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1. Einflihrung in die Untersuchung ,,Die Diagnose und Handha-
bung interkultureller Konfliktpotentiale und Konflikte"

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Rumanien ist - wie andere mittel- und stidosteuropaische Lander - auf dem Weg von einer
Plan- zu einer Marktwirtschaft in einem Transformationsprozessﬂbegriffen. Die Bemuhungen
richten sich vor allem auf eine zunehmende Privatisierung (durch ein Zertifikatensystem von
Uber 30% des Staatseigentums), die Schlief3ung ineffizienter Unternehmen, die Verbesserung
der industriellen Wettbewerbstétigkeit sowie die Anpassung an EU-Standards und die Steige-
rung direkter Investitionen.EIUm die seit 1990 eher schleichende, in Etappen verlaufende Pri-
vatisierung voranzutreiben, hat der ruméanische Staat geplant, bis zur Mitte des Jahres 2000
den Staatseigentumsfonds ,, FPS* aufzuldsen und alle Unternehmen, die bis dahin noch nicht
privatisiert werden kénnen, auf zehn geschlossene Investmentfonds aufzutel Ien.EI

Hemmnisse von Investitionen stellen nach Ansicht von Investoren die unklare und wechsel -
hafte Gesetzgebung, insbesondere die Steuergesetzgebung und die wiederholt riickwirkende
Veranderung vieler Gesetze und Erlasse dar, wie die z.B. fir 1999 beschlossene riickwirkende
Aussetzung bestimmter Investitionsanrel ze.EIStark kritisiert werden in diesem Zusammenhang
auch die widerspruchlichen Auflagen der Finanzbehdrden sowie die sténdige Umstellung
handel srechtlicher Bestimmungen, die zu einer zusétzlichen Verwirrung fuhren.EI Trotz dieser
noch vorhandenen Hindernisse fir ausléndische Investoren weist Rumanien jedoch auch foér-
derliche Bedingungen auf, wie qualifizierte Arbeitskrafte, geringe und stabile Lohnkosten, die
etwa bel einem siebenundzwanzigstel des deutschen Niveaus liegen, bereitstehende Produkti-
onsstétten, eine ausgebaute Infrastruktur, gunstige Rohstoffquellen und seine geographische
Lage.EI Diese Vorteile wissen auch jene Unternehmen zu schétzen, die seit einigen Jahren ihre
Landesvertretungen zu Tochtergesellschaften ausgebaut bzw. Joint-V entures mit rumanischen
Unternehmen in jlngster Vergangenheit gegrindet haben.IZI

In den deutsch-rumanischen Joint-Ventures und rumanischen Tochtergesellschaften in Rumé-
nien werden die deutschen Fuhrungskréfte nicht nur mit gesellschaftlichen Rahmenbedingun-

Vgl. hierzu Lang (1996), S. 9, der den Transformationsprozess definiert als ,,gesteuerter und el gendynami-
scher sozio-kultureller Prozess der grundlegenden Verdnderungen von politisch-rechtlichen, technologi-
schen, wirtschaftlichen, organisatorischen und sozialen Strukturen und der ihnen zugrunde liegenden Wer-
te, Denk- und Verhaltensweisen der Individuen, Gruppen, ihrer Lebenswelten und Organisationen in der
Gesellschaft”.

Vgl. Berceanu (2000), S. 4.

Vgl. WIR/Rumanien Aktuell (1999), S. 5f., vgl. auch WIR/Presseinformation-1 (1999), S. 1ff.

Vgl. WIR (1999), S. 5f., vgl. auch Dietsch (1999), S. 78f.

Vgl. WIR (1999), S. 6.

Vgl. WIR/Presseinformation-2 (1999), S. 2 und S. 4.

Vgl. Berceanu (2000), S. 4, vgl. WIR/Presseinformation-3 (1999), S. 1.

~N o g b~ WN



gen konfrontiert, die sich im Umbruch befindenE! sondern auch mit einer anderen Kultur. Vor
allem im Hinblick darauf, dass kulturelle Faktoren zu den haufigsten Ursachen fir das Schei-
tern von Joint-Ventures bzw. Unternehmensakquisitionen gezéhlt werden, empfiehlt es sich,
KulturElals Einflussgrofe zu beriicksichtigen, die den Erfolg bzw. Misserfolg von grenziiber-
schreitenden Kooperationen entscheidend mitbestimmen kann.mHolszIler weist in diesem
Zusammenhang darauf hin, dass aus betriebswirtschaftlicher Sicht der ,, wenig professionelle
Umgang mit fremdkulturellen Bedingungen auf der Verhatensebene als Uberaus problema-
tisch einzustufen [...ist], da sich beispielsweise fehlgeschlagene Auslandsentsendungen von
Fuhrungskréaften als sehr kostenintensiv herausstellen kt')nnen“E.| Zu einem wenig professio-
nellen Umgang gehdren nach Holzmuller beispielsweise die Vernachldssigung von Kulturun-
terschieden und/oder die Erwartung, dass ins Ausland entsandte Fuhrungskréfte kulturelle
Unterschiede mit entsprechendem Fingerspitzengefiihl bewéltigen, ohne sich bis dahin néher
mit der fremden Kultur befasst zu haben.

Ein moglicher Misserfolg von Unternehmenskooperationen kann jedoch nicht nur auf eine
bewusste oder unbewusste Vernachléssigung kultureller Faktoren zuriickgefuhrt werden, son-
dern auch darauf, dass den Beteiligten mdglicherweise keine adadquaten Fahigkeiten zur Ver-
flgung stehen, um die wahrgenommenen Unterschiede zu bewéltigen und zu handhaben. In
interkulturellen Uberschnel dungssituationenlﬁ,| d.h. in Situationen, in denen sich Personen aus
unterschiedlichen Kulturen begegnen und interagieren, konnen Konflikte dann entstehen,
wenn die Beteiligten ihre kulturell begriindeten Vorstellungen, Erwartungenl'z| und Verhal-
tensweisen, die sie als angemessen und universell gultig betrachten, auf ihr Gegentiber proji-
zieren.h“_rlI Andere Verhatensweisen und —reaktionen der Kooperationspartner kdnnen unter
Umstanden nicht richtig eingeordnet oder interpretiert werden und erzeugen ein Geftihl der
Fremdheit und Hilflosigkeit 12!

Somit ist anzunehmen, dass interkulturelle Konflikte durch den Versuch, verhaltensbezogene
Aspekte des Managements, wie z.B. einen bestimmten Fuhrungsstil auf ruméanische Manager
zu Ubertragen, ohne die Kompati bilitétﬁdi@es Fuhrungsstils mit den kulturell geprégten Vor-

Vgl. etwa Savitt (1995), S. 17ff.
Vgl. Kapitel 2.1.1 zur Begriffsbestimmung von Kultur.

10 vgl. Gugler (1992), S. 93, vgl. auch Phatak (1992), S. 113, vgl. Domsch/Ladwig (1995), S. 106.

1 Holzmiller (1997), S. 56.

2 vgl. Holzmiiller (1997), S. 56.

B vgl. Kappe (1996), S. 31.

4 Dabel konstituieren Erwartungen normative bzw. antizipatorische Vorstellungen dariiber, wie die jeweili-
gen Interaktionspartner denken bzw. sich verhalten sollten, d.h. welche Verhaltensweisen as richtig bzw.
als falsch angesehen werden; vgl. Apfelthaler (1998), S. 121. Vgl. ferner Aviel (1990), S. 17, der in diesem
Zusammenhang ausfihrt: It would be much easier to adapt to a foreign culture if one could , depro-
gramme" oneself so one has no expectations...”.

= vgl. Gilbert (1998), S. 70, vgl. Ross (1993), S. 184f., siehe ferner Thomas (1991a), S. 5, vgl. dhnlich Peill-
Schoeller (1994), S. 103.

16 vgl. etwa Thomas (1997), S. 115ff.

7 vgl. Thomas (1997), S. 114.



stellungen und Erwartungen von rumanischen Fuhrungskraften zu beachten, hervorgerufen
werden konnen. Diese ,,weichen* Aspekte des Managementwissens, wie z.B. der Fihrungsstil
bzw. das angestrebte Uber-/Unterordnungs-Verhaltnis im Unternehmen, das Ausmald der er-
wunschten Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft der Mitarbeiter, Methoden der
Mitarbeitermotivation u.aEimpIizieren bestimmte Verhatensweisen, die den kulturell ge-
pragten Erwartungen und VerhaltensweisenEruménischer Fuhrungskréfte quasi entgegenge-
richtet sein konnten.

Hingegen sind bei der Ubertragung der eher ,technischen Teile des Managementwissens,
wie z.B. bestimmter Planungstechniken, Investitionsrechnungen und Kosten-Nutzen-
Uberlegungen, vermutlich keine Schwierigkeiten zu erwarten, da sie eher das Erlernen logi-
scher Zusammenhange betreffen und damit mehr oder weniger kulturunabhéngig sind.@So
kann gefolgert werden, dass weniger die Vermittlung von Fach- bzw. Managementwissen
einen Engpassfaktor in einer Kooperation zwischen deutschen und rumanischen Fihrungs-
kréften darstellen wird=; sondern vielmehr ihre spezifischen, unterschiedlichen kulturellen
Vorstellungen, Erwartungen und Verhaltenswei sen.

Das Ziel der vorliegenden Untersuchung besteht nun darin, interkulturelle Konfliktpotentiale
und Konflikte zwischen ruménischen und deutschen Fihrungskréften in deutschen Tochterge-
sellschaften und deutsch-ruménischen Joint-Ventures in Ruménien zu identifizieren und da-
rauf aufbauend Gestaltungsmal3nahmen zu ihrer Handhabung zu erarbeiten, die insbesondere
auf die kulturell begriindeten Bedirfnisse und Erwartungen der rumanischen Fihrungskréfte
abgestimmt sind. Um passgenaue Gestaltungsmal3nahmen entwickeln zu kdnnen, muss jedoch
festgestellt werden, in welchem Mal3e sich die kulturell begriindeten Verhaltensweisen und
Erwartungen rumanischer Fihrungskréfte bereits an die neuen gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen angepasst haben.

