
Wiederaufbau lokaler Lieferantenbeziehungen und die Ausweitung des inter-

# In Zusammenarbeit mit Wissenschaftlern, Unternehmensberatern und der Unternehmensleitung

wurde, orientiert am Modell der "Fraktalen Fabrik" die Umgestaltung der Produktion in Gang
gesetzt. Das theoretische Modell der Fraktalen Fabrik wurde von Hans-Jurgen Warnecke, Leiter
des Fraunhofer-Instituts fir Produktionstechnik und Automatisierung, entwickelt (Warnecke
1993; Warnecke 1995). Erreicht werden soll, Uber eine neue organisatorische Differenzierung
die Effizienz des Unternehmens zu steigern und neue Innovationspotentiale Giber die bessere
Nutzung der Qualifikationen zu erschlieBen. Bei Skoda werden auch die in das Unternehmen
integrierten Zulieferer in dieses Konzept der fraktalen Fabrikorganisation einbezogen. Auf das
theoretische Modell der Fraktalen Fabrik und seine konkrete Umsetzung kann an dieser Stelle
nur kurz eingegangen werden (vgl. Dorr/Kessel 1996b).
Die im Begriff Fraktalisierung liegende Mehrdeutigkeit von mehr Autonomie der betrieblichen
Einheiten versus Auflésung der Einheit Betrieb, hat kritische Aufmerksamkeit Gber die betrieb-
liche Offentlichkeit hinaus provoziert Thematisiert werden dabei vor allem nicht absehbare
negative Folgen dieses Rationalisierungskonzepts.
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nationalen Handlernetzes (vgl. Dorr/Kessel 1996a). Innerbetrieblich treten
gruppenformige Arbeits- und projektférmige Organisationstrukturen an die Stelle
zentralistischer Hierarchien.

Die neue Produktionsorganisation bei Skoda ist mit einer zentral vorgegebenen
MaRnahme verbunden (bekannt als Kontinuierlicher Verbesserungsproze3/KVP bzw.
Kaizen)®*, um die Strukturen dynamisch zu gestalten. Die Intention dieser MaRnahme
besteht darin, im Arbeitsprozel} standig Verbesserungen und kleinste Innovationen zu
initiieren, die Zusammenarbeit zu starken und auch Burokratisierungstendenzen der
Organisation entgegenzuwirken.

Der derzeit breite Konsens bei den Skoda-Beschaftigten flr das neue Produktions-
konzept - und auch die Akzeptanz der Gewerkschaften - griindet sich auf den an-
gestrebten Erhalt des vorhandenen Produktionswissens, die Sicherung und Wei-
terentwicklung der beruflichen Qualifikationen der Beschaftigten und nicht zuletzt auch
auf die Anerkennung allgemein als wichtig erachteter sozialer Standards und
kultureller Normen von Skoda. Aus der Verbindung von Skoda-spezifischen Pro-
duktionswissen mit modernem VW-Know how ist ein wettbewerbsfahiges Produkti-
onskonzept entstanden, das in dieser Form auch die soziale Integration gestarkt hat.
Allerdings hat die neue Organisation bei Arbeitern wie Flhrungskraften durch die
Parallelen zum alten, sozialistischen Produktionssystem auch zu Irritationen und
Skepsis Uber die "Uberlegenheit des neuen Systems" gefiihrt. Beispielsweise wurde in
der Gruppenarbeit die sozialistische Arbeitsorganisation in Brigaden wiedererkannt und
in der modernen Form des betrieblichen Verbesserungswesens (KVP), Praktiken des
sozialistischen Wettbewerbs - Assoziationen, die auch durch die importierte und mehr
Effizienz verheillende Terminologie von lean, team, kaizen etc. nicht ausgeraumt
werden konnten. Erwartet wurde von den tschechischen Beschaftigten eine
Arbeitsorganisation, die erheblich grofere Unterschiede zur sozialistischen aufweisen
wirde. Neben den identifizierten Strukturahnlichkeiten wurden aber auch signifikante
Differenzen zum alten Produktionssystem wahrgenommen - besonders was das neue

Zeit- und Leistungsregime und die gréRere Disziplinierung anbetrifft.

