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Sabine Boerner / Diether Gebert

Unternehmen zwischen Resignation und Hoffnung -
Ergebnisse einer Fallstudie in einem Moskauer Betrieb’

Sabine Boerner / Diether Gebert

Die gegenwdrtige Phase des russischen Transformationsprozesses wird als ein
Ubergangsstadium zwischen der geschlossenen und der offenen Gesellschaft
interpretiert. Anhand von Interviews mit Beschdftigten in einem Moskauer
Unternehmen wird dokumentiert, wie die Betroffenen diesen kritischen Zustand
subjektiv erleben und welche Handlungsoptionen sie angesichts dieser Lage
wdhlen. Diese Handlungsmuster werden unter Bezug auf das Modell von
Lazarus (1991) als Bewdltigungsversuche von Bedrohung interpretiert. Es zeigt
sich, daf3 die vorherrschenden Reaktionsweisen wenig dazu geeignet sind, zu
einer Entschdrfung der problematischen Lage beizutragen. Vor diesem
Hintergrund werden Anhaltspunkte fiir die Fiihrung von Mitarbeitern im
Stadium des "Dazwischen" erortert.

The current phase of the Russian transformation process is interpreted as a
transition stage between the closed and and the open society. Having
interviewed people employed in a Moscow company, the authors document how
those concerned are subjectively experiencing these critical circumstances and
which alternatives for action they choose. Drawing on a model by Lazarus
(1991), the authors interpret the patterns of action as attempts to cope with
threat. The prevailing responses prove to be poorly suited to helping defuse the
problematic situation. Aspects of leadership during transitions are discussed on
this basis.

Manuscript received: 24.2.97, revised: 1.7.97, accepted: 14.7.97

*k

Sabine Boerner, geb. 1963, Dr. rer. oec., Technische Universitit Berlin, Institut fiir
Betriebswirtschaftslehre, Fachgebiet Organisation, Personalwesen und Fiihrungslehre.
Forschungs- und Arbeitsschwerpunkte: Organisationskultur, Organisationales Lernen,
Organisationaler Wandel.

Adresse:TU Berlin, Fachbereich 14 - Wirtschaft und Management, Fachgebiet
Organisation, Personalwesen und Fiihrungslehre, Stra3e des 17. Juni, 10623 Berlin

Email: boerner@perform.ww.TU-Berlin.DE

Diether Gebert, geb. 1940, Prof. Dr. phil., Technische Universitidt Berlin, Institut fiir
Betriebswirtschaftslehre, Fachgebiet Organisation, Personalwesen und Fiihrungslehre.
Forschungs- und  Arbeitsschwerpunkte:  Fiihrungsforschung, sozialer =~ Wandel,
Organisationsentwicklung.

JEEMS 3/ 1997 305



Unternehmen zwischen Resignation und Hoffnung

Der Transformationsprozef3 in der russischen Foderation ist seit einiger Zeit
Gegenstand auch der westlichen Managementliteratur (z. B. Hentze/ Lindert
1992; Tatur 1992; Gotz 1991). Dabei wird die gegenwartige Situation der
russischen Wirtschaft und der einzelnen Unternehmen hdufig als eine Station
auf dem Weg in Richtung "Westen" interpretiert, womit sich zahllose
Bemiihungen legitimieren, Fiihrungskréiften Ratschldge aus westlicher Sicht zu
erteilen und diese in entsprechenden Managementkursen sowohl vor Ort als
auch im Westen einzuiiben (Bogacheva 1993). Derartige Bestrebungen
unterliegen mitunter der Gefahr, daBl zugunsten des reinen Transfers von
Managementwissen die speziell russischen Kontextfaktoren zu wenig
Berticksichtigung finden (Peng/ Heath 1996; Pieper 1993; Welsh et al. 1993).

Der nachstehende Beitrag versteht sich insofern als Ergdnzung, als hier die
Diagnose des Status quo im Vordergrund steht. Dabei geht es jedoch nicht um
eine Beschreibung der situativen Faktoren aus objektiver Sicht, sondern es soll
untersucht werden, wie russische Fiihrungskrifte und Mitarbeiter die heutige
Situation subjektiv wahrnehmen und verarbeiten. Damit zielt unser Beitrag
primidr auf die Dokumentation eines BewuBtseinszustandes. Die Erhebung
dieses BewuBtseinszustandes st wichtig, weil dadurch bestimmte
Handlungsmuster innerhalb der Transformation erklérlich werden, die ihrerseits
auf den weiteren Verlauf der Transformation Einflu3 nehmen kénnen.

Auf der Basis (halbstandardisierter) Interviews in einem Moskauer
Bergbauunternehmen wird eine Positionsbestimmung versucht, die sich auf
zwel Fragenkreise konzentriert.

Im Vordergrund steht erstens die Frage, wie die betroffenen Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter die gegenwértige Phase der Transformation subjektiv erleben und
bewerten. Es zeigt sich, dal in der Wahrnehmung der Betroffenen keinesfalls
(euphorische) Aufbruchstimmung vorherrscht, sondern im wesentlichen die
Erfahrung von Verlust und Enttduschung sowie das Gefiihl einer Blockierung
von Handlungsmoglichkeiten dominieren. Vor diesem Hintergrund werden
zweitens die in der heutigen Situation vorherrschenden Handlungsmuster der
Akteure erfragt und als fiir die gegenwirtige Situation typische
Bewiltigungsversuche von Bedrohung interpretiert.

Unsere Ergebnisse zeigen, in welchem Sinne die Befragten die Lage als
schwierig erleben und daB viele der berichteten Handlungsstrategien die
Schwierigkeiten eher vergrof3ern als verkleinern diirften.

1. Ausgangsiiberlegungen und Bezugsrahmen

Obwohl in diesem Beitrag nicht die Uberpriifung oder Weiterentwicklung einer
Theorie im Vordergrund steht, sei der theoretische Bezugsrahmen, innerhalb
dessen wir unsere Ergebnisse abbilden, kurz skizziert.
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Abbildung 1: Grundannahmen der offenen und der geschlossenen Gesellschaft
und ihre Konkretisierung

geschlossene offene
Gesellschaft Gesellschaft
A. Die anthropologische Dimension
Stabilitat, L. Prinzip
Voraus- deterministisch <>  voluntaristisch | Hoffnung,
schaubarkeit Innovation
B. Die soziale Dimension
II.Vorherrschend ist
Harmonie Interessenhomo < Interessen- | Pluralitat
genitét heterogenitit
II. Die Menschen sind
stabiles Rollen- | ungleichwertig <  gleichwertig |Chancengleich-
gefiige heit
IV. Schutzbediirftig ist
Sicherheit, Ord-| das Kollektiv < der einzelne |Individualitit,
nung Freiheit

Eindeutigkeit,
Sinn

C. Die erkenntnistheoretische Dimension

V. irrtumsfrei <  irrtumsbehaftet

Toleranz,
Lernen

Die politischen und wirtschaftlichen Umbriiche, die sich im Rahmen des
russischen Transformationsprozesses vollziehen, konnen als eine Bewegung
von einer geschlossenen in Richtung auf eine offene Gesellschaft interpretiert
werden (Gebert/ Boerner 1995). Die alte Sowjetunion entsprach in vielen
Punkten dem Muster einer geschlossenen Gesellschaft (vgl. Abb. 1). So
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bedeuteten die Zentralverwaltungswirtschaft und die Vorherrschaft der
kommunistischen Partei, dal Menschen sich nicht als Subjekt, sondern vor
allem als Objekt staatlicher Gewalt und Bevormundung erlebten (Shubkin
1992); auf der sozialen Dimension wurde der Schutz des Kollektivs vor die
Forderung des Individuums gestellt (Vlachoutsicos/ Lawrence 1996).
SchlieBlich wurde mit der ideologischen Vorherrschaft von Staat und Partei die
Uberzeugung vermittelt, es gebe unantastbare GewiBheiten und letztgiiltige
Wahrheiten. Im Rahmen der Transformation wurden einige Merkmale dieser
geschlossenen Gesellschaft (z. B. Zentralverwaltungswirtschaft, Vorherrschaft
der Partei) in Richtung auf eine offene Gesellschaft verdndert (Bayer 1991),
deren Idealform sich mit folgenden Stichworten umreiflen 146t: Voluntarismus
(Mensch als Subjekt), Individualismus und Vorldufigkeit menschlicher
Erkenntnis, Lernen und Toleranz gegeniiber abweichenden Meinungen.
Dennoch kann unter den gegenwirtigen Bedingungen und gemessen an den
bisherigen Transformationserfolgen die russische Gesellschaft nicht als eine
offene Gesellschaft (etwa im Sinne westlicher, demokratischer und marktwirt-
schaftlicher Gesellschaften; vgl. Hensel 1992; Cassel 1988) bezeichnet werden.
Vielmehr scheint die gegenwirtige Lage die Position des "Dazwischen" zu
illustrieren.

Vor diesem Hintergrund lautet unsere Uberlegung wie folgt: Interpretiert man
die zitierten Gesellschaftstypologien aus der Sicht des Individuums jeweils als
Beschreibung der Moglichkeiten und Grenzen der Verfolgung eigener
Lebensinteressen, so wird offensichtlich, dal3 bereits das Leben in einer der
beiden Ordnungen (der offenen oder der geschlossenen Gesellschaft) als
zwiespaltig und widerspriichlich erlebt werden kann, weil jede der beiden
Ordnungen gleichzeitig Vor- und Nachteile aufweist. Da beide Muster attraktiv
sind, findet man in der Realitdt Mischungen und Kombinationen dieser beiden
Muster und nicht deren idealtypische Realisierung vor. Allein schon der
Mischungscharakter erleichtert das Leben auch in der {iberwiegend
geschlossenen Struktur trotz prinzipiell verbleibender Grenzen der Verfolgung
eigener Lebensinteressen. Im iibrigen ist mit Nachdruck zu betonen, da3 das
Muster der geschlossenen Gesellschaft in seinen positiven Ausprigungen
zundchst einmal von vielen als in hohem Male attraktiv erlebt wird, weil es z.
B. Orientierung, Sicherheit und das Gefiihl der Zugehorigkeit vermittelt
(Gebert/ Boerner 1995). Es kommt hinzu, da sich die Begrenzungen und
Nachteile im Langsschnitt betrachtet erst im Verlaufe der Zeit als Folge der
geschlossenen Praxis entwickeln, und schlieBlich ist zu bedenken, da3 im Zuge
langjéhriger Sozialisationsprozesse Bewertungsraster vermittelt werden, die es
selbstverstandlich ermoglichen, dafl das Leben in emner iiberwiegend
geschlossenen Struktur eine Zeitlang trotz seiner Begrenzungen als per Saldo
befriedigend erlebt wird.
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Fiir das Stadium des "Dazwischen" gelten nun aber Besonderheiten, die das
Leben erschweren: Offnungsprozesse werden u. a. von der Hoffnung auf die
Uberwindung der Begrenzungen getragen, die fiir die geschlossenen Strukturen
charakteristisch sind. Offnungsprozesse sind damit aber nicht nur Anreiz;
Offnungsprozesse sind im Sinne unserer Modellannahme dagegen prinzipiell
auch insofern bedrohlich, als sie mit dem Verlust der Giiter der geschlossenen
Strukturen zu bezahlen sind. Der Zustand des "Dazwischen" bedeutet also zum
einen, daB} bestimmte gewohnte Vorziige des alten Systems verloren zu gehen
drohen, wobei diese Vorziige in der nostalgishen Riickwirtsschau hiufig auch
noch glorifizierend iiberzeichnet werden. Zum zweiten gilt (und dies zeigte sich
nach unseren Beobachtungen sehr anschaulich auch im Rahmen der Wende in
der Bundesrepublik 1989; vgl. die Interview-Ergebnisse bei Gebert/ Boerner
1995), daBl im Rahmen des Offnungsprozesses die Vorziige des offenen Modells
idealisiert werden, so dal Enttduschungen vorprogrammiert sind. Der Zustand
des "Dazwischen" konfrontiert den einzelnen dabei nicht nur mit der Erfahrung,
daB die anvisierten Vorteile des alternativen Modells noch nicht vollstindig
erreicht sind, der Zeitbedarf fiir die Realisierung der angestrebten Ziele also
unterschétzt wurde; hinzu kommt, daf3 selbst die bereits eingetretenen Ziige des
alternativen Modells nicht unbedingt das halten, was sie zu versprechen
schienen.

Wir nehmen entsprechend an, daB3 sich im Zustand des "Dazwischen" in
zweifacher Weise eine aversive Situation vermittelt und gehen davon aus, daf3
die heutige Lage von den Befragten als bedrohlich wahrgenommen wird. Vor
diesem Hintergrund soll in unserer Untersuchung geklart werden, in welcher
Hinsicht die Lage als aversiv bzw. als bedrohlich erlebt wird. Im Sinne unseres
Ziels, die BewuBtseinsstruktur der Handelnden genauer zu dokumentieren, soll
untersucht werden, was aus ihrer Sicht im Zuge der Transformation
verlorenging und was ggf. dazugewonnen wurde.

Beziiglich der bedrohlichen Situation stellt sich die Frage, wie die russischen
Befragten mit dieser Situation umgehen, wobei wir uns nachstehend an dem
Bedrohungsbewiltigungsmodell von R. S. Lazarus (1991) orientieren. Es
handelt sich um ein psychologisches Modell, in dem, wie in der Abb. 2
illustriert, verschiedene Strategien unterschieden werden, die als Bewdlti-
gungsversuch im Umgang mit bedrohlichen Konstellationen in Frage kommen.

Der Transformationsprozef3 vermittelt sich im Sinne unserer Modellannahme in
der Phase des "Dazwischen" (objektive Situation) in eine partiell aversive
Situation, die als potentiell bedrohlich eingestuft wird (1. Bewertung). Bei der
zweiten Bewertung schitzt die Person ab, ob sie iiber geniligend
Situationskontrolle verfiigt, um die fiir sie bedrohliche Situation zu bewaltigen.
Werden die eigenen Handlungsmoglichkeiten als nicht ausreichend
eingeschitzt, so sind die Handlungswege blockiert und die Person reagiert mit
intrapsychischer Anpassung (resignative Anpassung bzw. Beschonigung der
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Realitdt) mit der moglichen Folge, dal das bisherige Problem fiir die Person
subjektiv nicht mehr existiert. Werden die eigenen Kréfte grofer als die von der
Problemstruktur abverlangten Kréfte eingeschitzt, wird Initiative in Form von
"Angriff" erfolgen; werden die eigenen Krifte dagegen als zu gering
eingeschitzt, um das Problem zu losen, reagiert die Person mit der Initiative
"Flucht". Das Angriffsverhalten fithrt zu einer Verdnderung der bedrohlichen
Situation und tragt damit zu einer objektiven und subjektiven Pro-
blementschirfung bei. Das Fluchtverhalten dagegen kann zwar aus Sicht des
einzelnen problementschiarfend wirken, weil sich der einzelne der bedrohlichen
Situation entzieht, tragt jedoch insgesamt nichts zur Problementschérfung bei,
sondern kann aus Sicht des iibergreifenden Subsystems (z. B. des Betriebs oder
der Volkswirtschaft) sogar zur Eskalierung des Problems fithren. Prozesse der
Resignation konnen subjektiv zu einer deutlichen Problementschirfung,
objektiv aber natiirlich auch zu einer Problemstabilisierung beitragen.

In dieser Untersuchung interessiert uns, welche der von Lazarus
unterschiedenen Bedrohungsbewiltigungsstrategien in der Stichprobe der
russischen Befragten im Vordergrund stehen und wie sich diese Priferenzen
durch die Spezifika der aktuellen Situation in Rullland (als Zustand zwischen
der geschlossenen und der offenen Gesellschaft) erklaren lassen. Auf dieser
Basis soll anschlieBend gefragt werden, ob und in welcher Hinsicht sich
Anhaltspunkte fiir die Fiihrung von Mitarbeitern in dieser Phase des
"Dazwischen" ergeben.