Die Konfliktpotentiale bzw. Konflikte, die aus der Sicht der rumanischen und deutschen Ma-
nager bestehen, werden unter Rickgriff auf die ruménische Kultur erklart. Damit steht das
Verstandnis der kulturellen Charakteristika ruménischer Kulturangehdriger bzw. Fihrungs-
kréfte im Vordergrund dieser Arbeit. Deutsche Fuhrungskréfte sollen einen ersten Einblick
erhalten, welche interkulturellen Konflikte im Rahmen einer Zusammenarbeit mit rumani-
schen Fuhrungskréften entstehen konnten und auf welche Faktoren sich diese Konflikte je-
weils zurtckfuhren lassen.

18 vgl.v. Keller (1982), S. 543f.

1 Damit wird vorausgesetzt, dass Kultur verhaltenssteuernd ist; vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel
2.1.1.

2 vgl.v. Keller (1982), S. 543.

2 Pieper (1993), Geleitwort.



Damit lasst sich diese Arbeit dem Gebiet der interkulturellen Managementforschung zuord-
nen.EIM it der interkulturellen Managementforschung wird im folgenden eine Forschungsrich-
tung bezeichnet, die die Interaktionen zwischen Aktoren aus unterschiedlichen Kulturen un-
tersucht. Dies bedeutet, dass Unterschiede im organisatorischen Verhalten von deutschen und
rumanischen Managern, die jewells auf ihre spezifischen kulturellen Vorstellungen zurtickge-
hen, aus den Interaktionen der deutschen und rumanischen Fihrungskréfte in den untersuch-
ten Unternehmen ermittelt werden.E’-| Die vorliegende Untersuchung grenzt sich zum einen
gegentiber Arbeiten der l&nderspezifischen Kulturforschung ab, die die Bedeutung der Kultur
eines Landes fir das Management untersuchen, und zum anderen gegentiber Studien zur kul-
turvergleichenden Managementforschung, die sich darauf konzentrieren, Ahnlichkeiten und
Unterschiede des Managements in verschiedenen Kulturen zu eruieren.Kumar fuhrt in die-
sem Zusammenhang an, dass Joint-Ventures und Tochtergesellschaften aufgrund des intensi-
ven interkulturellen Kontakts der fremdkulturellen Flhrungskrafte besonders geeignet sind,
um interkulturelle Konflikte zwischen ihnen aufzudecken:

»Die typische Arbeitssituation, in der eine solche interkulturelle Interaktion zustande
kommt, stellen aus der Sicht multinationaler Unternehmen die Joint-Ventures mit
einheimischen Partnern sowie Auslandsniederlassungen dar, in denen neben lokalen
Mitarbeitern auch Stammhausentsandte beschéftigt werden“E‘!

1.2 Gangder Untersuchung

In Kapitel 2 werden die theoretischen Grundlagen der vorliegenden Arbeit dargelegt. Um kul-
turelle Unterschiede als mogliche Ursache fir interkulturelle Konflikte untersuchen zu kon-
nen, muss angesichts der existierenden Bedeutungsvielfalt von Kultur zunéchst geklart wer-
den, was unter Kultur verstanden werden kann und wie es zur Ausbildung spezifischer Werte
kommt. Um darlegen zu konnen, inwieweit sich Kultur an gesellschaftliche Veranderungen
anpassen kann, muss die Art der Beziehung zwischen Kultur und Gesellschaft untersucht wer-
den. Diese Frage ist vor allem im Hinblick auf den Transformationsprozess in Rumanien
relevant. Die vertretene Auffassung, dass Kultur verhaltenssteuernd ist, leitet Gber zu der Fra-
ge, inwieweit Kultur das Verhalten von Menschen in Organisationen bzw. Unternehmen be-
einflusst und somit in der interkulturellen Managementforschung al's managementrel evanter
Faktor angesehen wird.

In Kapitel 3 wird auf der Basis der vorangegangenen Ausfihrungen ein theoretisches Modell
entwickelt, das die kulturelle Prégung des organisatorischen Verhaltens ruménischer Fih-

2 vgl. hierzu Macharzina (1995), S. 272ff., vgl. auch Macharzina/Engelhard (1987), S. 319ff.

3 vgl. Adler (1983), S. 227, vgl. Kumar (1988), S. 391, vgl. Bolten (1995), S. 32.

2 vgl. Adler (1983), S. 227, vgl. Schmid (1996), S. 238, vgl. Meissner (1997), S. 7, vgl. auch Hentze/Lindert
(1992), S. 8f.

% Kumar (1988), S. 391.



rungskréfte veranschaulicht und zum Ausdruck bringt, dass die rumanischen Fiuhrungskréfte
ihre organisatorischen Verhaltensweisen an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaf-
tens angepasst haben und diese im Zuge des Transformationsprozesses in gewissem Male
auch an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens angleichen werden. Das theoreti-
sche Modell bildet die Grundlage fur die nachfolgenden Schritte der Untersuchung. Die Er-
weiterung des theoretischen Modells um die interkulturelle Perspektive fuhrt zu der Frage,
hinsichtlich welcher organisatorischer Verhaltensweisen der rumanischen und deutschen Fih-
rungskréfte interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte bestehen. Ein besonderes Au-
genmerk richtet sich darauf, ob die kulturell gepréagten organisatorischen Verhaltensweisen
der ruménischen Fihrungskrdfte Beharrungsvermégen aufweisen oder sich bereits Anpas-
sungstendenzen an die kapitalistische Art und Welse des Wirtschaftens erkennen lassen.

Kapitel 4 ist dem empirischen Tell der vorliegenden Untersuchung gewidmet. Nach der Erl&u-
terung der empirischen Vorgehensweise und der Beschreibung der empirischen Ermittlung
der Ergebnisse anhand des Interviewleitfadens und des Fragebogens, findet die Prasentation
der Ergebnisse statt. Die empirischen Ergebnisse werden sowohl hinsichtlich der Frage, in-
wieweit sich Konfliktpotentiale bzw. Konflikte zwischen ruménischen und deutschen Fuh-
rungskraften erkennen lassen, as auch beziiglich der Frage, inwieweit sich Anpassungsten-
denzen des organisatorischen Verhaltens der ruménischen Fihrungskréfte an die kapitalisti-
sche Art und Weise des Wirtschaftens erkennen lassen, durchleuchtet. Nach einem Vergleich
der Ergebnisse mit Resultaten aus rumanischen Studien erfolgt die Erarbeitung von Gestal-
tungsmaldnahmen, die aus der Sicht einer kulturgerechten Integration empfehlenswert er-
scheinen.

Die Arbeit endet in Kapitel 5 mit einem Ausblick und bezieht sich vor dem Hintergrund der
Erkenntnisse der empirischen Untersuchung auf die Frage, inwieweit sich —im Zuge der An-
passung der organisatorischen Verhaltensweisen der rumanischen Fihrungskréfte an die kapi-
talistische Art und Weise des Wirtschaftens — interkulturelle Konflikte zwischen ruménischen
und deutschen Fuhrungskréften nach und nach verringern werden.



2. Theoretische Grundlagen
2.1 Annaherung an den Begriff der Kultur

2.1.1 Definition von Kultur

In der betriebswirtschaftlichen sowie auch anthropologischen, soziologischen und psycholo-
gischen Literatur lasst sich eine Vielfalt von Kulturdefinitionen vorfinden.EIEi ne erste Anné
herung an Kultur stellt der Ansatz von Osgood dar, der Kultur anhand zweier Ebenen, einer
wahrnehmbaren und einer nicht-wahrnehmbaren Ebene, beschreibt.

Osgood unterscheidet zwischen ,, Perceptas’ und ,, Konceptas® von Kultur.Dabei konstituie-
ren ,, PerceptaS‘die wahrnehmbaren, empirisch beobachtbaren kulturellen Artefakte, d.h.
konkrete Verhaltensergebnisse, wie z.B. Kleidung, Architektur und Kunstgegensténde einer
Gruppe von Menschen. Neben dieser materiellen Kultur zdhlt auch die soziale Kultur, die
durch die spezifische Sprache, die Sitten, Gebréauche und die sozialen Strukturen dieser Men-
schengruppe wiedergegeben wird, zur Perceptas.EIDie » Konceptas* EIumfasst hingegen die
kollektiv geteilten Werte, Normen und Einstellungen, die sich im Laufe der Zeit in einem
historischen Prozess herausgebildet haben.EI Dabel wird die Konceptas aus den tatsachlich
beobachtbaren Gegebenheiten, der materiellen und der sozialen Kultur, erschlosszen.EI

Kultur umfasst in dieser Sichtweise sowohl die Werte als auch das Verhalten einer Gruppe
von Menschen. Dabei sind Werte verinnerlichte StandardsE,| die erstrebenswerte Sachverhal-
te, Wiinsche, Soll-Vorstellungen, Motive und Uberzeugungen zum Ausdruck bringen.@Zu
unterscheiden ist jedoch zwischen Werten, die lediglich die personlichen Préferenzen, Win-
sche, Abneigungen und Interessen von Individuen wiedergeben und die als ,,desired val u&“@
bezeichnet werden, sowie Werten, die der Eigenschaft ,, desirable" EIentsprechen. Diese , desi-

% Vgl. Kluckhohn/Strodtbeck (1961), S. 10ff., vgl. Kluckhohr/Kelly (1972), S. 68, vgl. den Systematisie-

rungsversuch von Allaire/Firsirotu (1984), die neben kulturanthropologischen auch kultursoziol ogische

Schulen beriicksichtigen; vgl. Neidhardt (1986), S. 11, vgl. Langer (1998), S. 4, vgl. Tenbruck (1989) S.

15f., vgl. Mintzel (1993) S. 176, vgl. Linton (1974) S. 33ff., vgl. Biermann (1994), S. 17, vgl. Hofbauer

(1991), S. 39.

Vgl. hierzu und zum folgenden Holzmuller (1995), S. 30f. In &@hnlicher Weise unterscheiden Kluck-

hohn/Kelly (1972), S. 68ff. zwischen einem deskriptiven und einem explikativen Kulturbegriff.

% Dabel entspricht die ,Perceptas’ dem deskriptiven Kulturbegriff im Sinne von Kluckhohn/Kelly. Vgl.
Kluckhohn/Kelly (1972), S. 68.

% ygl. Osgood (1951), S. 211.

¥ Die ,Konceptas* entspricht dem explikativen Kulturbegriff im Sinne von Kluckhohn/Kelly. Vgl. Kluck-
hohn/Kelly (1972), S. 85.