*® Dieses Verfahren ist im Zuge der Herausforderung der japanischen Konkurrenz in der
Automobilindustrie unter der Bezeichnung "Kontinuierlicher Verbesserungsprozefl"
eingefiihrt worden und wird im Volkswagenkonzern als "KVP?" praktiziert Die Quadratzahl
soll das hohere Tempo und die gréRBere Reichweite der Anwendung ausdriicken.
Einbezogen in diesen Prozel’ der Qualitatsverbesserung und Rationalisierung ist die ganze
Fabrik entlang der Wertschdpfungskette. "KVP?" ist die westliche Entsprechung zur
"Kaizen"-Methode in der japanischen Automobilindustrie.
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Ambivalent eingeschatzt wurde auch die neue Form und Funktion von Manage-
menttatigkeit: Wurde der Arbeits- und Produktionsprozel} bislang zentralistisch Uber
Hierarchie gesteuert und kontrolliert, so soll die Steuerung jetzt dezentral und Uber
Kooperation und Kommunikation erfolgen. Wahrend dieser "Formwandel von
Kontrolle" und der Abbau von Hierarchie aus der Perspektive der Produktionsarbeiter
positiv bewertet wird, verbinden Leitungs- und Fihrungskrafte mit dem Wandel des
Produktionssystems nicht den erhofften Statusgewinn, sondern eher einen weiteren
Statusverlust.

Insgesamt werden in der neuen Organisation fir Produktionsarbeit wie Management
neben den fachlichen Qualifikationen, verstarkt kommunikative und diskursive
Kompetenzen erforderlich - Kompetenzen, die in der alten tayloristischen Organisation
als nicht nétig und nicht erwilinscht galten, im staatssozialistischen Modell dagegen
durch das System bedingt und auch formell-informell akzeptiert waren. Der
Restrukturierungsprozel® bei Skoda hat deutlich werden lassen, da} die
Transformation des Produktionssystems verbunden ist mit der Transformation des
etablierten kapitalistischen industriellen Systems. Das neue Produktionsmodell macht
nicht nur in den Transformationslandern Veranderungen der Strukturen und Praktiken
erforderlich, sondern verlangt auch im Westen tiefgreifende Veranderungen. Hier wie
dort missen im Management alte, autoritire Fihrungsstile verandert und durch
kommunikative und kooperative Praktiken ersetzt werden. Von den Arbeitern verlangt
und ermdglicht das neue Produktionsmodell ein selbstandigeres und
eigenverantwortlicheres Handeln. Ein autoritdrer FUhrungsstili und ein nur an-
weisungsabhangiges Arbeitsverhalten gehéren zum alten tayloristisch-fordistischen
Fabrikregime und entsprechen nicht mehr den neuen Anforderungen - und auch nicht
mehr den sich zunehmend verandernden Bedirfnissen. Sie erweisen sich nicht nur
aus oOkonomischer Sicht als nicht mehr hinreichend effizient, sondern verlieren
zunehmend auch an gesellschaftlicher Legitimationskraft. Die wachsende Relevanz
kooperativer und kommunikativer Praktiken® in der neuen modernen Produktion deutet
u.E. auf eine Entwicklung hin, die 6konomische und soziale Rationalitat betrieblichen
Handelns um einen anderen Rationalitatstyp erweitert. Diskursive Rationalitat (Eder)
scheint sich zu einem konstitutiven Element betrieblichen Handelns herauszubilden.

% Es ist dieser Sachverhalt, der u.E. die breite Debatte um "Organizational Learning" in der
neueren Organisationssoziologie und -theorie hervorgerufen hat. Siehe dazu besonders
die Arbeiten von Peter Senge vom Center for Organizational Learning des Massachusetts
Institute of Technology (exemplarisch Senge 1990). Senge kritisiert, da® die westlichen
Industriegesellschaften insgesamt noch immer von einer starker belehrenden denn
lernfahigen Kultur gepragt sind. Er unterstreicht die Bedeutung von Dialog und
Kommunikation als den natirlichsten (wenn auch nicht einzigen) Weg des Lernens.
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5. Synergien zwischen Kooperation und Konkurrenz

Dialog und Kommunikation sind in interkulturellen Wirtschafsbeziehungen allgemein
schwierig, in deutsch-tschechischen Kooperationen zeigt sich ein zusatzliches
Problem. Ursachlich dafiir sind die historisch-kulturellen und politischen Erfahrungen,
die Tschechen und Deutsche miteinander verbinden. Hinzu kommen die mit dem Ost-
West-Gegensatz verbundenen impliziten Zuschreibungen, die den Kommunikations-
und VerstandigungsprozelR zusatzlich erschweren. Unsere Studien haben gezeigt, daf’
auf tschechischer Seite - trotz der besonderen Sensibilitidten und Empfindlichkeiten -
Unternehmenskooperationen mit deutschen Unternehmen vergleichsweise positiv
eingeschatzt werden. Angegeben werden dafur nicht nur konomische Interessen.
Ebenfalls von Bedeutung scheinen die Wertschatzung unternehmerischen Handelns,
die Anerkennung beruflicher Qualifikationen und Fahigkeiten und auch die
korporatistische Praxis und Erfahrung bei der Gestaltung der industriellen
Beziehungen.