Wir nehmen in unseren Modellannahmen auf einen allgemeinpsychologischen
Erklarungsansatz Bezug, weil die subjektive Verarbeitung der objektiven
gesellschaftlichen und betrieblichen Situation und die Wahl der jeweiligen
Bedrohungsbewiltigungsstrategie als ein psychologischer Prozel3 zu verstehen
ist. Wir beziehen uns dabei speziell auf das Bedrohungsbewailtigungsmodell von
Lazarus, weil es solche Coping-Strategien in den Vordergrund stellt, die fiir die
weitere Entwicklung des Transformationsprozesses bedeutsam sind. Natiirlich
soll auf diesem Wege der TransformationsprozeB nicht unangemessen
psychologisiert werden, sondern nur durch eine psychologische Perspektive
erginzend beleuchtet werden. Der Zusammenhang zwischen der objektiven
gesellschaftlichen Situation und der psychologischen Verarbeitung dieser Lage
liegt systematisch darin, dal der Zustand des "Dazwischen" nicht nur eine be-
stimmte Konstellation aufbaut, die als mehr oder weniger aversiv (potentiell
bedrohlich) erlebt wird (1. Bewertung), sondern zugleich eine Konstellation
aufbaut, die tiber ein Mehr oder Weniger an Situationskontrolle entscheidet (2.
Bewertung).
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Abbildung 2: Bewertung der Situation und Handlungsoptionen in Anlehnung an
Lazarus (1991).

3. Problementschiirfung

+
o 1. Bewertung: | . 2. Bewertung: | .
(g'l?el?lve ™| Bedrohung? —>| Situations- ==
ituation 2 kontrolle? 3

A

"Flucht"
C

Handlungs-
verzicht
A

1. Problemstabilisierung

2. partiell: Problemeskalierung

2. Stichprobe und Art der Befragung

Die Befragung fand im Herbst 1996 in einem ehemaligen Staatsbetrieb der
Bergbaubranche statt, der in der Ndhe von Moskau angesiedelt ist. Befragt
wurden 15 Personen, von denen einige zum obersten Management gehorten
(drei  stellvertretende = Generaldirektoren), fiinf  Fiihrungskrifte  mit
Personalverantwortung (Abteilungsleiter), drei Mitarbeiter mit und vier ohne
Personalverantwortung. Die Interviews wurden mit Hilfe einer Dolmetscherin
durchgefiihrt, wobei jeweils die Gesprache zwischen der Dolmetscherin und der
Interviewerin dokumentiert wurden (Boerner/Gebert/Agafonov 1996)'*. Da es
sich insofern um einen Dialog iiber einen Dialog handelt, erscheint der Befragte
in den Gespréichen jeweils in der dritten Person.

Mit dem befragten Unternehmen wurde eine eher konservative Branche
ausgewahlt, die sicherlich nicht als reprédsentativ fiir den aktuellen Zustand der
russischen Wirtschaft betrachtet werden kann. Der Vorteil dieses Vorgehens
liegt darin, daB3 gerade in dieser Branche entsprechend unserer theoretischen
Annahmen der Zustand des Dazwischen in seiner Qualitit besonders prignant
beschreibbar ist, weil in einer konservativen Branche der Sprung in das offene
Muster vermutlich als besonders konflikttrachtig erlebt wird.

' Wir danken Dr. Jury Agafonov und Olga Nowikowa, die uns bei der Durchfiihrung der
Interviews unterstiitzten, sowie Martina Albrecht, Barbara Behrendt und Birgit Konig fiir
die Transkription der Interviews.
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Unter der Annahme, daB3 die Bewertung der Lage und die gewéhlten Hand-
lungsalternativen nicht nur von den Gegebenheiten in dem Unternehmen selbst
abhdngen, sondern auch von der Beurteilung des gesamten Lebensumfeldes,
haben wir in unseren Fragen die Einschitzung der Gesamtlage im Zuge der
wirtschaftlichen und politischen Verdnderungen mitberiicksichtigt. Im
folgenden werden Ausschnitte aus diesen Interviews nicht nur jeweils zur
[llustration der Argumentation zitiert, sondern auch, um die vorgefundene
BewuBitseinslage ausfiihrlich zu dokumentieren.

3. Zur Beschreibung des Status quo im untersuchten Betrieb

Malachowka (gegrindet 1945) war als Staatsbetrieb frither Teil eines
Verbundes, der aullerdem aus dem staatlichen Kohleministerium und einer
staatlichen Forschungseinrichtung bestand. Die Aufgabe von Malachowka
bestand darin, nach den Pldnen dieser Forschungseinrichtung neue
Spezialmaschinen fiir den Bergbau (z. B. Forderbdnder, Stempel) zu bauen und
diese auf ihre Tauglichkeit unter bestimmten Bedingungen untertage (z. B.
bestimmte Druckverhéltnisse, unterschiedliche Dicke der Kohlefloze, bestimmte
Neigungen der Floze) zu testen. Mit seinen Testeinrichtungen war Malachowka
einmalig in der ehemaligen UdSSR (70% der Bergbaumaschinen eines
bestimmten Typs wurden in Malachowka hergestellt). Es wurden auch
Maschinen aus anderen Ostblock-Léndern getestet. Insofern besall Malachowka
als innovatives Unternehmen auf dem russischen Markt und innerhalb des
Ostblocks eine Sonderstellung.

Durch den Transformationsproze3 ist der ehemalige Forschungsverbund
zusammengebrochen. Formal wurde die starke Abhédngigkeit vom Staat
reduziert. Malachowka wurde in eine Aktiengesellschaft umgewandelt, wobei
der Staat 38% der Aktien besitzt (25% wurden kostenlos an die Belegschaft
vergeben; 20% von der Unternehmensfiihrung iibernommen; die restlichen 17%
gingen in den freien Verkauf). Wie bei anderen russischen Privatisierungen
auch (Gotz 1991), besteht de facto jedoch weiter eine starke Abhéngigkeit, weil
der Staat der hauptsichliche und vor allem im Hinblick auf die Bezahlung der
sicherste Abnehmer ist.

Durch den TransformationsprozeB3 ist auch die traditionelle Struktur aus
Beschaffung, Produktion und Absatz weitgehend zusammengebrochen, die
frither im Tauschverfahren abgewickelt wurde (z. B. Maschinen gegen Kohle
und Metall). Beschaffung und Produktion werden erschwert durch die Freigabe
der Preise fiir Rohstoffe und Energie. Der Absatz wird behindert durch den
Wegfall der staatlichen Abnahmegarantie und durch einen Riickgang der
Nachfrage nach Kohle. Durch die Offnung des russischen Marktes treten auB3er-
dem ausldndische Anbieter auf, mit denen Malachowka nicht konkurrieren
kann.

312 JEEMS 3/ 1997



Sabine Boerner / Diether Gebert

In dem Umfang, in dem heute noch produziert und auch abgesetzt werden kann,
beeintrachtigt Geldmangel die Produktion. Da auch der Staat als
Hauptabnehmer zunehmend in Zahlungsschwierigkeiten gerit, wird die alte
Tauschwirtschaft wiederbelebt und teilweise sogar auf die Entlohnung
ausgedehnt. Dadurch wird die Auswahl der Zulieferer stark eingeschrinkt, so
daBB das Unternehmen gezwungen ist, auch minderwertige Rohstoffe und
Vorprodukte (z. B. von ehemaligen Militdirwerken) anzunehmen.

Angesichts dieser Problemlage, die im Sinne unseres Modells die objektive
Situation abbildet (vgl. Késtchen 1 in Abb. 2), wurden bisher verschiedene
MaBnahmen durchgefiihrt. Es wird erkannt, daB3 die Absatzseite heute ein
entscheidender Engpal} ist und dall Marketing ein wichtiges neues Instrument
darstellt. Auch wurde schon mehrfach versucht, auf andere Produkte
(Konsumgtiter) umzustellen, was aber (mangels Erfahrung) eher konzeptionslos
geschah und zum Teil auch an Imageproblemen (Malachowka versteht sich als
traditionsreiches Bergbauunternehmen) scheiterte. Zur Erleichterung der
Finanzierung und des Absatzes wurde ein neugegriindetes Tochterunternehmen
mit der Aufgabe betraut, Absatzméirkte zu erschlieBen und von den Abnehmern

als Bezahlung angebotene Ware weiterzuverkaufen, um so Malachowka Geld zu
beschaffen.

Nach Beginn der Perestroika wurden bereits Personalentlassungen
vorgenommen (von 1.500 Mitarbeitern auf 900 heute). Ein groBles
personalpolitisches Problem besteht heute in der hohen Fluktuation der
Beschiftigten. Da Malachowka Zahlungsschwierigkeiten hat (zum Zeitpunkt
der Befragung waren seit zwei Monaten keine Lohne ausgezahlt worden) und
die Verdienstmoglichkeiten im sogenannten "Kommerz" (Handel und private
Wachdienste) wesentlich besser sind, ist es sehr schwierig, Leute 1m
Unternehmen zu halten.

4. Zur Bewertung des Status quo: Vom Regen in die Traufe?

Um zu erfahren, wie die Befragten (Fiihrungskrifte und Mitarbeiter) ihre
personliche Situation bewerten (vgl. Kédstchen 1 in Abb. 2), wurden sie gebeten,
aus ihrer Sicht Vor- und Nachteile ithrer heutigen Lebenssituation zu schildern.
Da der Transformationsproze3 in mehrfacher Hinsicht einen deutlichen
Einschnitt markiert, nahmen wir an, dal die Befragten ihre heutige Situation
auch im Vergleich zur Situation vor Beginn der Transformation einschétzen.
Deshalb haben wir unmittelbar nach diesem Vergleich gefragt. Nachstehend
wird versucht, die Aussagen aus den verschiedenen Interviews in einer Art
Bilanz dieses Vergleichs zusammenzufassen (vgl. Abb. 3).

(1) Die heutige Lage ist zum einen dadurch gekennzeichnet, dal viele der
frither genossenen Vorteile verlorengegangen sind. Dazu zihlt insbesondere das
Gefiihl der Sicherheit in materieller, sozialer und ideeller Hinsicht.
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Entsprechend wird die Instabilidt und Unsicherheit der heutigen Lage vor allem
im Vergleich zu frither als belastend wahrgenommen. Die vom Unternehmen
zur Verfiigung gestellte soziale Grundversorgung gab die Zuversicht, "da3 der
nichste Tag relativ ruhig durchlauft"” oder "daB morgen nichts Schlimmes
passiert, dal man nicht gekiindigt wird, seine Wohnung behilt und die Kinder
einen festen Platz behalten" und stirkte das "Vertrauen in die Zukunft"'®. Der
Leiter eines Versuchzentrums und stellvertretende Generaldirektor illustriert
diese Vorteile an einem Beispiel:

"Z. B. friiher war alles stabil. Die Leute wufSten, was morgen passiert, und was
morgen auf sie zukommt, die haben sich keine Sorgen gemacht und haben an
ihre soziale Sicherheit geglaubt. Dann erzdhlt er was konkretes zum Thema. z.
B. eine neugegriindete Familie, jede neugegriindete Familie bekam in einem
Jahr ein Zimmer und in sechs oder sieben Jahren eine Wohnung. Entsprechend
der Anzahl von Familienmitgliedern. Es gab ein Arztehaus, diverse
Erholungsheime... Jetzt folgt wieder die Aufzihlung, was Malachowka alles so
hatte, und dann wurde die Moglichkeit, diese Erholungsheime zu nutzen, durch
den Krieg im Kaukasus beendet."

Heute dagegen werden Instabilitdt und Zukunftsangst beschrieben. "Die heutige
Zeit wird von Unbestimmtheit und Chaos geprégt. Die Leute fragen sich, wohin
gehen wir eigentlich?" '” Eine Mitarbeiterin aus der Produktion beschreibt die
Situation noch etwas krasser: "Sie kann nicht sagen, wo es hingeht. Es herrscht
eine Anarchie. Man kann ja nicht begreifen, was heutzutage geschieht.”

(2) Gleichzeitig werden aber auch einige Vorteile geschildert, die die heutige
Situation im Vergleich zu frither kennzeichnen:

Unter den Pluszeichen der heutigen Situation finden sich vor allem Freiheit und
die Moglichkeit, Initiative zu entwickeln. Insbesondere wird als Plus der
heutigen Lage die Freiheit im geistigen/ideellen Bereich und in der personlichen
Lebensgestaltung betont. Eine Mitarbeiterin aus der
Arbeitsvorbereitung/Konstruktion berichtet:

"Und junge Leute haben auch in der Hinsicht gewonnen, daf3 sie sich jetzt
gonnen konnen, locker zu leben. Sich locker benehmen. Aus psychologischer
Sicht ist es besser, sie verbergen nichts und sie konnen sich viel erlauben, also
bessere Kleider zu tragen. So begreifen sie diese Freiheit: Reisen, gute Kleider,
gute Autos und so, genauso wie in der DDR.

Ein Mitarbeiter aus derselben Abteilung "freut sich, dal man sich jetzt
amerikanische Filme im Fernsehen anschauen kann, daf3 man viel lesen kann,

1> Mitarbeiterin der Produktionsabteilung
' Mitarbeiterin der Abteilung Arbeitsvorbereitung/ Konstruktion

'7" Abteilungsleiter der Qualititsabteilung
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daB3 man sich frei aussprechen kann, dafl man jetzt zum Beispiel Sigmund Freud
lesen kann und dal man jetzt frei auswéhlen kann, welche Ideologie man
vertritt."

(3) Diese Vorteile werden insbesondere dann als solche erkennbar, wenn man
nach den Nachteilen der Situation vor der Perestroika fragt, die heute nicht mehr
bestehen. So fiihrte die Uberwachung und Bevormundung durch die kommu-
nistische Partei dazu, daB3 viele nicht "frei sagen konnten, was sie meinten und
Angst hatten, verfolgt zu werden"'®. Der Abteilungsleiter der Qualititsabteilung
schildert diesen Eindruck in einer Episode:

"Die Leute hatten auch Angst, sich frei zu dufern, dann hat er mir ein Beispiel
genannt: Unsere Schauspieler waren mal mit Michael Gorbatschow in den USA
gewesen, und eine Schauspielerin wurde gefragt, was ihr so auf Anhieb
aufgefallen ist. Und sie meinte, das Beste ist, Kinder haben keine Angst, ihre
Gedanken frei zu dufsern. Also, keine Freiheit gab's friiher."

Unter diesen Bedingungen dominierte der Eindruck von Bevormundung und
Blockierung von Handlungsmoglichkeiten. Der Leiter des Tochterunternehmens
geht so weit, zu behaupten, "dall die Russen frither [bis 1984] wie in einem
Konzentrationslager gearbeitet haben, also gezwungen waren ohne richtige
Bezahlung". Etwas gemiBigter fillt die AuBerung einer Mitarbeiterin aus der
Abteilung Arbeitsvorbereitung/Konstruktion aus:

"Ja, wenn man irgendetwas anderes in diesem Unternehmen tun wollte, was
anderes, als von oben verordnet wurde, konnte man das nicht machen. Z. B.
kann sie sich nicht vorstellen, daf3 sie plotzlich irgendwelche Vertrige mit
jemand anderem abgeschlossen hditte, irgendwelche Konsumentenproduktion
verabschiedet hdtte. Das wdre unmoglich. Also, Wiinsche, kreativ zu sein,

wurden vorab weggenommen.

Auch vor diesem Hintergrund werden die heutigen Mdoglichkeiten als positiv
eingestuft: "Bestimmend fiir die neue Mentalitit ist Selbstinitiative"."” Wie eine
Mitarbeiterin aus der Abteilung Konstruktion und Arbeitsvorbereitung schildert,
wurden "sowohl die gedankliche Tragheit als auch die unternehmerische
Tragheit" iberwunden, und heute "ist man kreativ geworden". Der Leiter der
Produktionsabteilung sieht diese Initiative als Voraussetzung fiir Erfolg unter
den heutigen Bedingungen: "Die Selbstinitiaitve wurde gefordert, und jeder, der
die Marktkonjunktur begriffen hat, kommt durch."