31 vgl. Osgood (1951), S. 213.

% vgl. Holzmiiller (1995), S. 31, vgl. Dormayer/Kettern (1987), S. 55.

¥ vgl. Miinch (1972), S. 43 zum Begriff der Standards, zitiert in Gabele/Kirsch/Treffert (1977), S. 63.

¥ vgl. Kmieciak (1976), S. 148, vgl. Gabele/Kirsch/Treffert (1977), S. 63, vgl. auch Kluckhohn (1951), S.
395.

¥ vgl. Handy/Kurtz (1964), S. 133.

% vgl. Handy/Kurtz (1964), S. 133.
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rable values’ besitzen einen kollektiven Status und sind fur die Mitglieder einer sozialen
Gruppe von intersubjektiver Verbi ndIichkeit.EIAIs internalisierte und kulturtypische Stan-
dards liefern die desirable values die Orientierung fir Richtung, Intensitét, und das Ziel ihres
Verhaltens.EI

Ahnlich wie Osgood vertritt auch von Keller ein umfassendes Kulturverstandnis. Auf der Ba-
sis der Literaturanalyse von Kroeber/Kluckhohn, die 164 unterschiedliche Auffassungen von
Kultur klassifiziert haben,@Hefert er folgende Definition von Kultur :

»unter Kultur versteht man samtliche kollektiv geteilten, impliziten oder expliziten Verhaltens-
normen, Verhaltensmuster, Verhaltensduf3erungen und Verhaltensresultate, die von den Mitglie-
dern einer sozialen Gruppe erlernt und mittels Symbolen von Generation zu Generation weiterver-
erbt werden. Diese — nach innerer Konsistenz strebenden — kollektiven Verhaltensmuster und -
normen dienen dem inneren und @ul3eren Zusammenhalt und der Funktionsfahigkeit einer sozialen
Gruppe und stellen eine spezifische, generationserprobte LAsung des Problems der Anpassung an
ihre physischen, 6konomischen und sonstigen Umweltbedingungen dar. Kulturen neigen dazu,
sich einer Veranderung in diesen Bedingungen anzupassen“ﬁ.|

Nach Keller beinhaltet Kultur sowohl sichtbare Kulturprodukte, wie spezifische Verhaltens-
weisen, Sitten und Gebréuche der Mitglieder einer sozialen Gruppe, as auch die, hinter die-
sen beobachtbaren Verhaltensmustern liegenden kollektiv geteilten Uberzeugungen, Motive,
Werte und Einstellungen.mDurch ihre Verankerung in Sitten und Gebrauchen wird Kultur
immer von einer sozialen Gruppe bzw. deren Mitgliedern Gberliefert und ist damit nicht auf
die fortdauernde Existenz eines einzelnen Individuums angewiesen: durch Uberlieferung kann
Kultur von allen Zugehorigen einer sozialen Gruppe erlernt werden. Kultur wird somit im
Rahmen eines Enkulturati onsprozes@esElerworben. Die Ubermittlung von Kultur findet nicht
nur auf verbalem Wege, sondern auch tber spezifische Symbole, wie der Literatur, Kunst und
Sprache statt. Kultur dient somit als Regelungssystem, das durch relativ homogene Werte,
Normen, Regeln und Verhaltenscodes das Verhalten der Mitglieder einer sozialen Gruppe
steuert. Dadurch verfiigen diese Uber bestimmte Methoden und Techniken, mit denen sie ihre
alltéglichen Probleme I6sen und ihre sozialen Bedirfnisse befriedigen konnen. Da die Zuge-
horigen einer sozialen Gruppe ihre Werte und Verhaltensweisen an die jeweiligen Umfeldbe-

3 Vgl. Gabele/Kirsch/Treffert (1977), S. 42, vgl. Rokeach (1973), S. 9, der in diesem Zusammenhang auf den
~ought”-Charakter von Werten hinweist.

¥ Vgl Gabele/Kirsch/Treffert (1977), S. 5.

¥ vgl. Kroeber/Kluckhohn (1952), S. 125ff.

Oy, Keller (1982), S. 118f.

“ vl hierzu und zu den folgenden Ausfiihrungen v. Keller (1982), S. 114ff., vgl. auch Langer (1998), S. 4.

2 vgl. v. Keller (1982), S. 144. Unter Enkulturation wird im folgenden der eher unbewusst ablaufende Pro-
zess der Ubernahme von Werten, Uberzeugungen und Verhaltensnormen verstanden, durch den sich die
Angehorigen einer sozialen Gruppe von anderen sozialen Gruppen abgrenzen.



dingungen bzw. einer Veranderung dieser Bedingungen anpassen, wird Kultur nicht als starr,
sondern als wandelbar angesehen.

2.1.2 Kerndimensionen von Kultur

Wenn Kultur Uber spezifische Werte, die als Standards fungieren, die Verhaltensweisen von
Mitgliedern einer sozialen Gruppe steuert, so stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage,
woher diese Werte stammen bzw. wie es zur Ausbildung spezifischer Werte kommt. Diese
Frage ist insbesondere vor dem Hintergrund der interkulturellen Managementforschung rele-
vant, da im Rahmen dieser Arbeit vermieden werden soll, dass Kultur zu einem Erklarungs-
faktoTE\I/vi rd, der im nachhinein zur Erkl&rung bestimmter empirischer Befunde nachgeschoben
wird.

Im folgenden soll eine Gruppe von Menschen bzw. eine Gemeinschaft von Menschen, die
sich durch dieselbe ethnische Zugehorigkeit, eine gemeinsame Sprache und dieselbe histori-
sche Vergangenheit charakterisieren lassen, als Volk bezeichnet werden.ELI Ein Volk hat —
entsprechend den obigen Ausfihrungen — eine Kultur, die sich durch bestimmte Werte und
Verhaltensweisen auszeichnet. Folgt man den Ausfiihrungen von Elias, so lasst sich die Kul-
tur eines Volkes durch die Erforschung seiner langfristigen Entwicklung und seiner Vergan-
genheit aufdecken.@Damit bezieht er sich auf die Geschichte dieses Volkes, die,, ein Geflecht
langfristig ungeplanter, aber erklarbarer Proz&se“mdarstellt. Laut Elias ist jedoch nicht die
faktenbezogene Geschichte eines Volkes fur seine Kultur von Bedeutung, sondern die Inter-
pretation seiner Geschichte, durch die erst die kulturellen Zusammenhange und damit seine
spezifischen Werte aufgedeckt werden k('jnnen.@Die Interpretation der Geschichte einer sozi-
alen Gemeinschaft bzw. eines Volkes liefert somit die Hintergrundinformationen und die Be-
grindungen fur bestimmte kulturelle Denk- und Verhaltensweisen, die bis in die gegenwarti-
ge Zeit hineinreichen.

Neben der Geschichte eines Volkes ist die Religion die mal3gebliche Quelle zur Analyse sei-
ner spezifischen Kultur.@Di@e stellt gewissermal3en den Motor fur jegliches Tun und Han-
deln der Menschen bzw. einer sozialen Gruppe von Menschen dar, da sie von jeher die Frage

“ Vgl hierzu auch Buhl (1987), S. 12, vgl. auch die Ausfilhrungen in Kapitel 2.2, die die Verkniipfung von

Kultur und Gesellschaft darlegen.

4 vgl. hierzuv. Keller (1982), S. 557 und Fischer (1996), S. 13.

% Dabei kénnen innerhalb der Grenzen eines Landes durchaus unterschiedliche Vélker leben; ebenso muss
ein Volk nicht notwendigerweise innerhalb derselben Landesgrenzen leben. Vgl. hierzu Jaeger (1986), S.
180.

% vgl. Elias (1977), S. 127.

4" Elias(1977), S. 145.

“ Vgl in diesem Zusammenhang Dittrich/Makd/Stojanov (1996), S. 73, die beméngeln, dass der etablierte
Kulturbegriff seine geschichtliche Entstehung unterschétzt bzw. vernachldssigt. Vgl. auch Ro-
berts/Boyacigiller (1993), S. 66f., die ebenfalls auf die Bedeutung der Geschichte bel der Untersuchung der
Kultur hinweisen. Vgl. ferner Thomas (1996), S. 62, der von den historischen Wurzeln von Kultur spricht.

49 vgl.v. Keler (1982), S. 173.



nach dem Sinn und Zweck des Lebens und existentiellen Urfragen der Menschen behandelt.EI
Spezifische religitse Vorstellungen fiuhren zur Ausformung entsprechender Werte. Max We-
ber hat in diesem Zusammenhang den Einfluss der Religion auf das Leistungsverhaten und
Erfolgsstreben von Katholiken und Protestanten untersucht. Die Unterschiede in ihrem Leis-
tungsverhalten fuhrt er auf typische religidse Vorstellungen zurUck.EI

2.2 Zum Verhaltnisvon Kultur und Gesellschaft

Aus den Ausfihrungen des Kapitels 2.1.1 geht hervor, dass Kultur die Werte und das Verhal-
ten der Menschen pragt. Das Verhalten der Menschen und ihre Interaktionen untereinander
sind jedoch in eine bestimmte Gesellschaft, d.h. in ein spezifisches gesellschaftliches Umfeld
eingebettet. Dieser Tatbestand wirft die Frage auf, inwiefern sich das Verhalten der Men-
schen, das von ihrer Kultur gepragt ist, auch an die jeweiligen gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen anpassen muss.Um diese Frage zu klaren, ist es erforderlich, zunéchst den Beg-
riff der Gesellschaft zu erlautern und in einem néchsten Schritt zu untersuchen, in welcher
Weise Kultur und Gesellschaft miteinander verbunden sind.