Die konkrete Organisation des Management-Know-How-Transfers und die Ansatze fir
die Entwicklung eines neuen Produktionsmodells im Fallbeispiel Skoda-Volkswagen
weisen darauf hin, daf} in einer kommunikativen Gestaltung der Organisation von
Produktion und Management eine zusatzliche Ressource liegen kann. Sie stellt
unseres Erachtens einen Zugewinn an Synergie dar, der dann erreicht werden kann,
wenn der Prozel® der Kommunikation nicht nur formalinstrumentell, sondern diskursiv
gestaltet wird, d.h. indem Uber kommunikative Praktiken nicht mehr nur bisherige
Problemlésungsstrategien  optimiert, sondern im  diskursiven Umgang mit
Widerspriichen und im aktiven Sich-Einlassen auf Heterogenitdt auch die
Problemlosungsfahigkeit erweitert werden kann. Es ist diese Kompetenz, die
innovative Problem sichten hervorbringt und neue Problemlésungen ermdglicht.

Das Erzielen von Synergien wird unter den Bedingungen globalen Wettbewerbs und
einer Zunahme interkultureller Unternehmenskooperationen und -Vernetzung
zunehmend relevant. Fur Unternehmen in einem multinationalen Konzernverbund
stellt sich jedoch die Frage, ob lokale Standortvorteile und Synergiepotentiale in den
vernetzten und verfeinerten Machtgefluge optimal genutzt und entfaltet werden kénnen.
Durch die Integration in die Netzwerkstruktur eines Konzernverbunds stehen die
Einzelunternehmen in  einem  widersprichlichen  Spannungsverhaltnis:  in
Kooperations- und Konkurrenzbeziehungen zu den anderen Konzernunternehmen und
zwischen Autonomie und Kontrolle in der Beziehung zur Konzernzentrale. Dieses in der
Struktur der Netzwerkorganisation angelegte prekdre Spannungsverhaltnis bewirkt,
dall die internen Beziehungen weniger stabil sind als in der Kklassi-
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schen hierarchischen Unternehmensorganisation. Gleichzeitig scheint dieses
Spannungsgeflige aber auch der Mechanismus zu sein, mit dem die Uber diese
Organisationsform angestrebten Synergien aktiviert und genutzt werden koénnen.
Damit dies erreicht werden kann, mul} den Unternehmen eine Koordinationsleistung
gelingen, die in dem komplexen Macht- und Interessensystem der Unternehmen in
Konzem Autonomie und unternehmerisches Handeln sichert? Am untersuchten
empirischen Fall wird zudem deutlich, daf3 Globalisierung von Produktion nicht
gleichbedeutend sein mufd mit einer einfachen Ausweitung von in flhrenden
Industrienationen geltenden Produktionssystemen. Globalisierung von Produktion
erfordert unter bestimmten gesellschaftlichen Bedingungen und Krafteverhaltnissen
eine Kompetenz der Akteure, die sich nicht beschrankt auf die Bewaltigung der
Probleme, die sich aus der raumlichen Ausweitung der Produktion und bekannter
Modelle ergeben. Bendtigt wird eine darlber hinausgehende Deutungs- und
Handlungskompetenz - eine Kompetenz, die versucht, den Know-How- und
Wissenstransfer im Sinne des Latourschen Konzepts von "Ubersetzung" zu begreifen
und kulturelle Verschiedenheiten nicht auszugrenzen, sondern einzubeziehen. Damit
verbunden sind Veranderungen der Konzepte, die einen zu Konvergenz tendierenden
Globalisierungsproze® begrenzen und statt dessen die Pluralisierung von
Produktionsweisen férdern, durch die Innovationspotentiale weiter zuwachsen kénnen.

%7 Zu der Besonderheit der einzelnen Bereiche dieser neuen Strukturproblematik siehe u.a.
Narr/Schubert (1994) zur Diskrepanz von Globalisierung der Okonomie und nationaler Regu-
lierung; zur Emergenz von Netzwerken, jenseits von Vertrag und Organisation und ihrer Logik
siehe Teubner (1990) und zur Relevanz gemeinsamer Werte und Normen als Basis fir die
Herstellung von von Vertrauen und Voraussetzung reziproker Tauschbeziehungen siehe
Mahnkopf (1994).
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