(4) Wie oben angedeutet, sind zwar einige der Nachteile der fritheren Lage
aufgehoben; es werden jedoch insgesamt heute mehr Nachteile beschrieben,

'8 Mitarbeiter der Abteilung Arbeitsvorbereitung/Konstruktion.

' Abteilungsleiter der Personalabteilung
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weil einerseits viele der fritheren Schwierigkeiten erhalten geblieben sind und
andererseits mit der Perestroika neue Nachteile hinzugekommen sind:

Einiges was friiher als negativ empfunden wurde, wird auch unter den heutigen
Bedingungen als unangenehm geschildert. Zur Rolle der "guten Beziehungen"
frither duflert ein Mitarbeiter, dal man "entweder Beziehungen haben mufite

. 2
oder sich begraben lassen konnte"*.

Im Vergleich dazu wird die heutige Situation nicht als besser dargestellt. Das
Interview mit einem Mitarbeiter aus der Qualitdtsabteilung zeigt, dal heute als
"gute Beziechungen" bezeichnet wird, was frither "Parteimitgliedschaft" hiel3:

(Dolmetscherin): "Ob es friiher so war, dafs die Karriere nur mit bestimmten
politischen Ansichten zu machen war. Ja, das stimmt, nur die Parteimitglieder,
also nur die Mitglieder der kommunistischen Partei, waren imstande.
Heutzutage zdihlen keine politischen Ansichten mehr, um Karriere zu machen,
sondern gute Beziehungen.

(Interviewerin:) Hat er sich dazu ndher geduflert, was das ist? Ist das was
dhnliches? (...) Mich interessiert, ob es eine qualitative Verdnderung gibt, von
Parteimitglied sein bis zu guten Beziehungen heute.

(Dolmetscherin:) Hat sich in Malachowka irgendwas gedndert in Sachen
Karriere? Gibt es einen qualitativen Unterschied zwischen friiher, wo nur ein
Parteimitglied eine Karrierechance hatte und heute, wo die Beziehungen
zdhlen? Nein, es gibt tiberhaupt keinen qualitativen Unterschied. Keine neuen
Leute sind hinzugekommen und, er weifs nicht, wie es woanders aussieht, aber
in Malachowka ist es so, dafs sich nichts gedndert hat.

(Interviewerin:) Das heifit, das, was friiher die Parteizugehorigkeit war, sind
heute die guten Beziehungen. Das ist identisch?

(Dolmetscherin:) Genau, das ist identisch.

Der Leiter des Tochterunternechmens, der frither der Parteisektretir der KPdSU
war und an der Parteihochschule studiert hat, berichtet, daB3 seine heutige
Aktivitdit nur moglich ist auf der Basis frither gekniipfter Beziehungen zu
anderen Parteimitgliedern, die heute entscheidende Positionen in der Wirtschaft
besetzen:

"Er hat da ganz feste Beziehungen aufgebaut. Und von diesen Beziehungen
macht er heute Gebrauch. Weil diese Leute, die friiher Parteimitglieder waren
und auf einem ziemlich hohem Niveau gestanden haben, wie z. B. ein Regional-
Parteisekretir oder Bezirks-Parteisekretdr, die sind jetzt zu grofien Leuten
geworden. Die gehoren zur Administration.”

2% Abteilungsleiter der Produktionsabteilung
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Problematisch ist heute wie frither die Gleichgiiltigkeit der Leute, wenngleich
sich die Ursachen der Gleichgiiltigkeit gedndert haben:

"Friiher herrschte sie deswegen, weil man wufte, dafp man nicht mehr Geld
dazu kriegt, heute deswegen, weil man kein Geld dazu kriegt, weil man
tiberhaupt nicht weifs, was zu tun ist, weil diese Ziellosigkeit im Lande
herrscht.”!

Zugenommen hat im Vergleich zu frither das Mif3trauen gegeniiber Autoritéten.
Stellvertretend fiir viele &hnliche AufBerungen stehen die Ansichten eines
Mitarbeiters aus der Arbeitsvorbereitung/Konstruktion tiber Politiker:

(Dolmetscherin:) "Also, ich habe ihn gefragt, was wdre, wenn er ein Politiker
wiéire. Er meinte, Politiker sind alle faule Apfel. Er will auf keinen Fall ein
Politiker werden, er will damit gar nichts zu tun haben, die sind alle schmutzig,
die sind Rduber, und dann hat er angefangen, die zu beschimpfen. Dann hat er
sehr viele Beispiele erwdhnt, die allerdings aus Zeitungen und aus den
Fernsehsendungen kommen, was die so alles geklaut haben.

(Interviewerin:) Die Politiker?

(Dolmetscherin:) Die Politiker. Auch die Politiker, die jetzt von der
Politikbiihne weggegangen sind, welche Hduser und wo sie sich auch, sie sich
diese Hduser aufgebaut haben, dafi die meisten auch nach Amerika und in
andere Linder gegangen sind.

(Interviewerin:) Ausgewandert?

(Dolmetscherin:) Ja, ausgewandert. Die haben russische Staatsangehorigkeit
erhalten, aber leben woanders. Die haben ihr Geld, die haben alles, was die
wollten, und Leute haben sie grausam betrogen. Und deswegen kann er keinem
sein Vertrauen schenken und will auch keine Leute betriigen, weil jeder, der an
die Spitze rankommt, dann nur irgendwie das Geld in seine Tasche reintut und
kann auch nichts dndern, also er sieht tiberhaupt keinen Ausgang und so.

(Interviewerin:) War das friiher anders? Hat er das gesagt? Also sind die heute
besonders korrupt?

(Dolmetscherin:) Er meinte, dafs, vielleicht, war friiher auch da oben irgendwas
los, er weifs es nicht. So, bloff, blof} er konnte auch leben, er konnte sich
wenigstens, er konnte wenigstens seine Mindestbediirfnisse befriedigen, und
jetzt kann er das nicht.

(Interviewerin:) Also glaubt er, daf3 die Politiker heute schlimmer sind als
friiher?

I Mitarbeiter der Qualititsabteilung
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(Dolmetscherin:) Ja, auf jeden Fall. Das sind keine Politiker, das sind nur
Réuber.”

(5) Durch den Transformationsprozel3 zusétzlich entstandene Schwierigkeiten
sind insbesondere materielle Not, wachsende Kriminalitdit und zunehmende
soziale Unterschiede. Der heute gravierendste und neue Nachteil, der in allen
Interviews zum Ausdruck kam, besteht in der unzureichenden matericllen
Versorgung. Die Abteilungsleiterin aus der Materialbeschaffung erlautert:

"Ihre Geldsituation war besser und stabiler, mit 130 Rubel im Monat hat sie in
ihrem Kiihlschrank mehr Lebensmittel gehabt als jetzt mit einer Million."

Zu der beschriebenen Geldnot kommt eine wachsende Kriminalitidt: "Die
Kriminalitit hat rapide zugenommen, sie hat hollische Angst um ihre Kinder."*

Durch die undurchschaubare Lage sind auch heute die Mdglichkeiten, Geld zu
verdienen, vielseitiger und uniiberschaubarer geworden. Von den Befragten
wird vor allem beklagt, dal heute die Unterschiede zwischen Armen und
Reichen groBer sind als vorher. Eine Mitarbeiterin aus der Qualititsabteilung
beschreibt diesen Eindruck folgendermalBen:

"Dann hat sie eine Unterteilung getroffen, und zwar friiher konnte man
unterscheiden: Es gab Leute, die gut gelebt haben, das war eventuell die
Parteispitze, die hatten Geld, Wohlstand. Es gab sehr viele Leute, das war die
Mehrheit, die mittelmdfsig gelebt haben, und es gab Alkoholiker, die gar nichts
gehabt haben oder faule Leute, die nichts getan haben und deswegen auch
nichts verdient haben. Heutzutage kann man Leute auf zweierlei Lager
verteilen: Die Masse, die gar nichts hat und die Kriminellen und Kommerzleute,
bei denen Betrug zu einem inneren Wert wird."

Stellt man abschlieBend zusammenfassend die Frage, wie sich die heutige
Situation im Vergleich zu dem Stadium vor Beginn der Transformation
darstellt, so ergibt sich eine Bilanz, in der vor allem Verluste (von Vorteilen der
fritheren Situation) und neu entstandene Schwierigkeiten iiberwiegen.

Der heutige Zustand zwischen der geschlossenen Gesellschaft vor Beginn der
Transformation und der offenen Gesellschaft wird demnach in mehrfacher
Hinsicht als problematisch erlebt. Einerseits werden viele Vorteile vermifit, die
charakteristisch sind fiir geschlossene Gesellschaften (Gebert/ Boerner 1995);
andererseits stellen sich typische Vorteile des offenen Musters (z. B. Freiheit)
aus der Nihe betrachtet auch als belastend heraus (z. B. Orientierungslosigkeit).
Hinzu kommt, dal} einige der erhofften Vorteile des offenen Musters noch nicht
erreicht wurden und daher zu Enttduschungen fiihren: "Eine groBe Hoffnung
war die Aussicht, dafl ihr Wohlstand verbessert wird. Und dann wurde sie aller-

2 Abteilungsleiterin der Materialbeschaffung
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dings etwas enttiuscht, weil sie auf keinen Fall mehr Geld bekommt."> Aus
diesem Grund konnen selbst die bereits erreichten Verbesserungen wie z. B. die
bessere Versorgung mit Konsumgiitern nicht vollstindig genutzt werden.

Abbildung 3: Kennzeichen der heutigen Situation "Dazwischen" in bezug auf
ihre Vor- und Nachteile im Vergleich zu friiher.

Merkmale der heutigen Situation

(1) verlorene Vorteile (2) neue Vorteile

soziale Sicherheiten (Wohnungen, Freiheit in der Lebensgestaltung und in
Gesundheitsversorgung, geistiger/ ideeller Hinsicht, Zugang zu
Kindertagesstitten, Frei- auslandischen Konsumgiitern,
zeiteinrichtungen etc.) Initiative

materielle Sicherheiten

Stabilitit, Orientierung und Vertrauen

(3) verlorene Nachteile (4) gebliebene Nachteile

Freiheitsbeschneidungen, Abhingigkeit von Beziehungen
Uberwachung und Bevormundung, Gleichgiiltigkeit,
Angst vor Verfolgung und staatlicher
Willkiir

verstarktes
MifBtrauen

(5) neue Nachteile

Kriminalitit, Korruption,
Raubermentalitit

Orientierungslosigkeit
materielle Not, Arbeitslosigkeit

zunehmende soziale Unterschiede

"Tja, vielleicht der einzige Pluspunkt ist, dafs es sehr viele Konsumgiiter gibt.
Obwohl, jede Medaille hat zwei Seiten: Die meisten Konsumgiiter, die
heutzutage verkauft werden, besonders die ausldindische Produktion, sind
schlecht. Sie sind von vorneherein verdorben, und sie bemiiht sich, inldindische
Produktion zu kaufen. Aber das fillt nicht so leicht. Unsere Wirtschaft wird

» Mitarbeiterin der Produktionsabteilung
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nicht gefordert, man spricht davon, daf3 die Inflation zuriickgegangen ist, aber
das stimmt nicht, wenn man die Situation objektiv betrachtet. Der Wohlstand
der Menschen ist zuriickgegangen, und deswegen konnen auf die Preise nicht
mehr Prozent aufgeschlagen werden als es friiher war. Sie hat im Laufe dieses
Transformationsprozesses nichts besseres erfahren.”**

SchlieBlich fiihren die mit der Umgestaltung verbundenen Friktionen dazu, daf3
der Zustand des Dazwischen nicht lediglich als ein Tausch von spezifischen
Vor- und Nachteilen erlebt wird. Diese Reibungsverluste sind insbesondere auf
zwei  Eigentiimlichkeiten = des  russischen  Transformationsprozessef3
zuriickzufiihren.

(1) Der Ausstieg aus der geschlossenen Gesellschaft wurde (anders als in der
ehemaligen DDR) mit den Mitteln und von den Akteuren der geschlossenen
Gesellschaft vollzogen und gewissermallen als Reform von oben (Dittrich 1992;
Staniszkis 1991) verordnet. Eine Mitarbeiterin der Organisationsabteilung
schildert ihre Erinnnerung in einem Bild:

"Als das Ganze angefangen hat, war die Mentalitdt der Leute nicht reif fiir diese
Umgestaltung. Leute wurden wie blinde Kdtzchen oder Hiindchen ins Wasser
geworfen. Betriebe wurden zugemacht, und darauf war auch keiner vorbereitet.
Die Leute wufSten nicht, was sie jetzt anfangen sollen."

(2) Die Ziele des gesellschaftlichen Wandels sind unklar (Stojanov 1992).
Wihrend ein groBer Teil der Bevolkerung als Zielvorstellung eine Variante des
Modells der offenen Gesellschaft anstrebt ("Vielleicht ndhern wir uns langsam
der zivilisierten Welt">), ist unklar, ob die politischen Akteure ebenfalls dieses
Ziel anstreben. Die Befragten vermuten vielmehr, dafl die heute herrschende
"alte Nomenklatura" weniger an Demokratie und Marktwirtschaft als an einer
Vermehrung ihres personlichen Wohlstandes interessiert ist. Diese Haltung
zeigt sich z.B. i dem Interview mit einer Mitarbeiterin der
Organisationsabteilung:

(Dolmetscherin:)"Es muf3 eine neue Mannschaft kommen, eine neue
Prdsidentenmannschaft. Es reicht nicht, einen Prdsidenten zu ersetzen, es bringt
auch nichts. Aber eine neue Mannschaft kann also Leute mitreifien, daf3 einer
dem anderen erzdhlt, so machen wir es, und wir kriegen dann Unterstiitzung
und so. Daf; alle es zusammen machen. Ja, und so lange, wie da diese alte
Mannschaft sitzt, an der Spitze, ist nichts zu unternehmen. Zum Beispiel, vor
kurzem wurde erkldrt und verkiindet, daf3 jetzt das Geld fiir den Tschetschenien-
Aufbau aufgebracht werden muf3. Wie denn, da herrscht immer noch der Krieg,
und alles, was reininvestiert wird, wird sofort auch zerstort. Man wollte nur auf

** Mitarbeiterin der Organisationsabteilung
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die Art und Weise an das Geld rankommen, dafs das Geld in die Tasche, in
jemandes Tasche letzten Endes landet. Was jetzt passiert, ist ein Prozef3 der
Zerstorung, und es wird nichts aufgebaut, so generell gesehen. Als Beispiel hat
sie Erholungsheime, das Arztehaus von Malachowka aufgezdihlt, Kindergdrten,
die jetzt alle abgeschafft wurden oder jemandem anderen iibergeben. Und ein
Aufbauprozef3, das muf3 ein top-down-Prozef3 sein, also die Initiative muf3 von
oben kommen, und dann muf3 die neue Mannschaft landesweit auftreten...

(Interviewerin:) Das gilt nicht nur fiir Malachowka, sondern fiir ganz Rufland?

(Dolmetscherin:) Ich habe sie nochmal daran erinnnert, daf3 sie meinte,
Malachowka ist Rufland im Kleinformat, ja, und dann fragte ich sie, was kann
denn die Unternehmensleitung unternehmen, damit es besser wird? Sie meinte:
gar nichts, weil es eben ein top-down-Prozef ist. Und solange an der Spitze, an
der Regierungsspitze, irgendjemand bleibt, der die ganze Sache ldhmt, ist unten
nichts zu unternehmen. Es muf3 an jeder Stufe alles neu gestaltet werden und
alles umstrukturiert werden. Von der Spitze bis zur Stadtverwaltug, bis zur
Regionalverwaltung usw. und so fort. Und dann, momentan hat die
Unternehmensleitung keine Moglichkeit, etwas zu dndern oder etwas besseres
zu machen. So, Fisch verdirbt auch vom Kopf.

(Interviewerin:) Wie, nochmal. Ach so, der Fisch verfault vom Kopf her.
(Dolmetscherin:) Genau."