Ahnlich wie bei Kultur findet man in der kulturanthropologischen und kultursoziologischen
Literatur auch vielféltige Auffassungen des Begriffs der Gesellschaft vor. Wahrend kultur-
anthropologische Ansétze Kultur und Gesellschaft als ein einheitliches Ganzes bzw. als einen
untrennbaren Gesamtkomplex ansehen, in dem die Grenzen zwischen Kultur und Gesellschaft
ineinander verschwimmen,Elwi rd in der Kultursoziologie eine analytische Trennung von Kul-
tur und Gesell schaft vorgenommen.g|

In der kultursoziologischen Auffassung stellt Gesellschaft das Sozial system mit seinen spezi-
fischen Organisationsformen bzw. Institutionen dar,innerhalb derer die Menschen mitein-
ander interagieren k('jnnen.ElDie Interaktionen der Menschen in diesen Institutionen finden
unter bestimmten soziodkonomischen, politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen
Statt.Ell nstitutionen sind bestimmte Organisationsformen, wie z.B. Parteien, Schulen, Univer-
sitéten, Kirchen, Verbande, Vereinigungen und Unternehmen, die nach bestimmten Gesetz-
mal3 gkeitenEIfunktionieren.E"I

©  vgl. v. Keller (1982), S. 215.

L vgl. Weber (1993), vgl. hierzu auch v. Keller (1982), S. 216ff. und Nikolaidis (1995), S. 36.

2 Vgl. Buhl (1987), S. 12.

% vgl. Stagl (1986), S. 85, vgl. Dormayer/Kettern (1987), S. 57, vgl. Holzmilller (1995), S. 32, vgl. auch
Jacobsen (1996), S. 31.

> Vgl. Mintzel (1993), S. 177ff. und S. 183.

®  vgl. Mintzel (1993), S. 183.

% vgl. Tenbruck (1979), S. 399.

> Vgl. Pieper (1992), S. 90, vgl. Mintzel (1993), S. 180.

% vgl. Tenbruck (1979), S. 399.

¥ vgl. Mintzel (1993), S. 194.
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Folgt man der kultursoziologischen Auffassung von Kultur und Gesellschaft, so steuert Kultur
die Werte und das Verhalten von Menschen, wahrend Gesellschaft die Rahmenbedingungen
und Organisationsformen zur Verfligung stellt, unter bzw. in denen die Menschen zueinander
in Beziehung treten. Die vorgenommene Begriffsbestimmung von Kultur und Gesellschaft
sagt jedoch noch nichts Uber die Art und Weise aus, in der Kultur und Gesellschaft miteinan-
der verknupft sind. Hier stellt sich die Frage, ob Kultur als Gegenstiick zu Gesellschaft aufzu-
fassen ist, oder einen Teil der Gesellschaft darstellt.ﬁI

Im Gegensatz zur dteren Kultursoziologie, in der die Auffassung vertreten wurde, dass Kultur
ein Pendant zur Gesellschaft ist, hat sich heute in der neueren Kultursoziologie weitgehend
die Sichtweise durchgesetzt, dass Kultur as inhéarenter Teil der Gesellschaft betrachtet wer-
den sollte.enbruck weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die soziale Wirklich-
keit sowohl aus Gesellschaft als auch aus Kultur besteht, wobei alle Kultur in Struktur, d.h. in
das Sozialsystem eingelagert, und alle Struktur durch Kultur erfdllt ist.ENach Tenbruck wir-
de Gesellschaft — bei einer von Kultur losgel sten Betrachtung — in anonyme Prozesse und
Gesetzmaldigkeiten aufgelost, die ihre Mitglieder zu Gefangenen dieser Gesetzmaldigkeiten
machen wirde, da sie ihnen nicht mit ihrem eigenen , Kulturwollen® entgegentreten konn-
ten.ElAhnIich argumentiert Konig, der betont, dass sich ,,das soziale und kulturelle System
gleichzeitig einander” durchdringen, und dass, ,, das eine ohne das andere nicht moglich* sei.

Kultur durchdringt demnach die Gesellschaft und steuert somit das Verhaten der Individuen
in den jeweiligen gesellschaftlichen Institutionen.ElDa Kultur anpassungsfahig ist, ermdglicht
sie Uber ihre spezifischen Werte und Verhaltenscodes die Anpassung ihrer Mitglieder an die
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen bzw. die Normen und Gesetzmaliigkeiten der gesell-
schaftlichen Institutionen.@Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die Fra-
ge, wie schnell bzw. auf welche Weise sich Kultur auf einen Wandel der gesellschaftlichen
Bedingungen einstellen kann.

Durch die anal ytische Trennung von Kultur und Gesellschaft wird in der kultursoziol ogischen
Sichtweise bewusst die Moéglichkeit mit einbezogen, dass ein gewisser Spannungszustand
zwischen dem kulturellen und sozialen System entstehen kann. Zu einem kulturellen Nachlauf
bzw. ,cultural lag” kann es insbesondere dann kommen, wenn das Soziasystem pl6tzlichen

% vgl. Mintzel (1993), S. 177ff. und S. 182ff.

1 vgl. Mintzel (1993), S. 183.

62 vgl. Tenbruck (1979), S. 399.

8 vgl. Tenbruck (1989), S. 57f.

®  vgl. Konig (1978), S. 129, zitiert in Mintzel (1993), S. 183.

vgl. hierzu auch Brandenburger (1995), S. 20f. und Dirichen (1973), S. 11ff.

% vgl. die, dieser Arbeit zugrundegelegten Definition von Keller im Rahmen der Ausfilhrungen in Kapitel
2.1.1.
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Veradnderungen unterworfen ist, an die sich das kulturelle System nicht so schnell anpassen
&z]
kann.

Die folgende Abbildung veranschaulicht die Verkniipfung von Kultur und Gesellschaft sowie
die Entstehung eines,, cultural lags”.

Kultur § |
A 4
tnstituti onA tnstituti onA
Institution B N Institution B v
IngtitutionC | % Ingtitution C |y
Institution D v Institution D 4
Gesellschaft Ingtitution ... Gesellschaft Institution ...
Vor dem Zeitpunkt x X Nach dem Zeitpunkt x

Abb. 1:  Die Entstehung eines cultural lags bel einer Veranderung der Gesellschaft

Die Abbildung macht deutlich, dass Kultur die Gesellschaft mit ihren spezifischen Institutio-
nen gleichsam durchdringt. Kultur pragt somit die Werte und das Verhaten der Menschen in
einer Gesellschaft bzw. in den jeweiligen soziaen InstitutionenEIKommt es zu einer gesell-
schaftlichen Veranderung, so entsteht ein kultureller Nachlauf, da Kultur sich dieser Verande-
rung nicht so schnell bzw. mit der gleichen Geschwindigkeit anpassen kann: bestimmte Ver-
haltensweisen und Werte der Kulturmitglieder werden sich (zunéachst) einem Wandel wider-
setzen und ein gewisses Beharrungsvermadgen aufwel sen.

Langer geht in diesem Zusammenhang jedoch davon aus, dass Kultur- und Sozial system nicht
immer in diesem Spannungszustand verbleiben kénnen, sondern dass sich Kultur langfristig

7 vgl. Dormayer/Kettern (1987), S. 57f., vgl. Inglehart (1995), S. 33f., vgl. Langer (1998),
S. 11. Die spezifische Relevanz der kultursoziologischen Konzeption und damit der Be-
ricksichtigung von , cultural lags® zeigt sich vor allem hinsichtlich der Transformations-
prozesse in Ost- und Stidosteuropa. Studien belegen vielfach, dass sich bestimmte Ver-
haltensweisen der Menschen in sozialen Institutionen nur langsam verandern, obwohl
sich die gesellschaftlichen Rahmenfaktoren und damit das Sozialsystem bereits einem
Wandel unterzogen haben; vgl. hierzu etwa Holtbrigge (1995), S. 132ff., vgl. Pieper
(1992), vgl. Lindert (1993).

% vgl. Biermann (1994), S. 31.
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an die neuen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen anpassen wi rd.@Wéhrend manche Ver-
haltensweisen und Werte der Kulturmitglieder Uber eine gewisse Zeitspanne hinweg einem
Wandel widerstehen, werden sich andere Werte und Verhaltensweisen im Laufe der Zeit mehr
oder weniger schnell verandern.

Die Anpassung der Kultur an neue Rahmenbedingungen wird Uber das Verhalten der Mitglie-
der der gesellschaftlichen Institutionen voIIzogen.mGleichen diese ihr Verhalten in den Insti-
tutionen an die jeweiligen gesellschaftlichen Erfordernisse an, so wirkt dieses auf die entspre-
chenden Werte zurtick und fuhrt schliefdlich — bel einer festgestellten Diskrepanz zwischen
Verhalten und korrespondierenden Werten — langfristig zu einem Wandel dieser Werte.

2.3 Kultur als managementrelevanter Faktor

Die Ausfuhrungen des Kapitels 2.2 verdeutlichen, dass — entsprechend der kultursoziologi-
schen Auffassung — Kultur das Verhalten von Menschen in gesellschaftlichen Institutionen
bzw. Organisationen leitet. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist es jedoch von besonderem
Interesse, inwieweit Kultur in der betriebswirtschaftlichen Literatur bzw. in Untersuchungen,
die zur kulturvergleichenden Managementforschung gezéhlt werden kénnen, als mal3gebliche
Einflussgrof3e des organisatorischen Verhaltens von Unternehmensmitgliedern bzw. Fuh-
rungskraften angesehen wird und somit a's ein managementrelevanter Faktor gilt.

Mit dem Aufkommen der ersten interkulturellen Studien in den sechziger und siebziger Jah-
ren entbrannte ein wissenschaftlicher Disput unter den Forschern bezliglich der Bedeutung,
die Kultur im Management von Unternehmen einnimmt.EIIm Rahmen dieser Kulturalisten-
Universalisten-Kontroverse sind die Universalisten der Auffassung, dass die Management-
prinzipien unabhangig von kulturellen Faktoren immer und Uberall giltig seien.Dagegen
betonen die Kulturalisten die Kulturgebundenheit des Managementverhatens und gehen da-
von aus, dass Management eine kulturabhangige Variable sei .EDamit vertreten die Kultura
listen die sogenannte ,, culture-bound”-These, wahrend die Universalisten Anhanger der ,, cul-
ture-free”-These sind.EIDabei stitzen die Universalisten ihre Argumentation, dass Kultur fur

% vgl. Langer (1998), S. 11, siehe hierzu auch von Keller (1982), S. 118f.

" vgl. Langer (1998), S. 11, vgl. ferner Demorgon/Molz (1996), S. 60.

™ vgl. Nicklas (1991), S. 127, vgl. ferner Rohloff (1994), S. 188.