Die personliche Bilanz dieses Vergleiches frither-heute wird also in der Regel
negativ ausfallen. Angesichts der heutigen Schwierigkeiten verwundert es nicht,
daB heute vor allem die Vorteile der alten Ordnung vermif3t werden. Allerdings
konnten wir feststellen, daB3 die Befragten sich dennoch kein Zuriick zu dem
Zustand vor der Perestroika wiinschen, sondern auf dem begonnenen Weg
weitergehen mochten. Eine Mitarbeiterin aus der Abteilung Arbeitsvorbereitung
"meint, dal auch die Priasidentenwahl es ganz gut gezeigt, ganz kral} das gezeigt
hat, da3 keiner ein Come-back fiir zwei Rubel zwanzig Wurst mochte. Also,
Waurst hat frither zwei Rubel zwanzig Kopeken gekostet, so, und Leute wollen
das Come-back nicht mehr erleben." Verstindlich wird diese Tatsache, wenn
man die Reaktionsweisen der Befragten auf die heutige Situation naher
bleuchtet.

5. Handlungsoptionen im Status quo: Handlungsverzicht oder
Initiative?

Vor dem Hintergrund der berichteten Interviewausschnitte verdichten sich die
Hinweise darauf, daB3 die heutige Lage mehrheitlich als eine Bedrohung im
Sinne von Lazarus wahrgenommen wird (vgl. Késtchen 2 in Abb. 2). Nicht nur
werden die existentiellen Bedrohungen materieller und ideeller Art
(Orientierungslosigkeit, Verlust von Geborgenheit und Zuversicht) genauer
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benannt; auch werden zusétzlich enttduschte Hoffnungen im Hinblick auf den
Transformationsprozef3 artikuliert. Speziell fiir das untersuchte Unternehmen
Malachowka 148t sich die aktuelle Lage objektiv wie oben beschrieben
konkretisieren: Es fehlt an Geld, an Auftrigen, an Absatzmoglichkeiten, an
Rohstoffen und Material, an Energie und an qualifizierten Mitarbeitern.

Nachstehend wird beschrieben, wie sich Menschen in Ruf3land angesichts dieser
Bedrohung verhalten, welche Handlungsmuster sie also zur Bewiltigung dieser
Situation préferieren. Zusdtzlich sollen anhand der Befragung die
Handlungspréferenzen erkliart werden. Dabei wurde uns nicht nur das Handeln
der Befragten selbst geschildert, sondern hiufig auch Verhaltensweisen anderer
Personen. Die von den Befragten berichteten Strategien zur Bedrohungsbe-
wiltigung lassen sich in das dargestellte Modell einordnen, das sich an das
StreSbewiltigungsmodell von Lazarus anlehnt.

5.1. Handlungsverzicht als erlerntes Verhaltensmuster

Als das heute vorherrschende Muster wurde uns eine passive Haltung der
Mitarbeiter berichtet (vgl. Kistchen A in Abb. 2). Dieser Handlungsverzicht ist
zunéchst dadurch zu erklédren, daf die Beteiligten weder zu fritheren Zeiten noch
unter den heutigen Bedingungen den Eindruck haben, iiber ausreichend
Situationskontrolle zu verfiigen. War vor Beginn des Transformationsprozesses
systembedingt wenig Spielraum fiir eigene Entscheidungen und Handlungen
vorhanden, was sich z. B. auf der betrieblichen Ebene dadurch zeigte, daB3
Eigeninitiative teilweise sogar bestraft wurde (Puffer 1994), scheinen unter den
oben skizzierten heutigen Rahmenbedingungen (volkswirtschaftliche
Restriktionen, Restriktionen des Unternehmens, autoritire Fiihrung) eigene
Initiativen auch nur eingeschrankt moglich. Bestand bei allen Befragten im
wesentlichen Einigkeit iber unzureichende Situationskontrolle, so fanden wir
doch zwei entgegengesetzte Muster, diese Tatsache mental zu verarbeiten. Die
Gemeinsamkeit beider Muster liegt auf der Handlungsebene in einem
Handlungsverzicht, wihrend die Erkldrung dieser Verhaltensweise durch
psychologische Verarbeitungsprozesse unterschiedlich ausfillt. Da uns fiir den
weiteren  Verlauf des Transformationsprozesses die Ursachen des
Handlungsverzichts bedeutsam erscheinen, seien beide FErklarungsmuster
nachstehend erldutert.

(1) Von einzelnen Befragten wurde uns eine Reaktionsweise geschildert, die
sich als Resignation bezeichnen 14Bt. Diese Resignation kommt dadurch
zustande, dall die Befragten angesichts der bedrohlichen Situation (1.
Bewertung) und der Tatsache, selbst keine Situationskontrolle zu besitzen (2.
Bewertung), um diese Situation zu bewiéltigen, in ihrem BewuBtsein die Diffe-
renz zwischen dem erwiinschten Soll-Zustand und dem téglich erlebten Ist-
Zustand dadurch reduzieren, daf3 sie den Sollwert senken und ergidnzend den Ist-
Wert durch Beschonigung anheben. Diese Befragten sind davon liberzeugt, daf3
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sich ohnehin nichts an der bedrohlichen Lage dndern wird und finden sich
subjektiv mit dieser Tatsache ab, indem sie vor allem ihr Anspruchsniveau
senken. Durch diese Form der Bewiltigung der bedrohlichen Lage, die Lazarus
als intrapsychische Anpassung bezeichnet, wird nicht nur die Differenz
zwischen Soll- und Ist-Wert eingeschmolzen, sondern in der Folge auch die
eigene Handlungsbereitschaft reduziert, da aus subjektiver Sicht kein
Handlungsbedarf mehr besteht.

Ein Beispiel flir den so zustandegekommenen Handlungsverzicht beschreibt
eine Mitarbeiterin der Qualititsabteilung. Sie "meinte, es gibt mehr
Resignatoren, weil die Leute, naja, eigentlich Angst haben, na ja, nicht
eigentlich Angst haben, weil sie nicht glauben, daf} sich irgendwas &ndert.
Alleine ist es nicht zu schaffen." Wie uns berichtet wurde, ist diese resignative
Form der Passivitit allerdings keineswegs vorherrschend, sondern nur fiir eine
kleinere Gruppe von Mitarbeitern kennzeichnend, vor allem fiir unflexible
Mitarbeiter, also dltere, schlecht ausgebildete und Frauen.

(2) Von der Mehrheit der Befragten wird der Verzicht auf Aktivitdt auf andere
Weise erklért als durch intrapsychische Anpassung im Sinne von Lazarus. War
das Muster "Resignation" dadurch erkldrbar, dal jede Hoffnung auf eine
Verbesserung der Lage aufgegeben wurde, ist die haufigere Art der
Handlungsblockierung im Gegenteil durch eine Hoffnung gekennzeichnet, die
zum Teil sogar utopisch lbersteigert erscheint. In der Sprache von Lazarus
(1991) bleibt bei dieser Variante der Sollwert im BewulBtsein der betreffenden
Person erhalten. Damit bleibt auch die Soll-Ist-Differenz im BewuBtsein der
Akteure erhalten, mithin also ein potenticller Leidensanlall, und man kann
insofern fragen, warum nicht auch in dieser Stichprobe der Weg der
intrapsychischen Anpassung beschritten wird, den Lazarus fiir diese
Konstellation erwartet: die subjektive Einschmelzung der Soll- Ist-Differenz.

Stattdessen sehen wir ein Aushalten dieser Differenz, was sich daran zeigt, daf3
die Akteure abwarten. Zuséitzlich ist dieses Abwarten insofern bemerkenswert,
als die Befragten gleichzeitig erhebliche Hoffnungspotentiale duBlerten. Ein
solcher Handlungsverzicht trotz Hoffnung wird als ein erlerntes
Verhaltensmuster speziell der russischen Befragten verstdndlich. So haben die
Befragten anscheinend durch ihre Erfahrungen aus dem Zeitraum vor der
Transformation bereits gelernt, generell mit einer Abweichung zwischen Soll-
und Ist-Wert zu leben, wobei sie auch durch die stindige Betonung des
anvisierten Soll-Zustandes (sozialistisch-kommunistisches Gesellschafts-Ideal)
durch systemimmanente Propaganda kaum Gelegenheit hatten, diese Differenz
zu verdringen. Hinzu kommt, dal auch die Erfahrung von wenig Situati-
onskontrolle eine historische 1ist, die sich offensichtlich auf die
Erwartungsstruktur der Menschen ausgewirkt hat: "Das russische Volk hat
immer einen Zaren gebraucht, um gut zu arbeiten", und daher ist es dem
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. . . . 26
"russischen Volk so immanent, immer eine feste Vorgabe zu bekommen".

Beide Aspekte werden in dem folgenden Interviewausschnitt deutlich:

" Das russische Volk ist auch sehr geduldig und wartet immer darauf, dafy die
Regierung irgendwann mal weiser wird. In anderen Ldndern wird das nicht
geduldet. (...) Es ist ein Teil der russischen Seele, zu glauben, daf3 es besser
wird, aber wir tun es nicht, es tut die Regierung, die irgendwann mal weiser
wird, und die uns dann beschert mit den schonen Sachen des Lebens. Und sie
meinte, daf3 sich keiner alleine durchsetzen kann. Deswegen, wenn einer eine
schone ldee hat, aber keine Unterstiitzung, dann setzt er sich lieber zur Ruhe,
weil es ansonsten zu keinem Ergebnis fiihrt. Und in dieser Hinsicht ist es heute
noch schlimmer geworden als friiher."’

Da Soll-Ist-Wert-Abweichungen historische Realitidt waren, hat "das russische
Volk" gelernt, mit einer Utopie zu leben, deren Einlésung jedoch aufgrund
ebenfalls historischer Erfahrungen von wenig Situationskontrolle von "hoheren
Machten" (dem Zaren, der Regierung, den Vorgesetzten etc.) erwartet wird
(Stojanov  1992; Staniszkis 1991; Puffer 1994), so daB eine Soll-Ist-
Abweichung weder unmittelbar zum Handeln noch zur intrapsychischen
Anpassung fiihrt. Es liegt hier die Frage nahe, ob dieses Muster nicht eine
generelle Strategie geschlossener Gesellschaften darstellen konnte, die
Leidensfdhigkeit der Menschen zu stabilisieren.

Zur [lllustration dieser Hoffnung sei abschlieBend erwdhnt, daBl die
gegenwartigen Probleme in der Wahrnehmung vieler Befragten lediglich die
einer Ubergangsphase sind. Die Zuversicht, da RuBland seinen eigenen Weg
souverdn und erfolgreich gehen wird, stammt teilweise aus dem nationalen
SelbstbewuBltsein und dem Glauben an die Fihigkeiten des russischen Volkes
(Geduld, Kraft und Leidensfahigkeit) und wird teilweise aus dem Vergleich mit
der Geschichte westlicher Staaten abgeleitet (USA und Deutschland), die
ebenfalls schwierige Zeiten erlebt haben. Angesichts der russischen Realitét
stellt sich jedoch die Frage, inwiefern diese Variante der Erzeugung von
Hoffnung in den Bereich der Utopie einzuordnen ist, die subjektiv das
Aushalten der gegenwirtigen Schwierigkeiten ermoglicht.

In dieser Hoffnung liegt vermutlich auch der Grund dafiir, da3 die Befragten
sich trotz der liberwiegend als nachteilig bzw. bedrohlich erlebten Situation kein
Zuriick in die Zeit vor der Perestroika wiinschen. Dieses Zuriick, das immerhin
eine Art von (wenn auch riickwirtsgewandter) Initiative erfordern wiirde, wird
von allen Beteiligten abgelehnt.

% Mitarbeiter der Qualititsabteilung

T Mitarbeiterin Qualititsabteilung
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5.2. "Angriff" in Form konstruktiver Initiative

Dieses Verhaltensmuster fanden wir vergleichsweise selten (vgl. Kédstchen B in
Abb. 2). Allem Anschein nach konnen sich nur diejenigen positive Initiative
leisten, deren finanzielles Auskommen anderweitig (durch Familie, Ehepartner)
gesichert ist. Damit ist allerdings die individuelle Bedrohung bereits reduziert.
Dieser Fall trifft z. B. auf den Leiter der Produktionsabteilung zu:

(Dolmetscherin:) "Da meinte er, er tut das heutzutage, das ist seine, das ist sein
Lieblingsjob, und nur deswegen arbeitet er hier. Von seinem Geld, das er hier
kriegt, kann er nicht so gut leben.

(Interviewerin:) Womit ist er denn zufrieden?

(Dolmetscherin:) Ehm, damit, was er hier tut, also Leute leiten, Produktion
fiihren und so. Das macht ihm Spaf3.

(Interviewerin:) Das Ideelle ist mehr wert...

(Dolmetscherin:) Routine, eben diese Routine, die macht ihm Spafs. Das ist sein
Lieblings-Job. (...) Ja, also seine Frau hat geniigend Geld, und deswegen kann
er, und deswegen kann er sich gonnen, die Arbeit zu machen, die ihm Spafs
macht, eh und Geldeinbufsen mit einkalkulieren. "

Was in Malachowka bisher an positiver Initiative geleistet wurde und wird, ging
zumeist von der Unternehmensleitung oder dem mittleren Management aus, wie
es z. B. der Leiter der Produktionsabteilung beschreibt:

(Dolmetscherin:)" Die Meister praktisch, die Abteilungsleiter sind positive
Initiatoren. Dann meinte er, diese Abteilungsleiter haben dann diese Funktion,
Werkstattleiter oder Meister oder bzw. auch Arbeiter in bestimmte
Entscheidungssituationen reinzuzwingen.

(Interviewerin:) Also, aus der Resignation 'ne positive Initiative zu machen?
(Dolmetscherin:) Ja, genau."

Die Initiative bestand z. B. darin, versuchsweise auf Konsumgiiter umzustellen,
ein Qualititsmanagement einzufithren oder Mitarbeiter umzuschulen. Wie die
Befragten berichteten, erwiesen sich diese Versuche jedoch iiberwiegend als
erfolglos.

5.3. "Flucht" in zwielichtige Initiative

Diese Moglichkeit 148t sich verstidndlicherweise schwer direkt abfragen, wurde
uns aber unter anderem durch indirekte Hinweise auf das Verhalten anderer als
eine im Augenblick hédufig anzutreffende und aussichtsreiche Strategie
dargestellt. Tradition hat auch diese Strategie insofern, als Schattenwirtschaft
auch unter den Bedingungen des alten Systems nicht unbekannt war (Gotz
1991). "In der Regel war das, was effizient war, illegal" (Hentze/ Lindert 1992:
247). Nahezu die einzige Moglichkeit, Geld zu verdienen, besteht auch heute
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darin Handel zu treiben, wobei sich dieser Handel ganz offensichtlich am Rande
der Legalitit bewegt.

Eine Form dieser Art von Aktivitét fithrt zu dem oben beschriebenen Phinomen
der Fluktuation und wére damit im Sinne von Lazarus als "Flucht" aus dem
Unternehmen zu bezeichnen (vgl. Késtchen C in Abb. 2). Diese Art von
Initiative ergreifen vor allem jlingere, gut ausgebildete und flexible Mitarbeiter.
Dies trifft das Unternehmen Malachowka umso hérter, als eine derartige
Mobilitdit der Mitarbeiter neu ist und Fiihrungskréifte daher nicht darauf
vorbereitet sind.

Die fritheren Bindungsmechanismen, die Fluktuation weitgehend unterbunden
haben, stehen heute nicht mehr oder nur noch sehr eingeschrinkt zur
Verfiigung. Unter sowjetischen Bedingungen besall das Unternechmen das
Monopol auf fast alle Sozialleistungen (Wohnungen, Kindergartenplitze,
Ferienplitze, Freizeiteinrichtungen, Krankenversorgung), so dall sich eine
gewissermallen natiirliche Abhingigkeit der Belegschaft ergab. AuBerdem
bestand eine allgemein anerkannte Norm, nach der ein Unternehmenswechsel
prinzipiell als Verrat und Treuebruch gewertet wurde. Heute empfinden nur
noch Altere eine starke Bindung an das Unternehmen, wie z. B. ein
stellvertretender Direktor (Ressort Wirtschaft):

Dann, eh, hat er allerdings auch erwdhnt, dafp die meisten hier fiinfzehn bis
zwanzig Jahre gearbeitet haben, und allerdings, die fiihlen sich erst aus dieser
Hinsicht verantwortlich. Also, die empfinden das ganze als ihr Zuhause. Die
Belegschaft ist ihre Familie, und naja, dann fiihlt man sich halt verantwortlich,
obwohl man es gar nicht ist. Man mochte auch besser sein, es gehort auch zum
Image.

Eine interessante Variante, die auch darauf hindeutet, dafl die Grenzen zwischen
"positiver" und "negativer" Initiative flieBend sind, ist eine Art "Flucht auf
Zeit", die uns als fluktuationshemmende Mallnahme geschildert wurde.
Mitarbeiter, die die Absicht dullern, das Unternechmen zu verlassen, erhalten die
Moglichkeit, unentgeltlichen Urlaub zu nehmen und in dieser Zeit (entgeltlich!)
in einer sogenannten "Kommerzeinrichtung" zu arbeiten, und werden danach
wieder zu den alten Konditionen im Betrieb eingestellt. Der Leiter der Produk-
tionsabteilung berichtet:

(Dolmetscherin:) "Und die versuchen, junge Mitarbeiter mit aller Kraft zu
iberreden, und es werden auch diverse Tricks eingesetzt, z. B. wenn
irgendjemand aus dem Grunde kiindigt, dafp er zu wenig Geld hat, dann schldgt
er vor, er nimmt zwei, drei Monate Urlaub, ohne finanzielle Unterstiitzung und
geht irgendwo hin.(...) Er it entweder schuften, biiffeln oder irgendwelche
Geschidifte tdtigen, und dann kommt der Mensch zuriick, nachdem er etwas Geld
eingesammelt hat.

(Interviewerin:) Also Incentives?
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(Dolmetscherin:) Ja, das ist eben ein Kompromifs. Aber es ist unentbehrlich,
diese Kompromisse einzugehen, weil ansonsten diese Mitarbeiterfluktuation
noch grofer wdre.

(Interviewerin:) Gibt es denn woanders so viele bessere Moglichkeiten, also
gibt der Arbeitsmarkt das her, dafs man woanders viel leichter einen Job findet?

(Dolmetscherin:) In diesen Kommerzeinrichtungen gibt es manche
Moglichkeiten, wie man sich als Wachdienst bewirbt ...

(Interviewerin:) Ach ja, stimmt, genau, das hatten wir.

(Dolmetscherin:) ... oder, genau, wie man eben diese Schiebereigeschidifte tdtigt.
Im Ausland einkaufen, hier verkaufen."

Allerdings bewirkt diese MaBnahme zuweilen auch das Gegenteil, ndmlich
dann, wenn die Konditionen im Unternehmen Malachowka so schlecht sind, daf
die Mitarbeiter endgiiltig den "Kommerz" vorziehen.

Der Leiter der Produktionsabteilung nennt auch die Moglichkeit, die halblegale
Energie der Mitarbeiter unmittelbar fiir das Unternehmen nutzbar zu machen:

(Dolmetscherin:) "Er kann auch diese Resignatoren und diese negativen
Initiatoren umwandeln, indem er bestimmte Vorschlige macht bzw. Druck
austibt. Aber diejenigen, die, naja, die negativen Initiatoren, die unverbesserlich
sind, denen mufs man schon etwas Freiheit génnen, indem sie ihre positive
Funktion auch ausiiben, vielleicht konnen sie auf diesem krummen Wege auch
Geld fiir das Unternehmen beschaffen, indem sie ihre krummen Geschifte
betreiben.

(Interviewerin:) Ach so, also, den Leuten....
(Dolmetscherin:) Den Leuten...

(Interviewerin:) Es gibt manche Leute, denen mufs man mit Druck begegnen, um
sie dann zu negativen ...

(Dolmetscherin:) Genau, meistens Resignatoren. Es gibt negative Initiatoren,
die blof3 etwas Druck brauchen...

(Interviewerin:) Und werden dann positiv?

(Dolmetscherin:) Und werden dann positiv, genau. Und diejenigen, die sich
nicht umstylen lassen, die konnen auch weggehen, und vielleicht sie werden
dann ihre eigene Produktion griinden."”

Auch innerhalb der Unternehmung sind die Grenzen zwischen positiver und
negativer Initiative nicht eindeutig zu bestimmen. Nach FEinschitzung der
Befragten sind sowohl Politiker als auch die Unternehmensleitung an
verschiedenen Formen zwielichtiger Initiative beteiligt, und dies wird in der
gegenwartigen Situation als einzige Moglichkeit wahrgenommen, das
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Unternehmen iiber Wasser zu halten. Eine Mitarbeiterin aus der Abteilung
Arbeitsvorbereitung/Konstruktion berichtet:

(Dolmetscherin:) "So, sie hat selber angefangen mit Flexibilitit. Ach ja,
Zwischentone, ich hab versucht, herauszufinden, erstmal, welche Leute sie als
Zwischentone bezeichnet.

(Interviewerin:) Welche Leute?

(Dolmetscherin:) Ja, genau, und sie hat mit einer Situation und dem
Unternehmen insgesamt angefangen, daf3 sie das Verhaltensmuster des
Unternehmens, sprich des Vorgesetzten, dhm, beziehungsweise der Leiter, als
zwischentonig betrachtet.

(Interviewerin:) Zwischen Initiative und Resignation? Oder zwischen positiver
und negativer Initiative?

(Dolmetscherin:) Nein. Ah, zwischen positiv und negativ, darauf wollte ich
nochmal hinweisen. Und ihretwegen ist es ein Beweis der Flexibilitit. Diese
Flexibilitdt ist dazu notwendig, um sich iiber Wasser zu halten. Und deswegen
ldft es sich nicht eindeutig beurteilen, ob es gut oder schlecht ist, was, dh, die
Unternehmensleitung macht.

(Interviewerin:)  Also man braucht ein paar schrige Geschdfte, um zu
tiberleben?

(Dolmetscherin:) Genau! Pafy auf, und jetzt kommen wir auf die krummen
Geschdfte der Unternehmensleitung. So! Es wurden manche Konsumgeschidfte
eroffnet, die stillschweigend dem Unternehmen angehéren. Und letztens haben
sich Leute gewundert, warum das Geld nicht von der Bank kommt, sondern
irgendwie schon in Gebrauch war. So, und zwar, dieses Geld ist durch
Geschdifte entstanden, dh, vielleicht durch Produktion, irgendwelche linke Pro-
duktion, die in diesen Geschdften verkauft wurde. Ahm, naja, aber was konnen
sie sonst tun? Die miissen doch Leute irgendwie iiber Wasser halten, und der
Staat weigert sich, das Geld rechtzeitig zu bezahlen.

(Interviewerin:) Also die machen krumme Geschidfte und bezahlen davon ihre
Mitarbeiter?

(Dolmetscherin:) Ja, aber nicht immer. Meistens geht dieses Geld, um
irgendwelche Transporte zu tdtigen, und um die Produktion am Leben zu
erhalten.

Ein konkretes Beispiel fiir den flieBenden Ubergang zwischen positiver und
negativer Initiative ist das neugegriindete Tochterunternehmen. Wihrend der
Leiter des Tochterunternehmens sein Verhalten als Ausdruck einer besonderen
Flexibilitdit bezeichnet, bewertet ein Mitarbeiter aus der Abteilung
Konstruktion/Arbeitsvorbereitung diese Initiative anders:
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"Zum Beispiel, der Generaldirektor oder irgendwelche Fiihrungskrdifte, die
haben ja auch Zusatzeinkiinfte von ihren Tochterunternehmen. Was heifst das?
Das heifpt, die wickeln irgendwelche krummen Geschdifte ab durch die
Tochterunternehmen, und deswegen bekommen sie auch ihr Geld."

5.4. Zusammenfassung

Faflt man die Handlungsoptionen bzw. die Reaktionen auf die heutige
Umbruchsituation zusammen, so kann man feststellen, dal3 die Situation
mehrheitlich als bedrohlich empfunden wird. Da die Erfahrung von wenig
Situationskontrolle nicht neu ist und Abwarten ein tradiertes russisches
Reaktionsmuster darstellt, ist heute Handlungsverzicht die am meisten verbrei-
tete Reaktion auf die aktuellen Bedingungen. Dieser Handlungsverzicht ist nur
zum Teil durch resignative intrapsychische Anpassungen zu erkléren;
dominierend ist vielmehr ein Abwarteverhalten, das sich mit einer diffusen
Hoffnung auf eine Verbesserung der Situation verbindet. Nur bei
wahrgenommener Situationskontrolle (meist auf den hoheren Hierarchiestufen
oder unter verminderter Bedrohung aufgrund materieller Absicherung) ist
positive Initiative ("Angriff"') anzutreffen, die im BewuBtsein der Akteure
zudem nicht oder kaum durch Erfolg verstiarkt wird, da sie bisher meistens
erfolglos blieb. Vor diesem Hintergrund wird die Initiative in zwielichtige
Bahnen gelenkt und insofern durch Erfolg verstirkt, als sie teilweise als die
einzige Uberlebensmdoglichkeit gilt. Dabei sind sowohl de facto als auch in der
Bewertung der Befragten die Grenzen zwischen positiver und negativer In-
itiative flieBend. Wiéhrend die Unternehmensleitung selbst zwischen positiver
und negativer Initiative laviert, fithrt bei vielen flexibleren Mitarbeitern
(insbesondere jiingeren, gut ausgebildeten) negative Initiative zu einer Flucht
aus dem Unternehmen. Die Folge fiir Malachowka ist eine Selbstselektion der
Beschiftigten, die fiir das Unternechmen duBerst ungiinstig ist: Es gehen vor
allem die jiingeren und gut ausgebildeten Mitarbeiter, wihrend sich die dlteren
und schlechter ausgebildeten an thren Arbeitsplatz klammern.

6. Fiihrung als Drahtseilakt: Randbedingungen und
Handlungsoptionen

6.1. Ungiinstiges Betriebsklima: Konflikte und Mifltrauen

Bevor tberlegt wird, was Flihrungskrifte angesichts der skizzierten Lage tun
konnen, soll hier zur Vervollstindigung der Status quo-Beschreibung ein
Aspekt vorangestellt werden, der im Laufe der Interviews auffiel. Sowohl im
Umgang der Mitarbeiter untereinander als auch im Verhiltnis zu
Fiihrungskriften ist im untersuchten Betrieb ein auffilliges Milltrauen vorherr-
schend.
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Miftrauen unter den Kollegen entsteht zum einen aufgrund der Verschérfung
personlicher Probleme im Alltag, die zu Spannungen und Konflikten am
Arbeitsplatz fiihrt, "weil die Leute sehr gestreBt zur Arbeit kommen"*®. Einige
Mitarbeiter beschreiben, dal Probleme des hiuslichen Alltags in die
betriebliche Sphire hineingetragen werden und von den eigentlichen Ar-
beitsaufgaben ablenken. Die Abteilungsleiterin der Materialbeschaffung erklért,
daB3 man vor allem dariiber spricht, "da3 kein Geld vorhanden ist und dafl man
gezwungen ist, jeden Tag daran zu denken, womit kann ich heute meine Kinder
fiittern? Die Gedanken drehen sich ums Essen." Ein Mitarbeiter aus der
Abteilung  Konstruktion/Arbeitsvorbereitung  beschreibt, wie aus der
personlichen Notlage vieler Mitarbeiter Rivalititen untereinander entstehen:

(Dolmetscherin:) Die personelle Spannung ist angewachsen, Konflikte haben
zugenommen und zwar aus allen Griinden. Nicht nur aus solchen Griinden, daf;
es kein Geld gibt und diese Konflikte aus der beruflichen Sphdre kommen,
sondern daf3 Leute einfach sich gegenseitig beneiden oder auch hassen oder

ihre Lasten nicht mit sich herumtragen konnen. Daf} sie zu Hause kein Wasser
haben.

(Interviewerin:) Das war friiher nicht so?

(Dolmetscherin:) Das war friiher nicht so. Ehm, wenigstens hatten die friiher zu
Hause, naja alles paletti, zu Hause war alles paletti, und deswegen haben sie
sich bei der Arbeit keine Sorgen gemacht. Er meinte noch zu mir: Friiher, bei
der Arbeit, hatte er nur an die Arbeit gedacht, jetzt denkt er nur daran, wo kann
ich jetzt mir Geld beschaffen? Und deswegen werden die Leute nervos, weil sie
nur daran denken und beschreien sich gegenseitig. Also, sie konnen sich nicht
zusammenreifien.

(Interviewerin:) Weil jeder so mit eigenen Problemen beschdftigt ist?

(Dolmetscherin:) Genau, genau. Jeder plagt sich mit seinen eigenen Problemen
hier rum, und deswegen konnen sie sich gegenseitig nicht verstehen, weil sie
etwas ganz anderes denken.

(Interviewerin:) Es wdre doch aber auch denkbar, daf3 alle dieselben Probleme
haben und daf sie deswegen zusammenhalten.? Das ist aber nicht so?

(Dolmetscherin:) Das tun sie aber nicht. Die sind egoistischer geworden. Sein
Eindruck.

(Interviewerin:) Obwohl sie nichts haben?

(Dolmetscherin:) Genau. Was die egoistischer macht, ist die Moglichkeit, an
der Seite Geld zu beschaffen. Entweder ich oder du.

(Interviewerin:) Aha, also nicht innerhalb des Betriebes, sondern auflerhalb?

% Abteilungsleiter der Produktionsabteilung
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(Dolmetscherin:) Nicht innerhalb. Nur auflerhalb des Betriebes.

Zum anderen fiihrt die stagnierende Produktion zwar einerseits dazu, dal der in
den 70er und 80er Jahren herrschende Leistungsdruck reduziert wurde, doch
entstehen gleichzeitig Langeweile und Unzufriedenheit: "Einerseits ist es besser
geworden, weil die Spannung etwas nachgelassen hat, und zum zweiten ist es
schlimmer geworden, weil die Leute, na ja, gar nicht wissen, woflir sie jetzt
arbeiten miissen."” Die oben erwihnten Konflikte breiten sich auch aufgrund
mangelnder Beschiftigungsmoglichkeiten weiter aus. Ein Mitarbeiter aus der
Abteilung Konstruktion/Arbeitsvorbereitung schildert diesen Zusammenhang
wie folgt:

(Dolmetscherin:) "Man hat gar nichts zu diskutieren, und man hat dann keine
Konflikte zu sehen. Allerdings arbeiten hier sehr viele Frauen, und wenn eine
schief geguckt hat oder was Besseres anhat, dann wird nur deswegen lange
rumdiskutiert.

(Interviewerin:) Das ist jetzt so. Weil es keinen anderen Stoff gibt. Also, wenn
jemand sich unterscheidet, dann ist das Konfliktstoff?

(Dolmetscherin:) Genau. Also unterscheidet in welcher Hinsicht. Sie ist besser
angezogen, und sie hat mich beschimpft gestern, und dann beschimpfe ich sie
heute. Und werde dann ein paar Freundinnen heranziehen. Dann kénnen wir
schon lastern, also dann haben wir wenigstens etwas, womit wir uns den Tag
vertreiben konnen. Er versteht es so, daf die Leute nichts personliches
gegeneinander haben, blof} versuchen, irgendwie die Zeit zu vertreiben. Sie sind
dann nicht kreativ irgendwie, daf sie ihre Zeit fiir etwas besseres nutzen, weil es
ndamlich Frauen sind, die auch kein Interesse an ihrer Arbeit haben, dann
labern sie den ganzen Tag. Ja, und der starke Druck von friiher fehlt. (...)
Allerdings heutzutage spielen Familiensorgen eine ganz grofie Rolle und lenken
ab von der Arbeit, von der Routinearbeit."