2 vgl. Adler (1991), S. 15f., vgl. Thomas (1991b), S. 62, ferner Nicklas (1991), S. 127, der darauf hinweist,
dass neues bzw. abweichendes Verhalten die Ausbildung neuer Werte bzw. Normen begiinstigt.

" Vgl. etwa Kumar (1988), S. 390, ferner Hentze/Lindert (1992), S. 14f., ferner Dillfer (1996), S. 23f. Dabei
gewahren Studien zur kulturvergleichenden Managementforschung einen wichtigen Einblick in die Frage,
welcher Stellenwert Kultur in der kulturvergleichenden und damit auch der interkulturellen Management-
forschung zukommt. Vgl. etwa Schmid (1996), S. 239, der veranschaulicht, dass interkulturelle und kultur-
vergleichende Managementforschung nicht unabhangig voneinander zu sehen sind, sondern dass die inter-
kulturelle Managementforschung auf der kulturvergleichenden Forschung gleichsam aufbaut.

™ Vgl. Bosch (1996), S. 27ff.

" vgl.v. Keller (1982), S. 539.

% vgl.v. Keller (1982), S. 541, vgl. Stidlein (1997), S. 44.

T vgl. Kumar (1988), S. 389, vgl. auch Liouville/Schmidt (1996), S. 258f.
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die interkulturelle Managementforschung unwichtig und vernachléssigbar sei, insbesondere
auf Uberlegungen, die auf der sogenannten , Logik der Industrialisierung“und der Kontin-
genztheoriemoasieren.

Als Beispiele fur die im Rahmen der , culture-free”-These entwickelten Argumentation kon-
nen die Ansétze von Harbison/Myers, die davon ausgehen, dass der fortschreitende Industria-
lisierungsprozess algemeingltige Managementprinzipien und universelles Managementver-
halten fordert, sowie von Farmer/Richman, der vornehmlich auf kontingenztheoretischen U-
berlegungen beruht, genannt werden.EI Haire/Ghiselli/Porter, deren Ziel urspringlich darin
bestand, kulturlibergreifende Gemeinsamkeiten in den Werten und Einstellungen von 3.600
Managern aus vierzehn verschiedenen Landern zum Fihrungsverhalten, ihrem Selbstver-
sténdnis beziglich ihrer Rolle als Fuhrungskraft, ihren Bedirfnissen sowie ihrer Motivation
festzustellen, kamen entgegen ihrer konvergenztheoretischen Ausgangshypothese zu dem
Ergebnis, dass etwa 30% der Unterschiede im Antwortverhaten der befragten Manager auf
nationale und nicht individuelle Unterschiede zurtickgefihrt werden kbnnen.mDie Studie von
Haire/Ghiselli/Porter hat im anglo-amerikanischen Raum einen grof3en Bekanntheitsgrad er-
reicht und mal3geblich dazu beigetragen, die These der Universalisten bzw. die Annahme,
dass Kl%tlur keinen relevanten Einflussfaktor des Managements darstellt, ernsthaft in Frage zu
stellen.

Zu einem dhnlichen Schluss gelangt auch Laurent in seiner zwischen 1977 und 1979 durchge-
fUhrten Untersuchung an 817 Managern aus neun europdischen Landern und der USA, in der
er ursprunglich das Ziel verfolgte, die impliziten Management- und Organisationstheorien in
den Kdpfen der Manager zu en‘orszchenE.|

»When their responses were analyzed, it appeared that the most powerful determinant of their assump-
tions was by far their nationality. Overall and across 56 different items of inquiry, it was found that
nationality hat three times more influence on the shaping of managerial assumptions than any of the
respondents” other characteristics such as age, education, function, type of company ... etc.“m.

Laurent folgert, dass die jeweiligen Managementvorstellungen vorwiegend kulturell begriin-
det sindE‘lSeine Ergebnisse sind ein Hinweis darauf, dass die Fihrungskréfte ihre kulturell
geprégten Vorstellungen von Anfang an in die Unternehmen einbringen.

" Harbison/Myers (1959), S. 117.

" vgl. Kumar (1988), S. 389.

8 vgl. Harbison/Myers (1959), vgl. Farmer/Richman (1964).

8 vgl. Haire/Ghiselli/Porter (1966), S. 180. Vgl. auch v. Keller (1982), S. 302ff., der die Studie von Hai-
re/Ghiselli/Porter ausfuhrlich behandelt.

8 vgl. Hasenstab (1999), S. 80.

8 vgl. Laurent (1983), S. 77.

8 Laurent (1986), S. 93.

& vgl. Laurent (1986), S. 95. Er weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass “that deep-seated manage-
rial assumptions are strongly shaped by national cultures’.
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Die umfassendste Studie im Rahmen der kulturvergleichenden Managementforschung hat
Hofstede durchgefiihrt. Ziel seiner Untersuchung war es, Kulturdimensionen zu identifizieren,
anhand derer Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen Landern festgestellt werden kon-
nen. Dabei hat er den Einfluss der Kultur auf managementrelevante Vorstellungen und das
Verhalten von Mitarbeitern vorausgesetzt. In einer breit angelegten quantitativen Studie hat
Hofstede auf die Datenbank von IBM zurtickgreifen konnen, die die schriftlichen Befra-
gungsergebnisse von 116.000 IBM-Mitarbeitern aller Hierarchieebenen enthielt.@Hofstede
ist es gelungen, auf empirischem Wege vier bzw. fl'JnfEI Dimensionen zur Kulturanalyse zu
identifizieren, zu denen die Machtdistanz, die Unsicherheitsvermeidung, der Individualismus-
Kollektivismus, die Maskulinitét-Femininitdt sowie die langfristige-kurzfristige Orientierung
zahlen B!

Aus der spezifischen Beantwortung der Fragen, die Hofstede in Beziehung zu den finf Di-
mensionen setzt, errechnet er unter Zuhilfenahme einer mathematischen Formel einen Index,
der diese Dimensionen der betreffenden Kultur widerspiegeln soII.@Dabei kennzeichnet die
Machtdistanz das Ausmal3 der in einer Gesellschaft vorfindbaren und von ihren Mitgliedern
akzeptierten ungleichen Machtverteilung.EIDie zweite Dimension Hofstedes beschreibt die
Unsicherheitsvermeidung, d.h. die kulturell gepragte Haltung, mit der die Mitglieder einer
Gesellschaft unsicheren bzw. nicht eindeutigen Situationen begegnen.ﬁ| Die Unsicherheits-
vermeidung kennzeichnet den Grad, ,,in dem die Mitglieder einer Kultur sich durch ungewis-
se oder unbekannte Situationen bedroht fihl enEI Im Rahmen seiner dritten Dimension unter-
scheidet Hofstede zwischen individualistischenEIund kollektivistischen Kulturen. In kollekti-
vistisch gepragten Kulturen sind die Menschen in einen weiten Familienkreis oder , starke
geschlossene® Gruppen integriert: ihre Aktionen und Handlungen sind nicht nur auf das eige-
ne Wohlergehen ausgerichtet, sondern sind untrennbar mit dem Wohl ihres gesamten sozialen

8 vgl. Hofstede (1982), S. 11.

8  Diefiinfte Dimension entwickelte Hofstede erst einige Zeit spéter, vgl. Hofstede/Bond (1988).

8  Vgl. Hofstede (1980a), siehe auch Hofstede (1993). Die Studie von Hofstede wird kurz dargelegt, da die
Dimensionen von Hofstede (mit Ausnahme der Individualismus-Kollektivismus-Dimension) eine gewisse
Ahnlichkeit zu den Kategorien aufweisen (dem Hierarchierespekt, Sicherheitsbediirfnis, den individuellen
Tendenzen und dem Zeitverstandnis), anhand derer die kulturellen Charakteristika ruméanischer Kulturan-
gehoriger im Rahmen dieser Arbeit beschrieben werden. Dies ist insofern bemerkenswert, als die kulturel-
len Charakteristika ruménischer Individuen in dieser Arbeit auf der Basis ihrer geschichtlichen Entwick-
lung und Religion abgeleitet werden, wéhrend Hofstedes Ergebnisse tiber Korrelations- und Faktorenanaly-
sen zustande gekommen sind; vgl. Hofstede (1982), S. 52ff. und S. 60ff. Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in
Kapitel 3.2.

8 vgl. etwa Hofstede (1980a), S. 103.

% vgl. Hofstede (1993), S. 42, vgl. auch die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.1 zum Hierarchierespekt ruméni-
scher Kulturangehériger.

8 Vgl. Hofstede (1980a), S. 153ff.

% Hofstede (1993), S. 133 (im Original kursiv); vgl. hierzu auch die Ausfilhrungen in Kapitel 3.2.2 zum kul-

turell bedingten Sicherheitsbediirfnis rumanischer Kulturangehériger.

Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 3.2.10 zu den individualistischen Tendenzen ruménischer

Kulturangehdriger.
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Umfeldes verbunden.EWéhrend sich kollektivistische Kulturen eher durch ein ausgepragtes
Wir-Gefuhl auszeichnen, sind individualistische Kulturen durch eine ich-bezogene Betrach-
tung gekennzeichnet. Hinsichtlich der Dimension der Maskulinitéat-Feminitét fuhrt Hofstede
aus, dassin Gesellschaften, die sich durch eine hohe Maskulinitét auszeichnen, die Rollen von
Mann und Frau klar voneinander abgegrenzt sind.EIn femininen Gesellschaften Gberschnei-
den sich hingegen die Rollen der beiden Geschlechter und feminine Werte werden nicht ge-
ringer bewertet, sondern durchaus hoch angesehen.EI Ende der achtziger Jahre hat Hofstede
gemeinsam mit Bond die vier Kulturdimensionen um eine fiinfte Dimension, die Zeitorientie-
rung, ergé';inzt.EI Diese Dimension beinhaltet die Zukunftsorientierung bzw. die , langfristige
Orientierung” mit dem Fokus auf die Ausdauer bzw. Beharrlichkeit der Kulturmitglieder und
die Vergangenheits- und Gegenwartsorientierung bzw. die ,kurzfristige Orientierung” der

untersuchten Kulturen.