Fithrungskréfte sind heute mehr denn je einem tiefen Mif3trauen von seiten der
Mitarbeiter ausgesetzt, was teilweise dadurch erkldrbar ist, dal Fiihrungskrifte
privilegierten Zugang zu lukrativen zwielichtigen Initiativen haben. Ein
Mitarbeiter aus der Abteilung Arbeitsvorbereitung/ Konstruktion beschreibt das
Verhiltnis zu Fiihrungskréften folgendermalen:

(Dolmetscherin:) "Er meinte, dafs in jedem Privatgesprdch heutzutage die
Fiihrungskrdfte und der Generaldirektor verpont werden. Man stellt sich die
Frage, woher hat er denn das Geld, die Leute im Unternehmen haben das Geld
nicht, und er baut sich ein grofses Haus. Und das gleiche kann man auch auf
seine Stellvertretung beziehen. Also, es wird aber nur so rumerzdhlt, er kann
nichts beweisen. Und aufserdem stort es sehr stark, daf3 die Vorgesetzten

¥ Mitarbeiter der Abteilung Konstruktion/Arbeitsvorbereitung
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gewisse Lieblinge haben, und die Lieblinge werden bevorzugt. Die bekommen
als erste Geld, die bekommen bessere Stellungen...

(Interviewerin:) War das friiher auch so?

(Dolmetscherin:) Friiher es gab keine offenen Auftritte seitens der einfachen
Mitarbeiter. Falls es doch irgendwelche gab, dann war diese Kritik zu sanft.
Heutzutage kann man schon offen reden, aber es wird sowieso nichts gemacht,
ob man seine eigene Meinung gedufSert hat oder nicht.

Kann man denn behaupten, dafy die Geschdftsleitung meinte, es sitzen alle in
einem Boot? Nein, wir sitzen in zwei verschiedenen Booten. Es gibt eine ganz
grofse Distanz zwischen dem Generaldirektor und den einfachen Mitarbeitern.
Friiher war es besser in dieser Hinsicht, weil der Generaldirektor jedem
personlich zu seinem Jublidum gratuliert hat oder einfach zu den Arbeitern
runterkam und die Probleme formal besprochen hat.

(Interviewerin:) Also gab es friiher nur ein Boot und heute zwei?

(Dolmetscherin:) Genau. Friiher gab es ein Gefiihl der Zusammengehorigkeit,
heutzutage erschien er nur einmal und hat jemand zu seinem 50. Geburtstag
gratuliert. Ansonsten sieht man den kaum, und es wird auch mit dieser Art und
Weise, nicht zu erscheinen, suggeriert, daf jeder seinen eigenen Weg hat.

(Interviewerin:) Ahm, wenn es friiher nur ein Boot gab und heute zwei, wer sitzt
denn in dem zweiten drin? Nur der Generaldirektor alleine oder der
Generaldirektor und alle Fiihrungskrdfte?

(Dolmetscherin:) Der Generaldirektor und seine ersten Fiihrungskrdfte, also
seine Stellvertretung...

(Interviewerin:) Ach so.
(Dolmetscherin:) ...und im zweiten Boot Mitarbeiter und Abteilungsleiter."

Der Fiithrungsstil insgesamt wird von den meisten Mitarbeitern, aber auch von
Abteilungsleitern, als unverdndert autoritir wahrgenommen, wie z. B. die
AuBlerung der Abteilungsleiterin Materialbeschaffung zeigt:

"So wie sie friiher nicht frei sprechen konnte, genauso kann sie, genauso
schlecht kann sie heute frei sprechen. Ansonsten werden irgendwelche
Sanktionen seitens der Verwaltung oder des Vorgesetzten erfolgen.”

6.2. Was tun? Ansatzpunkte fiir Fithrungskrifte

Betrachtet man die berichteten Handlungsmuster unter der Perspektive einer
moglichen Bewiltigung der bedrohlichen Situation, so liefert die skizzierte
BewulBtseinslage ein recht diisteres Bild. Die Option des Abwartens ist wenig
geeignet, die anstehenden Probleme zu 16sen; vielmehr wirkt Handlungsverzicht
in der gegenwirtigen Lage zumindest problemstabilisierend (Pfeil 1 in Abb. 2).
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Speziell die vorherrschende Variante des Handlungsverzichts, die mit Hoffnung
verbunden ist, diirfte sich dariiber hinaus tendenziell selbst verstirken: Je
schwieriger die Lage erscheint, desto mehr verstirkt sich kompensierend die
Hoffnung auf eine "Erlosung" durch "héhere Michte".

Die Alternative "Flucht" wirkt in ithrer Extremform, wenn etwa Mitarbeiter das
Unternehmen zugunsten lukrativer Geschifte im "Handel" verlassen oder gar
das Unternehmen durch Schwarzmarktgeschifte schadigen, insofern problem-
eskalierend, als die letzten vorhandenen Ressourcen systematisch vernichtet
werden (Pfeil 2). Wie das Engagement des Tochterunternehmens von
Malachowka zeigt, kann eine abgeschwichte Form dieser Flucht, kombiniert
mit positiver Initiative ("Angriff"), jedoch durchaus als ein Schritt gewertet wer-
den, die Probleme des Unternehmens zu entschirfen. Die einzige
Handlungsstrategie, die uneingeschriankt problemlosend bzw.
problementschirfend wirken konnte, ist das beschriebene Angriffsverhalten (z.
B. Personalumschulung). Bezogen auf die Abb. 2 fiihrt diese positive Initiative
dazu, daB sich die Situation de facto entspannt (Pfeil 3) und damit auch die erste
Bewertung als weniger bedrohlich ausfdllt. Im Sinne eines Versuchs zur
Verbesserung der Situation miiffite man also die Frage stellen, was Fiih-
rungskrifte tun konnen, um das Reaktionsmuster "Angriff" zu starken.

In diesem Zusammenhang ist die Frage von Bedeutung, welche Qualitdt den
erfragten  BewuBseinslagen  beigemessen  wird. Die  geschilderten
Einschidtzungen spiegeln vermutlich einerseits objektive Realititen wider;
andererseits konnen ihnen aber partiell irrtiimliche subjektive Einschatzungen
der Befragten zugrunde liegen, die unabhidngig von den objektiven Gegebenhei-
ten sind. Mdchte man im Ergebnis die Option "positive Initiative" verstdrken, so
kommt es also darauf an, die Frage zu kldren, welche Griinde der weitgehenden
Ablehnung dieser Option von seiten der Befragten zugrundeliegen. Nachfolgend
werden drei Alternativen erortert: primér objektive Griinde, die nicht vom
Unternehmen zu beeinflussen sind; primér objektive Griinde, die vom
Unternehmen beeinflult werden konnen; primér subjektive Griinde, die sich auf
psychologische Prozesse zuriickfithren lassen und die ebenfalls beeinflullbar
sind. Je nach Art der Begriindung ergeben sich entsprechend unterschiedliche
Folgerungen.

Die aussichtsloseste Variante widre, dal die wahrgenommene geringe
Situationskontrolle tatsdchlich Widerspiegelung objektiver Grenzen der
Verbesserung der Situation ist und insofern die subjektive Erklarung der
Befragten mit den objektiven Gegebenheiten iibereinstimmt. In welchem Maf}
dies zutrifft, ist nicht mit Sicherheit zu beantworten, doch gibt es auch in der
Literatur (vgl. z. B. Peng/ Heath 1996) ausreichend Hinweise darauf, daf3
zumindest teilweise auch objektiv eine Verbesserung der Lage an Grenzen
stoft. Exemplarisch seien drei Grenzen beschrieben, die speziell fiir
Malachowka gelten. Angesichts zusammengebrochener Absatzmérkte fiir
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Bergbauprodukte scheint die mehrfach geplante Umriistung auf Konsumgiiter
eine aussichtsreiche Strategie, doch fehlen einerseits
Beschaffungsmoglichkeiten fiir entsprechende Rohstoffe und Energien,
andererseits fehlt das Geld fiir die notwendigen Investitionen in Maschinen und
Personal, weil in RuBlland (noch) kein entsprechender Kapitalmarkt existiert.
Drittens werden (legale) unternehmerische Erfolge insofern systembedingt
bestraft, als Gewinne durch willkiirliche Steuerpolitik und mafiose Einfliisse im
Wirtschaftssystem systematisch geschmailert bzw. vernichtet werden. Alle
beschriebenen Grenzen liegen in den Rahmenbedingungen auBlerhalb des
Unternehmens und sind durch unternehmerische Initiative allein kaum zu behe-
ben. Legt man diese Variante zugrunde, so sind Ratschlige zur Forderung
positiver Initiative in der Tat problematisch, da nahezu aussichtslos.

Eine zweite Variante ist denkbar, bei der die wahrgenommen Grenzen aus Sicht
des Unternehmens beeinflult werden konnen. Dies wiirde bedeuten, dal3 die
Moglichkeiten zur Behebung der Mil3stinde (z. B. durch Finanzmanagement,
Marketing, Qualitdtsmanagement, Kooperation mit westlichen Unternehmen
etc.) entweder nicht hinreichend bekannt sind oder zwar bekannt sind, aber
mangels Erfahrung nur unzureichend umgesetzt werden. In diesem Fall
bestiinde vor allem ein Aufklarungs- und Qualifizierungsproblem hinsichtlich
betriebswirtschaftlicher Methoden eines angemessenen Krisenmanagements.
Fiihrungsbezogen miiBten zusitzlich Uberlegungen angestellt werden, wie die
Situationskontrolle der Mitarbeiter objektiv angehoben werden kann. In diesem
Zusammenhang sind auch Fiihrungsschulungen wichtig: Es geht darum, den
Mitarbeitern den Mut zur kritischen Loyalitit zu vermitteln, um das im
Unternehmen vorhandene Innovationspotential zu aktivieren. Vor dem
Hintergrund des erwdhnten Miftrauens gegeniiber Kollegen und gegeniiber
Fiihrungskriaften scheinen die Voraussetzungen hierfiir allerdings ungiinstig,
weil eine innovationsfordernde kritische Loyalitdt in hohem Malle Vertrauen
erfordert. Insofern ergibt sich im Ergebnis eine eklatante Schere zwischen dem
Innovationsbedarf einerseits und den psychologischen Voraussetzungen zur
Forderung des hierzu erforderlichen kritischen Dialogs andererseits.

Drittens  besteht die  Moglichkeit, da  die  Blockierung  von
Handlungsmoglichkeiten nur eine subjektive Wahrnehmungsverzerrung der
Befragten reflektiert (und nicht eine objektive Handlungsbegrenzung). In
diesem Fall glauben die Handelnden irrtimlich, daBl sie wenig Situati-
onskontrolle besitzen, und verzichten angesichts dieser Grundannahme darauf,
die Moglichkeiten von "Angriff" und "Flucht" auch nur zu durchdenken,
obwohl Handlungsmoglichkeiten bestehen. Im Zusammenhang mit der
berichteten Erfahrung von wenig Situationskontrolle in der Vergangenheit (vgl.
oben) konnte dieses Muster in RuBland ein durch Erfahrung verstarktes Coping-
Verhalten sein, das zudem deshalb attraktiv ist, weil es die abwartende Haltung
der Befragten subjektiv legitimiert und stabilisiert. Was von den Befragten als
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"russische Mentalitit" beschrieben wird, erscheint uns daher weniger als eine
unverdnderliche Charaktereigenschaft, sondern vielmehr als eine Einstellung,
die teilweise durch Erfahrung erlernt wurde und deshalb im Prinzip verdnderbar
ist. Nachdriicklich sei an dieser Stelle noch einmal erwdhnt, da3 der hiufige
Rekurs der Interviewten auf die russische Mentalitit eine Zuschreibung
darstellt, die nicht den objektiven Gegebenheiten entsprechen mul}. Der
Tatbestand aber, dal} derartige Zuschreibungen vorgenommen werden, ist ein
wichtiges Untersuchungsresultat an sich, da diese Zuschreibung auf seiten der
Interviewten handlungsleitend wirken. Deshalb miifite in diesem Fall den
Befragten die korrigierende Erfahrung vermittelt werden, daBl diese
Zuschreibung und die These der Handlungsblockierung relativiert werden
miissen. Um dies zu erreichen, diirfte allein die Vermittlung kognitiven Wissens
nicht ausreichen; es miite zusétzlich dafiir Sorge getragen werden, daf} die
Betroffenen dieses Wissen als vor Ort erfolgreich umsetzbar erleben.

Fir das Ausbleiben der positiven Initiative sind vermutlich alle drei
Erklarungen verantwortlich. Wahrend die Rahmenbedingungen des Systems
eine objektive Grenze darstellen, die von seiten des Unternehmens nicht zu
beeinflussen und dariiber hinaus schwer kalkulierbar ist, setzen die meisten
westlichen Ansitze in Form von Managementtrainings an der Aufklarungs- und
Qualifizierungsvariante an. Die Perspektive der dritten Variante, die auch
kulturspezifische grundlegende Einstellungen zur Erkldrung mit heranzieht,
wird dagegen bisher wenig in Betracht gezogen.
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Sozialwissenschaftliches Forschungszentrum Berlin-Brandenburg e.V., G.
Winkler: Sozialreport 1995 und Sozialreport 1996

Zu den zweifellos interessanten Quellen iliber die soziale Entwicklung in den
neuen Bundesldndern gehoren die seit 1990 herausgegebenen ,,Daten und
Fakten zur sozialen Lage in den neuen Bundesldndern®. Inzwischen liegen nach
1990, 1992 und 1994 ein Band fiir 1995 sowie eine verkiirzte Ausgabe in Form
eines Sonderhefts des Sozialreports 1996 vor. Die Sozialreporte sind jeweils
nach Hauptkapiteln (fur 1995: Leben in Ostdeutschland,
Bevolkerungsentwicklung und Bevolkerungsstrukturen, Arbeitsmarkt und
Bildung, Einkommen, Ausgaben und Verbrauch, Wohnen, Umwelt, Gesundheit,
Familie sowie Demokratieentwicklung und gesellschaftliche Mitwirkung)
gegliedert. Sie enthalten jeweils ein kommentiertes Zahlenmaterial in Form von
Tabellen und Grafiken, wobei die kommentierenden Einschédtzungen nicht nur
die wesentlichen Trends verdeutlichen, sondern auch Hintergrundinformationen
vermitteln und auf spezielle Analysen und weitere Quellen verweisen. Eine
Zusammenstellung ausgewihlter Sozialindikatoren, unterteilt nach den neuen
Bundesliandern, liefert zusétzliches detailliertes Material. Besonders
hervorzuheben ist die umfassende Einbeziechung von subjektiven
Sozialindiaktoren, die aus verschiedenen Quellen aufbereitet wurden (z.B.
Wohlfahrtssurveys, SSZ/Leben). Leider konnte aufgrund knapper werdender
Fordermittel fiir 1996 keine Buchpublikation realisiert werden. Die Kiirzung
spiegelt sich auch in einer schmaleren Themenpalette (Hoffnungen und
Befiirchtungen/Zufriedenheiten, Arbeit, wirtschaftliche Lage - Einkommen,
Familienalltag, soziale Sicherheit - Sozialabbau, demokratische Mitwirkung,
deutsche Einheit - Gewinne und Verluste) wider. Besonders bedauerlich ist
auch, dafl damit die Anschluf3fdhigkeit der Daten und Texte nicht ausreichend
gegeben ist. Dies betrifft leider auch einzelne Tabellen zu den gleichen
Sachverhalten, die unterschiedlich aufbereitet, fiir die jeweils gleichen Jahre
unterschiedliche Daten ausweisen. Hier hitte man zumindest entsprechende
Hinweise tiber die Ursachen der Unterschiede oder Verweise auf den jeweiligen
Berechnungsmodus erwartet. Eine Verwendung der Daten wird so erschwert.