Hofstedes Studie kann dahingehend gewirdigt werden, dass es ihm gelungen ist, universelle
und pragnante Dimensionen zu erarbeiten, anhand derer verschiedene Kulturen miteinander
verglichen und voneinander unterschieden werden konnen. Zudem hat er den Versuch unter-
nommen, die vier bzw. finf Kulturdimensionen fir managementrel evante Aspekte nutzbar zu
machen. Im Hinblick auf diese managementrelevanten Aspekte bezieht sich Hofstede insbe-
sondere auf die Faktoren Fihrung, Motivation und Organisation, die er anhand der Dimensio-
nen erklért.E-IAIIerdi ngs stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, ob diese Dimensio-
nen ausreichen, um die Kultur eines Landes oder sogar mehrerer Lander angemessen be-
schreiben zu kénnen. Hofstede flhrt in diesem Zusammenhang an, dass

»the four dimensions, however, are not necessarily exhaustive; they do not represent the final word on
dimensions of national culture. First, it may be that there exist other dimensions related to equally

fundamental problems of mankind which were not found in the HERMES research because the rele-
[l

vant questions were simply not asked“ ™

Diese Aussage Hofstedes lasst fur die vorliegende Arbeit den Schluss zu, dass es sinnvoll ist,
Kultur von vornherein zu explizieren. Um ein tiefes Verstandnis der jeweiligen Kultur zu er-
langen und um ihre innere Logi kmzu verstehen, ist es namlich erforderlich, ihre geschichtli-
chen und religitsen Hintergrinde zu kennen.ﬁ|

% Vgl. Hofstede (1980a), S. 214f., vgl. Hofstede (1993), S. 67.

% Vqgl. Hofstede (1980a), S. 261f.

% vVqgl. Hofstede (1993), S. 101.

% Vgl. Hofstede/Bond (1988).

% Vgl. Hofstede (1993), S. 190. Vgl. die Ausfilhrungen in Kapitel 3.2.5 zum Zeitverstandnis ruménischer
Kulturangehdriger.

% vgl. Hofstede (1980b), S. 50ff.

100 Hofstede (1980a), S. 313f. In dieser Veroffentlichung hat Hofstede die Identitét von IBM noch nicht preis-
gegeben und spricht noch von einem multinational en Unternehmen, das er mit HERMES bezeichnet.

101 vgl. Stidlein (1997), S. 157.

102 vgl. die Ausfilhrungen in Kapitel 2.1.2.
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3. Kulturelle Pragung des or ganisatorischen Verhaltens rumani-
scher Fuhrungskrafte

3.1 Entwicklung einestheor etischen Modells zur kulturellen Pragung des
organisatorischen Verhaltens von rumanischen Fihrungskraften

Bevor das theoretische Modell zur kulturellen Préagung des organisatorischen Verhaltens von
rumanischen Fuhrungskréften auf der Basis der vorangegangen Ausfihrungen entwickelt und
diskutiert werden kann, ist es erforderlich, einige Begriffsklarungen vorzunehmen. Als orga-
nisatorisches Verhalten wird im folgenden jenes Verhalten bezeichnet, das die Mitglieder
einer betreffenden Organisation zeigen.Der Begriff der Organisation wird im Rahmen die-
ser Arbeit auf Unternehmen bezogen. Damit beschreibt organisatorisches Verhalten das
Verhalten von Fuhrungskraften und Mitarbeitern in Unternehmen.

Entsprechend den Ausfihrungen in Kapitel 2.2 zdhlen Unternehmen zu den Institutionen ei-
ner Gesellschaft.@Kultur durchdringt die Gesellschaft Uber diese Institutionen und beein-
flusst somit das Verhalten der Mitglieder von Unternehmen.@Allerdi ngs muss sich das or-
ganisatorische Verhalten von Fuhrungskraften und Mitarbeitern auch an die jeweiligen gesell-
schaftlichen Faktoren bzw. Normen anpassen, die gleichsam den Rahmen fur das Manage-
ment der Unternehmen, bzw. ,, die spezifische Art und Weise des Wirtschaftens* darstellen.

Um auch jene Faktoren, die in den Kopfen der ruménischen Fuhrungskréfte als Erfahrungen
gleichsam nachwirken und ihr organisatorisches Verhalten mit beeinflussen, zu berticksichti-
gen, empfiehlt es sich, den Ausgangspunkt des theoretischen Modells in die Vergangenheit zu
setzen, als die rumanischen Flhrungskrafte unter dem Einfluss der ,, sozialistischen Art und
Welse des Wirtschaftens® agierten:

103 v/gl. zum Begriff der Organisation von Rosenstiel (1992), S. 3f.

104 vgl. Kirsch (1990), S. 14ff., der Unternehmen als Organisationen versteht, vgl. auch Neuberger (1985), S.
7.

Vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2 der vorliegenden Arbeit.

106 v/gl. Biermann (1994), S. 31, siehe auch Thomas (1992), S. 36.
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Kultur=

Gesellschaft: ‘ 5 Gesdllschaft:
1 zentrale Planwirtschaft N Transformation zur Marktwirtschaft
sozialistische Art und Weise V| kapitalistische Art und Weise des
des Wirtschaftens Wirtschaftens
5 4

h 4
Organisatorisches Verhalten der 3 Organisatorisches Verhalten der
rumanischen Fihrungskréafte ruméanischen Fuhrungskréfte

Abb. 2:  Theoretisches Modell zur kulturellen Préagung des organisatorischen Verhaltens
von rumanischen Fihrungskraften

Versetzt man sich in die Zeit vor der Revolution im Jahre 1989 in Rumanien, so bildet die
zentrale Planwirtschaft den gesellschaftlichen Rahmen, in den die rumanischen Staatsunter-
nehmen eingebettet sind. Die zentrale Planwirtschaft pragt gleichzeitig die spezifische , sozia-
listische Art und Weise des Wirtschaftens® in den Staatwnternehmen.@Das kulturgepragte
organisatorische Verhalten der ruménischen Leiter und Mitarbeiter der Staatsbetriebe@muss
sich nun in einem gewissen Rahmen an die vorhandenen Prinzipien des sozialistischen Wirt-
schaftens anpassen und bestimmten, damit einhergehenden organisatorischen Verhaltensan-
forderungen Folge Ieisten.m"| Die einheitliche und gleichférmige Leitung der rumanischen
Betriebe nach dem Prinzip der sozialistischen Leitungswissenschaft lasst die Schlussfolgerung
zu, dass die rumanischen Leiter im Rahmen ihrer Sozialisation in den staatlichen Betrieben
vergleichbare Erfahrungen gesammelt haben.

Jene kulturell gepragten organisatorischen Verhaltensweisen der ruménischen Leiter, die be-
sonders gut zu der ,,sozialistischen Art und Weise des Wirtschaftens® in den Staatsbetrieben

197 Zu den Hauptmerkmalen eines sozialistischen Wirtschaftssystems zahlt die Verstaatlichung der Privatun-

ternehmen, die Kollektivierung der Landwirtschaft und die Zentralisierung der Wirtschaftsentscheidungen,
die die Ausschaltung des Marktmechani smus mit sich bringt. Vgl. Gumpel (1977), S. 260f.

In Abbildung 2 wird die kulturelle Préagung des organisatorischen Verhaltens der Leiter und Mitarbeiter
durch Pfeil 1 veranschaulicht, der von ,Kultur* zu dem ,,organisatorischen Verhalten der ruméanischen Fih-
rungskrafte” verlauft.

Abbildung 2 stellt diesen Zusammenhang anhand des von dem ,,organisatorischen Verhalten der rumani-
schen Flhrungskrafte* zu , Gesellschaft” reichenden Pfeils 2 dar. Vgl. hierzu die detaillierten Ausfihrun-
gen in Kapitel 3.3.

10 v/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 25 und S. 25ff.

108
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»passen”, erfahren im organisatorischen Kontext eine positive Verstéarkung. Die positive Ver-
stérkung bestimmter Verhaltensweisen gibt den Leitern Aufschluss darlber, welche ihrer
Verhaltensweisen in ihrem betrieblichen Umfeld sinnvoll und angemessen sind. Jene organi-
satorischen Verhaltensweisen, die im sozialistischen Kontext jedoch nicht erwiinscht sind
bzw. nicht mehr ,passen”, erfahren keine Verstérkung. Zur Verdeutlichung wird diese Argu-
mentationskette im folgenden stichpunktartig aufgefuhrt:

1. Kultur prégt die organisatorischen Verhaltensweisen von rumanischen Fuhrungskréf-
ten;
2. Die organisatorischen Verhaltensweisen der rumanischen Fuhrungskrafte haben sich

in einem gewissen Mal%e an die soziaistische Art und Weise des Wirtschaftens ange-
passt

In welcher Art und Weise die Anpassung des organisatorischen Verhaltens der rumanischen
Fuhrungskréafte vonstatten ging, kann durch eine Gegentberstellung ihrer kulturellen Verhal-
tensweisen und der spezifischen Anforderungen, die sich aus der soziaistischen Art und Wei-
se des Wirtschaftens an die FUhrungskréfte ergeben haben, erschlossen Werden.mDieﬁe Spe-
zifischen Sozialisationserfahrungen der Flhrungskréfte wirken noch in ihren Kopfen nach
und beeinflussen ihr organisatorisches Verhalten auch unter den neuen marktwirtschaftlichen
Rahmenbedi ngungen.E"I

Durch die plétzliche Anderung der gesellschaftlichen Rahmenfaktoren, deren Ausloser die
Dezemberrevolution im Jahre 1989 war, ist Ruménien in einem Transformationsprozess zu
einer Marktwirtschaft begriffen.@Die ruméanischen Fuhrungskrafte agieren nun nicht mehr in
Betrieben, die nach dem sozialistischen Leitungsprinzip gefuhrt werden, sondern missen im
Gegensatz zu friher ihr organisatorisches Verhalten in den Unternehmen an eine eher , kapita-
listische Art und Weise des Wirtschaftens® anpassen. Die rumanischen Fuhrungskréfte wer-
den sowohl bestimmte organisatorische Verhatensweisen in ihrem neuen organisatorischen
Kontext unverandert zeigen, als auch gewisse ,,neue” Verhaltensweisen aufwel sen,@die auf
lange Sicht einen moglichen Wandel ihrer Werte bzw. ihrer Kultur bewirken kt’Jnnen.EI

Jene organisatorischen Verhaltensweisen der rumanischen Fuhrungskréfte, die diese aus ih-
rem planwirtschaftlichen in ihr marktwirtschaftliches Umfeld unveréndert Gbertragen, verwel-
sen auf ein gewisses Beharrungsvermdgen der entsprechenden Werte bzw. kulturellen Vor-

111
112

Die Nummerierung 1 bis 2 entspricht der in Abbildung 2 enthaltenen Nummerierung der Pfeile.
V. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 3.3.