Trotz dieser Probleme erfiillen die beiden Publikationen durchaus den selbst
gesetzten Anspruch, Daten und Fakten zur sozialen Lage in Ostdeutschland
kritisch kommentiert zu liefern. Man kann den Autoren nur wiinschen, dal} es
auch kiinftig eine Mdoglichkeit gibt, die Reihe fortzusetzen.

Rainhart Lang
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Karin  Weber: Die Entwicklung des russischen Bankensektors im
Transformationsprozefs — eine okonomische Analyse unter Beriicksichtigung
institutionenokonomischer Ansdtze, Lohmar, Koln 1997, DM 63.-

Die 1996 als Dissertation an der Universitdt Miinster entstandene Arbeit kommt
zu threm Thema eigentlich erst im vorletzten, sechsten Kapitel, der “Anpassung
des Bankensektors im Transformationsproze3” (S. 111).

Zunichst stellt Weber hingegen “Ansitze zu einer institutionendkonomischen
Analyse der Bank™ vor. Bemerkenswert hieran ist, dal gleich mehrfach eine
“Mafia” auftaucht (S. 17, 18) und ab S. 28 ff. Probleme behandelt werden, von
denen in FuBlnote 98 gesagt wird, sie seien so in Ruflland nicht relevant.

Das folgende Kapitel widmet sich dann ‘“Allgemeinen institutionellen und
wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen wihrend der Transformation™ (S.
42). Auch hier wird freilich, etwa in den Ausfiilhrungen iiber
“Privatisierungspolitik”, nur auch die Reform des Nichtbankensektors einge-
gangen (S. 51 FuBlnote 44). An dieser Beschrinkung hilt Weber freilich
(erfreulicherweise) nicht immer fest (etwa S. 56, 57). Mif3lich bleibt freilich der
zu undifferenzierte, weil zu weite Liberalisierungsbegriff. Mit ihm kann alles
und damit nichts erhellt werden.

Unter der Uberschrift “Stabilisierungspolitik” findet sich hier auch eine erste
Darstellung der Geldpolitik der russischen Zentralbank (S. 67 ff.). Die notige
Verzahnung mit der im vierten Kapitel (“Bankenspezifische Rahmen-
bedingungen”) dargestellten Zentralbankpolitik (S. 83 ff.) sucht man vergebens.
Der Aufril der Rahmenbedingungen enthilt trotz seiner Kiirze viele sinnvoll
aufbereitete Informationen. Vor allem die einschldgigen Rechtsvorschriften
werden jedoch durchweg nur indirekt, anhand westlicher, zudem von
Nichtjuristen stammender Beitridge einbezogen.

Das fiinfte Kapitel (“Theoretische Analyse der Entwicklungsmoglichkeiten des
Bankensektors”) kiinpft wieder an die allgemeinen Ausfiihrungen des Kapitels 2
an und stellt diverse, zuweilen iiberaus banal anmutende Hypothesen auf, die
dann im 6. Kapitel {iberpriift werden (sollen).

Weber kommt zum Schluf3, es habe eine weitgehende Anpassung der Banken an
die neuen Rahmenbedingungen im Transformationsproze3 stattgefunden (S.
134). Eine Bankenaufsicht funktioniere jedoch nur unzuldnglich, wobei im
iibrigen offen bleibt, ob diese Offentliche Aufgabe noch immer bei der
Zentralbank angesiedelt ist (S. 91). Art. 4 des Bundesgesetzes iiber die
Zentralbank der russischen Foderation (Bank RuBlands) vom 12.04.1995 weist
dieser Einrichtung jedenfalls noch mehrere bankenaufsichtliche Funktionen zu,
und nach Art. 20 des Gesetzes ist die Bank Rufllands auch im nationalen
Bankenrat vertreten.
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Die Arbeit schlieBt mit der Feststellung, es sei “nicht zu erwarten, dafl der
Bankensektor in der ndchsten Zeit die Funktion der Fristentransformation
erfiilllt, zur Mobilisierung von Einlagen beitrdgt sowie die Effizienz der
Kapitallokation verbessert und {iber diese Verhaltensweisen zu einem
erfolgreichen Verlauf des Transformationsprozesses beitragt” (S. 140).

Webers Aussage, daB3 vor allem “Altlasten” der Planwirtschaft und ein noch
immer instabiles regulatorisches Umfeld wichtigste Ursachen der andauernden
Probleme darstellen, wird auch von anderen Beobachtern geteilt. Insoweit wire
es aber zweckmiflig gewesen, eine mittelfristig angelegte Reformkonzeption
jedenfalls in Grundziigen zu entwickeln. Die Bedeutung der Glaubwiirdigkeit
gerade im Kreditwesen wird kaum deutlich gemacht. Die russische Zentralbank
scheint allerdings erkannt zu haben, dal die bloBe Zahl von Banken kein
funktionierendes Bankwesen gewéhrleistet; seit 1995 nimmt denn auch deren
Anzahl ab. Im Mai 1997 bezeichnete es der Gouverneur der russischen
Zentralbank, Dubinin, als eine zentrale Zielsetzung, die Stabilitdit und
Vertrauenswiirdigkeit des Bankensystems als Ganzes zu erhalten. Als ein
geeignetes Mittel hierzu nannte er grofere Transparenz und Anndherung an
internationale Standards, etwa bei der Rechnungslegung.

Eines zumindest macht die Arbeit von Weber sehr deutlich: Der Bankensektor
steht nicht nur im Mittelpunkt einer Volkswirtschaft, sondern seine Gestalt wird
auch maBgeblich durch die plan- und marktwirtschafltiche Ausrichtung geprigt.
Trotz duBerlicher Ahnlichkeiten ist deshalb gerade hier der Transformations-
prozel3 besonders schwierig und langwierig.

Ludwig Gramlich, Lehrstuhl fiir Offentliches Recht und Offentliches
Wirtschaftsrecht, TU Chemnitz

L 2 2 4

John Child / André P. Czeglédy (eds.): Managerial Learning in the
Transformation of Eastern Europe, in: Organization Studies, Special Issue,
17/2, 1996, DM 67 .-

There is no doubt about the key position managerial learning holds in the
transformation process of Eastern Europe. It’s therefore a good idea to dedicate
seven years after the dismantling of the Berlin Wall a special issue of an
internationally well known journal to this topic...

The issue contains a selection from workshop papers bracketed by a broad
introduction chapter (Child/ Czeglédy) and a concluding article (Czeglédy) as a
kind of both summary and cross-section. Villinger deals with managerial
learning following Western acquisition in a few Eastern countries. The second
article (Cyr/ Schneider) draws from comparative research in three international
joint ventures. Focusing on four enterprises in the Czech Republic, not
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supported by foreign direct investments, Soulsby and Clark report the
perspective of the contextualised actor. Organisational slack, its production and
reproduction for and through the process of managerial learning is reviewed by
Geppert. Starting with the so-called colonialist metaphor Simon and Davies
discuss the vulnerability of the social identities of East European managers.
Nilsson examines the process of organisational reconstruction by interpreting
qualitative interviews from a large East German enterprise taken over by a
Swedish firm. Vlachoutsicos and Lawrence show how managerial learning can
support the transformation process in Russian enterprises.

All authors, and even today this cannot be taken for granted, take a critical and
distinctive view on the topic, free from prejudice. They present a collection of
interesting (partly brilliant) analyses of different aspects and perspectives of a
subject of high interest. A multitude of important issues are traced, as for
example the problematic preponderance of crown jewel firm research (Soulsby/
Clark), the relationship between promotion of a mutual professional recognition
and trust between partners (Czeglédy), the use of traditional values, as
networking, for professional purposes (Cyr/ Schneider), or the critical function
of subdivisions, often only regarded as ineffective, for organisational slack and
therefore managerial learning during the breakdown phase of former state
enterprises (Geppert).

However, a few articles (e.g. Villinger, Cyr/ Schneider) are more or less without
a clear theoretical framework. The empirical data throughout the issue stems
from large enterprises. Small and medium sized ones, which are of more and
more importance in Eastern Europe, did not come into consideration. Moreover
the research is concentrated on relatively highly developed countries (East
Germany, Czech Republic, Hungary, Poland), others stay in the background
(excepted Russia). And — last but not least — only three of the 13 authors come
from the discussed countries (two from Hungary, one from East Germany). The
editors of most Western scientific journals still seem to have difficulties to
integrate (more) Eastern researchers...

Nevertheless the variety of articles constitutes a real kind of “scientific window”
with different methodological, theoretical, and institutional approaches (thanks
to the openness of the editors!). All in all, this issue provides the reader with a
broad but subtle overview on a fascinating and controversial topic.

Thomas Steger
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Third CREEB Annual Conference “Central and Eastern
European in a Global Context” 24-25 Juni 1997

Centre of Research into East European Business (CREEB)

The conference attracted around 50 participants, mainly engaged in academic
research on economic, business and management issues relating to Central and
Eastern Europe, although researchs addressing broader issues and
representatives of business and the professions also attended. Participants came
from the United Kingdom and from a number of countries of the region, with
particulary strong representations from Poland, Hungary and Bulgaria.

The academic papers presented at the conference were complemented by an
opening adress from Cheryl Gillan, MP and a talk from Malcolm McDonald,
recently retired managing director of Forestal Quebracho Ltd. Cheryl Gillan’s
address combined personal reflections on her experience of working for an
international management consultancy in Russia and other countries of Central
and Eastern Europe in the early 1990s and a résumé of the UK government’s
contribution to the transforming countries of the region. Malcolm McDonald
gave a personal and occasionally provocative evaluation of his company’s
activity in CEE and the FSU since 1989. He stressed that there was still a
substantial legacy of the counterparts in the region.

The papers presented covered a broad range of topics comprising research
methodologies, human resources management, individual and organisational
learning, FDI, the socio-political context and economic integration. Papers dealt
with single-country as well as multi-country issues. The variety of topics is one
of the characteristics of the CREEB conferences as is the opportunity to engage
in constructive and friendly exchanges of views and debates. The atmosphere of
the conference was lively and intense and reflected a continuing interest and
commitment to pursue research on economic, business and management issues
which seeks to enrich scientific knowledge and, one hopes, makes a
contribution both to our understanding of developments in the region and to its
evolution.

Further details of the conference and Conference Proceedings are available from
CREEB, Buckinghamshire Business School, Newland Park, Chalfont St Giles,
Bucks, HP8 4AD, GB (Tel. +44 1494 603159, Fax. +44 1494 874230; E-mail:
creeb@buckscol.ac.uk).

Vince Edwards
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wHochschulnachwuchs fiir Osteuropa®“-Studiengang (HOST)

Der Studiengang ,,Hochschulnachwuchs fiir Osteuropa® (HOST) an der Technischen
Universitit Chemnitz-Zwickau bezweckt die konzeptionierte und individuell
abgestimmte Forderung und Entwicklung einer kleinen Zahl von Nachwuchswissen-
schaftlern fiir mittel- und osteuropdische Universititen.

Studienprogramm

Der Studiengang erstreckt sich iiber ein akademisches Jahr und umfaflt folgende
inhaltlichen Schwerpunkte:

Intensivsprachkurs (1. Monat) bzw. normaler Sprachkurs (iibrige Zeit)
Schwerpunktfach in BWL oder VWL
Wissenschaftstheorie/Empirische Sozialforschung

Grundkurs Pddagogik

Rhetorikseminar

Gestaltung und Durchfiihrung einer Lehrveranstaltung
Forschungsleistung (nach Absprache)

Einbindung in Lehrstuhltétigkeit

Die Fakultdt fiir Wirtschaftswissenschaften weist jeden Teilnehmer einem Lehrstuhl
zu, an dem er/sie wihrend der gesamten Studiendauer tétig sein wird. Der erfolgreiche
Teilnehmer des Studiengangs erhélt ein Universititszertifikat.

Zulassungsvoraussetzungen

An einen Studienbewerber werden folgende Anforderungen gestellt:
e Assistententétigkeit an einem Lehrstuhl der Heimuniversitit
o feste Absicht, weiterhin an der Universitdt titig zu sein
e Hdochstalter: 35
e Vollstindige, fristgerechte Bewerbungsunterlagen (in deutscher Sprache),
bestehend aus:
— tabellarischer Lebenslauf
— Zeugnisse lber abgeschlossenes Universititsstudium (Mindestdauer: 4
Jahre) sowie ev. Weiterqualifizierungen
— Empfehlungsschreiben des betreuenden Professors (mit Begriindung der
Programmteilnahme)
— Konzept des laufenden oder geplanten eigenen Forschungsvorhabens
(Mindestumfang: 4 Seiten)
— Nachweis iiber gute Deutsch-Kenntnisse

Finanzierung

Fiir die ausgewihlten Teilnehmer des Studiengangs stehen Stipendien der Mollgaard-
Stiftung sowie der Daimler- und Benz-Stiftung zur Verfiigung, die die anfallenden
Reise- und Aufenthaltskosten abdecken.

Fristen

Die Bewerbung ist bis 30. September 1997 zu richten an: Technische Universitét
Chemnitz, Fakultit fiir Wirtschaftswissenschaften, Prof. Dr. Rainhart Lang,
Reichenhainer Str. 39, D - 09107 Chemnitz. (Tel. +49-371-5314151 / Fax +49-371-
5313987). Die gleiche Stelle erteilt auch weitere Informationen. Die Bewerber
erhalten im Nov. Bescheid liber Zulassung oder Ablehnung. Der Studiengang beginnt
am 1. Sept. 1998.
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Internationales wissenschaftliches Symposium -
Management und Entwicklung zur Thematik
»Vianagement zwischen Krise und Erfolg*

Das internationale wissenschaftliche Symposium Management und Entwicklung
wird schon einige Jahre veranstaltet. Es begann im Oktober 1994 mit dem
Thema ,,Management der Unternehmen in Transition und die Wirtschafts-
entwicklung an Beispielen aus Slowenien®, wurde im Mai 1996 mit dem Thema
,»Theorie und Praxis der Unternehmensentwicklung mit Besonderheiten der
Klein- und Mittelbetriebe* fortgesetzt, in diesem Jahr behandelten wir die
Thematik ,,Unternehmensentwicklung und Management unter besonderer
Bertiicksichtigung der Klein- und Mittelbetriebe in den Reformldndern®.

Das nidchste Symposium findet vom 11. bis 13. Mai 1998 in Portoroz,
Slowenien statt. Es steht unter der Thematik: ,,Management zwischen Kriese

und Erfolg®. Im Rahmen des Symposiums werden folgende Schwerpunkte
behandelt:

e Kirisen in der Wirtschaft

e Bewiltigung von wirtschaftlichen Kriesen
¢ Krisenmanagement in Unternehmen

e Besonderheiten des Krisenmanagements

e Personal- und Organisationsentwicklung als Mittel der Bewiéltigung von
Krisen

¢ Die Rolle speziellen Managements bei der Bewiltigung von Krisen

Eine Anmeldung ist noch bis zum 15.09.1997 mdoglich. Fiir weitere
Informationen wenden Sie sich bitte an:

Univerza v Mariboru
Ekonomsko- Poslovna Fakulteta
Institut za podjetnistvo in management malih podjet;

Razlagova 14
SI - 2000 Maribor
Slowenija

Tel.: +3866222900
Fax: +3866226681
Email: mojca.duh@uni-mb.si
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Call for Papers

Konferenz im Rahmen des Eurokonferenzprojektes

“Kulturstandards in der Wirtschaft und Gesellschaft der Europaischen Union”

e Die Vielfalt Europiischer Kulturstandards

bilaterale Kulturvergleiche zwischen EU-Mitgliedslandern

e Synergien in multinationalen Arbeitsgruppen

12.-15. November 1997
Konferenzhotel Burgenland, Schubertplatz 1, A- 7000 Eisenstadt

Beitrdge (in deutscher oder englischer Sprache) sollen sich vor allem mit
folgenden Themen und Fragestellungen in Bezug auf die Mitgliedsldnder der
EU sowie assoziierten Landern befassen:

abgeschlossene oder laufende interkulturelle Studien
Kulturvergleiche auf der Verhaltensebene

wertbezogene Kulturvergleiche

Kulturvergleiche, die sich auf spezifische Segmente und Schichten der
Gesellschaft beziehen

empirische Studien iiber den Kultur- und Wertewandel

Forschung zu Kultur und Arbeit(sgruppen)

Analyse interkultureller Zusammenarbeit

Barrieren der interkulturellen Zusammenarbeit

Synergien der interkulturellen Zusammenarbeit

interkulturelle Zusammenarbeit im horizontalen und vertikalen Kontext

Themenvorschldge/ Abstracts im Umfang von ca. 500 Worten sowie Lebenslauf
sind bis zum 18. August 1997 an das

Institut fiir den Donauraum und Mitteleuropa,
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z.Hd. Claudia Feichtinger, Bergasse 21/14A, A- 1090 Wien
Tel.: +43 1 3197258-17; FAX: +43 1 3197258-4;
E-mail: Claudia.Feichtinger@idm.or.at zu richten.