13 vgl. Catana/Catana/Finlay (1999), S. 161, vgl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 25.

14 vgl. Langer (1998), S. 6.

15 vgl. Langer (1998), S. 11.

16 vgl. Thomas (1991b), S. 62.
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stellungen.EIDie rumanischen Fuhrungskréafte tragen ihre Erfahrungen, die sie im Rahmen
ihrer Sozialisation in den nach sozialistischen Leitungsprinzipien gefihrten Betrieben ge-
sammelt haben, d.h. ihr Wissen dartber, welche organisatorischen Verhaltensweisen er-
wunscht bzw. nicht erwlnscht sind, auch in den neuen unternehmerischen Kontext hinein. Die
Vermutung liegt nahe, dass insbesondere jene Verhaltensweisen und Werte der rumanischen
Fuhrungskréfte eine Beharrungstendenz aufweisen werden, die im sozialistisch gepragten,
betrieblichen Kontext eine positive Verstarkung erfahren haben."""'_ﬁ-| Die obige Argumentati-
onskette wird somit folgendermal3en erganzt:

3. Cultural lag: ein Teil der organisatorischen Verhaltensweisen der Fihrungskréfte rich-
tet sich an ihrer Kultur aus, ohne eine Anpassung an die neuen gesellschaftlichen Be-
dingungen vollzogen zu haben. Damit entsprechen diese Verhatensweisen der rumé-
nischen Fuhrungskrafte weitgehend jenen Verhatensweisen, die diese im Rahmen ih-
rer Sozialisation in den sozialistisch gefiihrten Betrieben gezeigt haben.m'|

4. Die rumanischen Fuhrungskréfte passen bestimmte organisatorische Verhaltensweisen
an die kapitalistische Art und Welise des Wirtschaftens an;llz_‘lI

5. Die gewandelten organisatorischen Verhaltensweisen wirken auf die kulturellen Stan-
dards bzw. Werte der rumanischen Fihrungskrafte zurtick und bewirken eine Anpas-
sung ihrer Werte an die neuen gesellschaftlichen Anforderungen.mDamit wird der
kulturelle Nachlauf auf lange Sicht aufgehoben.

Die Argumentationskette bildet mit den Punkten 1 bis 5 die theoretische Basis fur die nach-
folgenden Ausfthrungen. Wahrend in Kapitel 3.2 die kulturellen Charakteristika von rumani-
schen Fuhrungskréften, d.h. ihre Werte und Verhaltensweisen bzw. Erwartungen, die diese
auf der Basis ihrer Werte zeigen, dargelegt werden, wird in Kapitel 3.3 der Frage nachgegan-
gen, inwiefern die rumanischen Fihrungskréfte ihre Verhaltensweisen in den Betrieben an die
sozialistische Art und Weise des Wirtschaftens angepasst haben. In diesen beiden Kapiteln
werden somit die Punkte 1 und 2 der Argumentationskette behandelt. Uber die Punkte 3 und 4
der Argumentationskette gibt die im Rahmen dieser Arbeit durchgefihrte empirische Unter-

17 |n Abbildung 2 wird dieser Zusammenhang durch den Pfeil 3 zwischen den organisatorischen Verhaltens-

weisen der Fihrungskréfte vor 1989 (dargestellt auf der linken Seite der Abbildung) und ihren organisatori-
schen Verhaltensweisen in der Gegenwart (dargestellt auf der rechten Seite der Abbildung) veranschau-
licht.
18 vgl. hierzu Catanal/Catana/Finlay (1999), S. 161, vgl. Robinson (1999), S. 42, vgl. Savitt (1998), S. 352,
vgl. Madlener (1997), S. 129, vgl. Holtbriigge (1995), S. 133, vgl. Sztompka (19933a), S. 244, vgl. Pieper
(1993), S. 72f., die davon ausgehen, dass das organisatorische Verhalten mittel- und osteuropéischer Fih-
rungskréfte Zuge ihrer Sozialisation in sozialistisch gefiihrten Betrieben trégt.
Pfeil 3in Abbildung 2 veranschaulicht diesen Zusammenhang.
Pfeil 4 in Abbildung 2 veranschaulicht diesen Zusammenhang.
Siehe Pfeil 5 in Abbildung 2. In diesem Zusammenhang ist zu berticksichtigen, dass sich die Werte der
rumanischen Fihrungskréften den neuen gesellschaftlichen Erfordernissen noch nicht vollstandig angegli-
chen haben kénnen, da der Transformationsprozess zu einer Marktwirtschaft noch in vollem Gange ist.

119
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suchung Aufschl uss.EIDer fUnfte Punkt wirde einen geeigneten Untersuchungsfokus fur eine
langerfristig anzulegende Folgestudie darstellen.

3.2 Kulturelle Charakteristika rumanischer Fihrungskréafte: Werte und

Verhaltensweisen
Die Darlegung der kulturellen Charakteristika von rumanischen Fihrungskréften basiert, falls
nicht durch entsprechende Ful3noten gekennzeichnet, auf dem Experteninterview mit dem
rumanischen Philosophen Mihai Sora, dem ehemaligen Kultusminister Rum&iniens.@-I Die
Ausfuhrungen Soras beruhen dabei auf einer Interpretation der ruméanischen Geschichte.

Xenopol und Radulescu-Motru gehen in diesem Zusammenhang von einer hohen kulturellen
Homogenitét der ruménischen Bevolkerung aus. Xenopol betont in diesem Zusammenhang
die ,,unity of the language and other elements of the Romanian soul“™, wahrend Radulescu-
Motru die Einheitlichkeit der rumanischen Kultur im algemeinen hervorhebt.@Die Ausfih-
rungen von Xenopol und Radulescu-Motru zur Gleichformigkeit der ruméanischen Kultur las-
sen den Schluss zu, dass die in der rumanischen Bevolkerung verankerten Werte fir ruméni-
sche Fuhrungskréfte Geltung besitzen@und ihr organisatorisches Verhalten beei nflussen.izI

Im folgenden wird die Darstellung der kulturellen Charakteristika von ruméanischen Fih-
rungskréften in zwei Schritten durchgefthrt. Im ersten Schritt werden jene Werte, die das
Verhalten der rumanischen Fuhrungskréfte steuern, dargelegt. Da es fur ein fundiertes Ver-
sténdnis dieser Werte zum Tell erforderlich ist, die Bedeutung bestimmter geschichtlicher
Ereignisse fur ihre Entstehung herauszustellen, erscheint es sinnvoll, die Ausfihrungen in
diesem ersten Schritt auf die Angehdrigen der ruméanischen Kultur zu beziehen und nicht von
vornherein nur auf die Gruppe der rumanischen FUhrungskrafte@zu beschrénken. In einem
zweiten Schritt werden dann jene Verhaltensweisen aufgeftihrt, die die rumanischen Fih-
rungskrafte auf der Basis dieser geschichtlich und/oder religis begriindeten Wertellz_&'zei gen.

122 vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 4.3 der vorliegenden Arbeit, insbesondere die Zusammenfassung

in Kapitel 4.4.

Das Experteninterview mit Mihai Sora wurde am 23.04. 1999 vom Verfasser dieser Arbeit in Miinchen
durchgefihrt.

124 Xenopol (1910), S. 26.

125 vgl. Radulescu-Motru (1910), S. 38, vgl. ferner Simionescu (1910), S. 100f.

126 vgl. hierzu Catana/Catana (1999), S. 254ff., die zeigen, dass diein der ruménischen Bevélkerung veranker-
ten Werte fur rumanische Fuhrungskréfte Geltung besitzen. Vdl. ferner Catana/Catana (1996), S. 204, fer-
ner Madlener (1997), S. 131.

Ruménische Fihrungskrafte missen ihr kulturgeprégtes organisatorisches Verhalten jedoch auch an die
gesellschaftlichen bzw. organisatorischen Rahmenbedingungen anpassen; vgl. hierzu die Ausfihrungen in
Kapitel 3.1 sowie 3.3 und 3.4.

Die rumanischen Fihrungskréfte bilden selbst eine homogene soziale Gruppe innerhalb der rumanischen
Bevdlkerung. Rumanische Flhrungskrafte werden aufgrund ihrer dhnlichen Aufgabengebiete, ihrer ver-
gleichbaren Positionen, Funktionen, Anforderungen und Erfahrungen im organisatorischen Kontext relativ
einheitliche bzw. ahnliche Werte und organisatorische Verhaltensweisen aufweisen; vgl. hierzu Gomez-
Mejia (1984), S. 708.

129 vgl. Kapitel 2.1.2.

123
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3.2.1 Haltung gegentiber Autoritaten: Hierarchierespekt

Beschreibung des Wertes,, Hierar chier espekt”

Rumanische Kulturangehdrige haben aufgrund ihrer Erfahrungen mit den Jahrhunderte lang
wiederkehrenden Ubergriffen fremder Herrscher@| und ihrer Unterdriickung durch die Boja
ren, den rumanischen Grof3grundbesitzern, ein gespaltenes Verhaltnis zu Autoritéten. Die Bo-
jaren unternahmen alles, um ihre eigenen Interessen und ihre Machtanspriiche zu wahren.
Sobald sie ihre méachtige Position in irgendeiner Weise geschwécht sahen, wandten sie sich
sogar gegen Flrsten, wie Dan den 11. und Stefan den Grol3en, die vom ruménischen Volk res-
pektiert und geachtet wurden.