Unternehmen im Wandel und Umbruch

Die 59. Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft
e.V. fand vom 20.05. bis 24.05.1997 unter dem Titel ,,Unternehmen im Wandel
und Umbruch - Transformation, Evolution und Neugestaltung privater und
offentlicher Institutionen* erstmals in den neuen Bundesldandern, in Halle an der
Saale, statt.

Im Rahmen dieses Programms kam u.a. der Transformation ostdeutscher und
osteuropdischer Unternehmen von der Plan- zur Marktwirtschaft eine
wesentliche Bedeutung zu. Neben Beitragen, die im Rahmen dieser
Themenfelder gehalten wurden, gab es eine Anzahl weiterer Tagungsvortrége,
die sich mit personal-, filhrungs- und organisationstheoretischen Aspekten des
Wandels im Transformationsproze3 oder mit Fragen der Wettbewerbsfahigkeit
osteuropéischer und ostdeutscher Unternehmen beschéftigten.

Erfreulich war auch, dal} eine Anzahl osteuropdischer Wissenschaftler an der
Jahrestagung teilnahmen und die Diskussion zu den genannten Themen um
spezifische ,,Insider“-Sichten bereicherten.

In seinem Plenarbeitrag versuchte Albach (Berlin) eine Humankapitaltheorie der
Transformation zu entwickeln. Dabei sieht er Transformation als einen Prozef
interdependenten Lernens zwischen Unternehmen einerseits und dem jeweiligen
Staat andererseits, in dem erfolgreiches Arbeiten in der Marktwirtschaft und die
Setzung eines geeigneten institutionell-rechtlichen Rahmens durch staatliche
MaBnahmen sich wechselseitig beeinflussen. Neben dem Aufbau von neuem
Realkaptital durch Investition in den Faktor Betriebsmittel sei, so Albach,
insbesondere auch der Aufbau von neuem Humankaptial durch Investitionen in
den dispositiven Faktor sowie in den Faktor objektgebundene Arbeit von
zentraler Bedeutung. Gestiitzt auf Erfahrungen aus der ostdeutschen
Transformation sowie einer Untersuchung mit einem Sample von 17
ungarischen und 17 polnischen Unternehmen versuchte Albach seine
Ausgangsthesen zum Einflu3 des Organisationswissens iiber das Funktionieren
marktwirtschaftlicher Strukturen sowie der organisatorischen Lernprozesse in
Unternehmen auf die Transformation durch eine Produktionsfunktion zu
operationalisieren. Im Ergebnis zeigte sich, wie angenommen, eine Verkiirzung
der betrieblichen Transformationsverldufe in Abhédngigkeit von den genannten
Faktoren. Eine Vorausberechnung fiir russische Betriebe hilt Albach aufgrund
der spezifischen Situation in der russischen Wirtschaft fiir aussichtslos. Vor
allem die Problematik der eingesetzten Mefmethode, die nach Ansicht mehrerer
Diskussionsteilnehmer kaum Aussagen iiber den tatsdchlichen Stand der
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Diffusion von marktwirtschaftlichem Wissen in den Organisationen zuldf3t,
wurde kritisiert. Andere Befunde der Tagung zur Monopolisierung des
marktwirtschaftlichen Wissens durch die Fiithrungskrifte widersprechen
auBerdem der zentralen Albach’schen Annahme einer Diffusion
marktwirtschaftlichen Wissens in Transformationsbetrieben, wobei iiberdies die
Bedeutung von transformationsspezifischem Wissen vollig unbeachtet bleibt.
Auch die unterstellte Kausalitdt, nach der, private Betriebe schneller lernen,
wurde kritisch hinterfragt. Die Befunde lassen durchaus auch die umgekehrte
Deutung zu, dal ndmlich erfolgreiche Unternehmen attraktiver fiir westliche
Betriebe sind und damit schneller privatisiert werden.

In den Arbeitskreisen wurden eine Vielzahl weiterer interessanter Beitrdge zu
den o.g. Themen gehalten. So berichtete Trommsdorf (Berlin) von einer
empirischen Untersuchung, bei der in Ruflland, der Ukraine, BeloruB3land sowie
den baltischen Staaten 22 Betriebe in einer Langsschnittuntersuchung begleitet
wurden. Von den 22 Betrieben wurden in 6 Betrieben Intensivfallstudien mit
Interviews, Dokumentenanalysen und schriftlicher Befragung realisiert. Aus den
Ergebnissen wurde versucht, Faktoren fiir den Transformationserfolg sowie den
Markterfolg abzuleiten. Als erfolgreiche Organisationen erwiesen sich vor allem
Unternehmen aus der Investitionsgiiterbranche, die iiber ein bestimmtes
technologische Know How verfligten, vielfiltige Kooperationen und
Beziehungen zu verschiedenartigen Partner aufgebaut haben und iiber
»international sourcing® in die internationale Arbeitsteilung eingebunden waren.
Im Ergebnis der allerdings recht statischen Analyse wurden hinsichtlich des
Markt- und des Transformationserfolges vier Typen gebildet (Prospektoren,
Ignoranten, Prisoners, Loser), die jeweils unterschiedlich Chancen fiir die
Bewiltigung der Transformation haben diirften.

In einem Beitrag von Richter (Frankfurt/O.), Kusnezowa (St. Petersburg) und
Pawlow (Moskau) ging es um Wege der Betriebswirtschaftslehre in Ruf3land,
aber auch um Trends der Unternehmensentwicklung. Neben der Vorstellung der
Kooperationen der Europauniversitit Frankfurt/O. mit Osteuropa durch Richter
und einer Schilderung der Situation in der Textilindustrie in Ru8land verdienen
vor allem die Ausfiihrungen von Kusnezowa zu Mentalitdtsunterschieden
zwischen Ost(RuBlland) und West Beachtung. Kusnezowa arbeitete heraus, daf3
auch aufgrund unterschiedlicher kultureller Muster sehr differenzierte
Auffassungen iiber das ethische Verhalten von Unternehmern existieren, die
sich im ProzeB der Kooperation, aber auch in vielen aus westlicher Sicht
unverstindlichen Entwicklungen und Handlungen russischer Unternehmen
ausdriicken und zu Konflikten fiihren.

Kreikebaum (Frankfurt/M.) versuchte in seinem Beitrag vor allem
organisatorische =~ Herausforderungen an  russische Unternehmen im
Transformationsproze3 herauszuarbeiten. Allerdings blieb die empirische Basis
seines Beitrages unklar und der in Anlehnung an Albach entwickelte Vorschlag
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von ,amorphen* Organisationen als Losung fiir russische Unternechmen
(Merkmal u.a.: Verzicht auf hierarchische Struktur) wurde in der Diskussion
doch mehrheitlich in Frage gestellt. Aulerdem blieb unklar, ob die Losung fiir
GroBbetriebe, neu gegriindete Betriebe oder mittlere Betriebe gedacht ist.
Dobak (Budapest) ging in seinem Beitrag vor allem auf Ergebnisse einer
Untersuchung zur Wettbewerbsfahigkeit ungarischer Unternehmen ein. Die
Ergebnisse stiitzten sich auf eine 1996 durchgefiihrte Erhebung mit mehr als
300 Unternehmen. Im Ergebnis wurde festgestellt, dal sich in den ungarischen
Unternehmen die strategischen und organisatorischen Grundprinzipien
marktwirtschaftlichen Handelns mehr oder weniger durchgesetzt haben.
Hervorzuheben sei vor allem eine Ausbreitung des strategischen Denkens.
Allerdings bleibt das Wachstumstempo in Produktivitit, Qualitidt und Leistung
gegeniiber den Wettbewerbern auf internationalen Mérkten zuriick. Auch die
Innovationsrate erweist sich als unzureichend. Zugleich wird ein Trend zur
Selbstiiberschdtzung diagnostiziert, der nicht mit der noch mangelhaften
Umsetzung strategischer Konzepte korrespondiert. Eine unzureichende
Flankierung durch wirtschaftspolitische Mallnahmen und damit in Verbindung,
fehlende Finanzierungsmittel zur Durchsetzung strategischer Programme
werden hauptsichlich kritisiert.

Auf Spezifika der Transformation in der Finanzdienstleistungsbranche gingen
Beitrage von Merbecks (Hagen) und ThieBen (Chemnitz) ein. Ausgehend von
ordnungstheoretischen Uberlegungen betonte Merbecks vor allem die
notwendigen staatlichen Regelungen im Bereich der Eigentumsordnung, des
Zentralbank- und Anrichtssystems und untersetzte ihre Aussagen mit Beispielen
aus Ungarn, Polen und Tschechien. Fiir Ostdeutschland konstatierte ThieBen im
Ergebnis einer empirischen Untersuchung bei Kreditinstituten eine
,,rucksichtslose* Transformation beim Institutionentransfer nach
Ostdeutschland. Er kritisierte, allerdings nicht unwidersprochen, die
unzureichende Beachtung von Transformations- und Ostspezifika und eine
einseitige Angleichung der Oststrukturen an westliche Vorbilder.

Die Rolle der Fiihrungskriafte im ProzeB tiefgreifender Verdnderungen von
Unternehmen analysierten Lang und Alt (Chemnitz). Im Ergebnis einer
empirischen Untersuchung (44 narrative Interviews und eine schriftliche
Befragung mit 236 Probanden) bei Fithrungskriaften von sidchsischen Klein- und
Mittelunternehmen wurden typische arbeitsbezogene Wertorientierungen sowie
Fithrungs- und Organisationsauffassungen herausgearbeitet. Die vorgefundenen
Muster lassen sich zu vier Typen zuordnen (sozialorientiert, autoritér-
pragmatisch, tayloristisch, autoritir). Es zeigte sich eine relativ hohe Stabilitét
der Muster im Vergleich mit friheren Studien. Auf der Basis von
strukturationstheoretischen und sozialisationstheoretischen Konzepten konnte
aufgezeigt werden, wie diese Denkmuster in den beruflichen Lebensverldufen
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verankert sind und durch die aktuelle Transformationssituation stabilisiert und
reproduziert werden.

Im Beitrag von Lobler (Leipzig) wurde ein Ost-West-Vergleich beziiglich des
Innovationsverhaltens von Managern durchgefiihrt. Dabei zeigte sich bei der
Analyse des Risikoverhaltens von Managern bei Verfahrensinnovationen und
bei Produktinnovationen eine geringere Risikosensitivitit der Ost-Manager.
Insgesamt kommt es in Ost wie West zu einer gewissen Paradoxie: wéhrend die
Ost-Machtpromotoren  bei  Verfahrensinnovation dem  Risiko  offen
gegeniiberstehen, gelingt es den Ost-Fachpromotoren nicht, die nétigen Projekte
zur Entscheidung zur Verfiigung zu stellen. Im Gegensatz dazu sind in den
westlichen Bundesldndern die Fachpromotoren erfolgreicher, stehen allerdings
risikoaversen Machtpromotoren gegeniiber.

Weitere Beitrdge zur Situation in Ostdeutschland betrafen die Analyse von
Insolvenzursachen in Griindungsphasen in den neuen und alten Bundesldndern
(Sabel/Weiser, Bonn) sowie den Versuch der Optimierung der Transformation
ostdeutscher Unternehmen mit genetischen Algorithmen (Schwarz, Cottbus).

In einer abschlieBenden Podiumsdiskussion zur Transformation ostdeutscher
und osteuropdischer Betriebe, an der Spdth (Jena), Pohl (Halle), Schreyogg
(Berlin) sowie Dobak (Budapest) teilnahmen, wurden die wesentlichen
Probleme der Transformation von Unternechmen nochmals herausgearbeitet.
Dabei wurde sowohl die mangelnde Ausrichtung der Forderprogramme auf
typische Transformationsunternehmen in Ostdeutschland (,,sehr jung,
kundenabhéngig, unterfinanziert, am Markt unbekannt ...“/Pohl) kritisiert als
auch die enorme Differenzierung der einzelnen Branchen im ostdeutschen
TransformationsprozeB3 hervorgehoben. Schreydgg betonte insbesondere die
Notwendigkeit, die weichen Faktoren wie Unternehmenskultur stirker zu
beachten. Diese seien im bisherigen TransformationsprozeB3 vernachlédssigt
worden. Vor allem die Notwendigkeit der Herausbildung einer eigenen Identitét
und die Bereitschaft, eigenstindige Lernprozesse in den iibernommenen
Betrieben zu fordern, wurden unterstrichen. Dobak betonte insbesondere die
notwendige Differenzierung bei der Betrachtung des Ostens und verwies auf die
sehr unterschiedlichen Voraussetzungen der einzelnen Léndern. Er erwartet
jedoch fiir Ungarn einen baldigen Abschlufl der Transformation. Spéth zeigt
sich hinsichtlich der Transformationsaussichten osteuropdischer Unternehmen
weniger optimistisch. Mit Blick auf Ungarn erwartet er eine weitere Krise, wenn
Subventionen flir die Dbisherigen GrofBunternehmen wegfallen. Fiir
Ostdeutschland wurden die bekannten Probleme herausgestellt (Entwicklung
des Bauwesens als Forderartefakte, Entkopplung von Lohnen und Produktivitét
mit der Konsequenz des Verlusts des Standortvorteils, verlangerte Werkbénke).
Als Losung forderte Spdth einen neuen Mittelstand. Auch Pohl setzte
insbesondere auf die Rolle des Unternehmers in der Gesellschaft, die er fiir
unzureichend ausgeprdgt und akzeptiert hélt. Im Gegensatz dazu berichtete
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Dobak {iber eine Vielzahl kleiner privater Unternehmen in Ungarn. Spith hob
nochmals die Notwendigkeit hervor, industrielle Cluster mit wissensintensiver
Technik regional zu konzentrieren und damit einen Durchbruch zu erreichen.

Insgesamt kann der Veranstaltung bescheinigt werden, dafl ein deutliches
Bemiihen und grof3es Interesse fiir die Probleme der
Unternehmenstranformation in Ostdeutschland und Osteuropa zu verzeichnen
war. Die Bereitschaft zum Dialog und zur kritischen Analyse der bisherigen
Entwicklungen kann ebenfalls positiv herausgestellt werden und ist auf der
Habenseite einer gelungenen Veranstaltung zum betrieblichen Wandel im
Tranformationsproze3 zu verbuchen, auch wenn einzelne Ansédtze und
Ergebnisse deutscher Forscher auch auf Defizite verweisen, die vor allem in
einer z.T. verkiirzten, 6konom(istisch)en und der Komplexitét der ablaufenden
Prozesse nicht adidquaten Betrachtungsweise gesellschaftlicher
Transformationen beruhen.

Rainhart Lang

L X 2 4

Short news about members of JEEMS

+++ Fred Luthans received the National Academy’s Distinguished Management
Educator Award of the Academy of Management on its annual meeting in
Boston

+++ Snejina Michailova received her PhD from Copenhagen Business School
based on her thesis “Organizational Culture of Bulgarian Industrial Companies
between Stability and Change” (A review of it will follow in one of the next
1ssues)

+++ Congratulations to both!

Please do not hesitate to report news about members of JEEMS to the Editor!

L 2 2 4
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