Diese mehrere hundert Jahre zuriickliegende geschichtliche Erfahrung des ruméanischen Vol-
kes und die zu Anfang dieses Jahrhunderts erlebten Machtkdmpfe der politischen Parteien und
Regierungen haben bewirkt, dass rumanische Blrger den Umgang mit Autoritéten scheuen.
Falls sich dieser jedoch nicht vermeiden lasst, versuchen sie, Uber Freunde, Bekannte und
Beziehungen ihren Umgang mit den Autoritdten so angenehm wie méglich zu gestalten. Dazu
gehort auch der Brauch, einem hohen Beamten sein Anliegen nicht mit leeren Handen vorzu-
bringen, sondern der betreffenden Person ein angemessenes Geschenk zu Uberrel chen.@|

In dem durch eine liberale Ideologie gepragten 19. Jahrhundert hat sich als Folge der vielfalti-
gen Machtkdmpfe, die zwischen den Parteien im Parlament ausgefochten wurden, im rumani-
schen Volk der Wunsch nach einem einzigen Herrscher, einem , Vater der Nation“@herausr
gebildet. Die rumanischen Birger wollten ihr Vertrauen lieber einem autoritdren und ent-
schlossenen Herrscher schenken, als ihre Hoffnungen in ein politisches System zu setzen,
dessen Prinzipien und Leitideen ihnen vage und unsicher erschienen.@lhre Wunschvorstel-
lung bestand darin, einen aleinigen Herrscher zu haben, der gleichzeitig streng und gerecht
ist, die Tradition und Ordnung im Lande bewahrt und als Retter der Integritét sowie Unab-
héngigkeit des Landes fungieren sollte.lE“| Der ideale Fuhrer sollte das typisch Rumanische

10 vgl. Kiezun (1991), S. 292.

131 vgl. Draghicescu (1996), S. 232, vgl. etwa Treptow (1996), S. 121ff.

132 |hren geschichtlichen Ursprung hat die Korruption der ruménischen Institutionen und Autoritaten in der
etwa vierhundert Jahre dauernden Zeit des tirkischen Einflusses. Damals mussten die Funktiondre dem
Staat eine gewisse Summe zukommen lassen, um ein hohes Amt bekleiden zu kénnen. Nach der Zahlung
dieser Summe liefen sich die Funktionére ihre Dienste von den Teilen der Bevdlkerung bezahlen, die diese
in Anspruch nahmen. Da die Gesetzgebung diesbeziiglich keine feste Regelung vorsah und die Gegenleis-
tungen fir die Inanspruchnahme der Dienste der Funktionére damit mehr oder weniger legal waren, hat es
sich in den Kdpfen der ruménischen Birger festgesetzt, dass man vor eine Autoritédt nicht mit ,,leeren Han-
den“ treten konne. Diese Ausfihrungen entstammen dem Experteninterview mit Mihai Sora vom
23.04.1999.

Boia (1997), S. 227. Boia spricht in diesem Zusammenhang von dem ,,parintele natiei“.

13 vgl. Boia(1997), S. 227.

1% vgl. ebenda, S. 227.
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représentieren, eine européische , Seele” haben und entschlossen sowie auch durchsetzungs-
fahig sein, und damit dem Volk eine Orientierung bzw. Richtung vorgeben. Diese Ehrfurcht
der ruménischen Blrger gegentiber ihren Fursten findet ihren Niederschlag auch in zahlrei-
chen Gedichten und Liedern, in denen ihre Heldentaten hervorgehoben und die Fuirsten selbst
glorifiziert Werden.lﬁI

Die Préferenz der ruménischen Birger fir einen autoritéren, aber gerechten Fuhrer zeigt, dass
sie sich eine Personlichkeit wiinschen, die durchaus eine gewisse hierarchische Distanz zu
ihnen aufbaut.@Sora weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die Ruménen im Lau-
fe ihrer dteren und jingeren Geschichte gelernt haben, dass zu jeder Zeit eine Autoritét flr
sie verantwortlich ist, die nicht nur fir sie mitdenkt, sondern auch Entscheidungen fur sie
trifft. Entscheidungen, die,, von oben* vorgegeben werden, werden von diesen hingenommen
und akzeptiert.

lhre eher ambivalente Haltung gegentiber Autoritaten@verwandelt sich in eine positive Hal-
tung, wenn Rumanen diese als gerecht wahrnehmen und das Gefuhl haben, dass die betref-
fenden Autoritéren bzw. Institutionen ihnen — indem sie bestimmte Entscheidungen fir sie
treffen und ihnen eine gewisse Orientierung bieten — gentigend Sicherheit vermitteln. Ist dies
der Fall, so verhalten sich Ruméanen gegentiber Autoritdten sehr dienstbeflissen und hegen den
Wunsch, die Erwartungen der betreffenden Autoritdten zu erfillen. Dasie sich im Laufe ihrer
Geschichte den wechselnden Herrschern in ihrem Land immer relativ schnell angepasst ha-
ben, wird die hthere Macht der Autoritéten mehr oder weniger akzeptiert und — falls sie un-
abéanderlich erscheint —in jedem Falle hingenommen und erdul det.

Allerdings ist jedoch davon auszugehen, dass die Angehdrigen der rumanischen Kultur jede
Gelegenheit oder Gesetzesllicke nutzen werden, um in einer ungleichen Machtbeziehung die
groitmoglichen personlichen Vorteile bzw. auch eine hthere Positionsmacht zu erIangen.lJ‘T‘l|
In dem Augenblick, in dem die Betreffenden dann selbst zu Autoritdten werden, verhalten sie
sich so, wie sie es von den ihnen Ubergeordneten Autoritdten kennen, d.h. sie zeigen einen

autoritéren FUhrungsstil und geben ihren Untergebenen Entscheidungen vor.lz'|

Der Hierarchierespekt der rumanischen Bevdlkerung nimmt somit eine doppel deutige Positi-
on ein: einerseits werden Rumanen eine gewisse hierarchische Distanz zu Autoritdten akzep-

136 vgl. Boia(1997), S. 230.

137 vgl. Papatievici (1996), S. 89.

138 ygl. Constantiniu (1997), S. 239, vgl. Sztompka (1993b), S. 9.

13 vgl. Vulcanescu (1991), S. 148. Zur Fahigkeit des Hinnehmens und des Erduldens vgl. die Ausfiihrungen
in Kapitel 3.2.4 der vorliegenden Arbeit, zur Passivitdt ruméanischer Kulturangehoriger.

10 vgl. Ralea (1934), S. 75, siehe auch die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.3 zu den individualistischen Tenden-

zen rumanischer Kulturangehdriger.

Vgl. hierzu Fischer (1996), S. 149ff., der den engen Zusammenhang zwischen Hierarchierespekt und Kon-

sens herausstelIt.
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tieren, da sie sich autoritére Instanzen winschen, die ihnen Entscheidungen und damit eine
gewisse Richtung vorgeben; andererseits werden sie jedoch versuchen, die hierarchische Dis-
tanz zu Autoritéten zu verringern, indem sie selbst nach Macht bzw. einer privilegierten Posi-
tion streben. Ungleiche Machtverhéltnisse werden akzeptiert, wenn die Erfullung der jewelli-
gen personlichen Interessen der Betelligten ,, sichergestelIt” ist.@I

Kulturell gepréagte Erwartungen bzw. Verhalten von ruméanischen Fuhrungskraften
hinsichtlich ihres Hierar chierespekts

Rumanische Fuhrungskréfte werden auf der Basis des Wertes ,, Hierarchierespekt” in der Ten-
denz folgende Haltungen bzw. Verhatensweisen zeigen:

die Préferenz fUr einen autoritaren Fuhrer bzw. eine autoritére, Ubergeordnete Instanz,
den Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien der Autoritét,

den Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Fuhrers bzw. der Autoritdt zu héren und
zu erfillen,

Machtstreben bzw. Streben nach einer privilegierten Position.

Nehmen sie selbst eine Ubergeordnete Position ein, so

werden sie ebenfalls einen autoritdren Fuhrungsstil zeigen und
ihren Untergebenen Entscheidungen vorgeben bzw. kein Bedilrfnis nach Konsens bei
der Festlegung von Entscheidungen zeigen.

142

Vgl. Banai/Levicki (1988), die die vier formalen Kulturdimensionen von Hofstede (1980a) heranziehen,
um anhand dieser kulturelle Charakteristika mittel-/ost- und stidosteuropdischer Staaten, darunter auch Ru-
manien, darzulegen; vgl. die Ausfihrungen in Kapitel 2.3 zu Hofstedes Studie; vgl. etwa Hofstede (1983),
S. 50ff. Banai/Levicki bauen ihre Untersuchung nicht auf empirisch gewonnenen Daten auf, sondern treffen
ihre Vorhersagen auf der Basis sozio-politischer Faktoren, wie der Geschichte, der Unterscheidung, ob es
sich um ein kapitalistisches oder sozialistisches Wirtschaftssystem handelt, gesetzlicher und technologi-
scher Rahmenbedingungen, der Industrialisierung sowie Sprache und Religion; vgl. Banai/Levicki (1988),
S. 98ff. Fir Rumanien konstatieren Banai/Levicki eine hohe Machtdistanz, die somit mit dem obigen Er-
gebnis, dass Angehtrige der rumanischen Kultur einen hohen Hierarchierespekt aufweisen, vergleichbar
ist. Nach Hofstede beschreibt die Dimension der Machtdistanz jedoch das Ausmal3, in dem die Mitglieder
einer Gesellschaft die ungleiche Machtverteilung akzeptieren. Vor diesem Hintergrund kann man ruméni-
schen Burgern nicht uneingeschrénkt eine hohe Machtdistanz zuschreiben, da diese trotz ihrer kulturell ge-
préagten Préferenz fur autoritére Fihrer die Tendenz aufweisen, selbst nach einer Machtposition zu streben
und auf diesem Wege die hierarchische Distanz zu ihren Vorgesetzten zu verringern versuchen. Eine un-
gleiche Machtverteilung wird von ihnen dann akzeptiert, wenn sie ihre personlichen I nteressen durchsetzen
kénnen bzw. selbst eine privilegierte Position einnehmen. Die zweideutige Haltung ruméanischer Individu-
en, elnerseits eine hohe Machtdistanz zu akzeptieren, andererseits doch danach zu streben, ihre personliche
Position zu verbessern, kann anhand Hofstedes Dimension der Machtdistanz somit nicht vollstandig abge-
bildet werden.
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3.2.2 Sicherheitsbediirfnis

Beschrelbung des Wertes,, Sicherheitsbedirfnis’

Das Sicherheitsbedirfnis rumanischer Birger ist eng mit ihrer Praferenz flir autoritére Instan-
zen bzw. ihrem Hierarchierespekt verknipft. Ein strenger, gerechter und autoritarer Fuhrer ist
in den Augen rumanischer Individuen geeignet, um ihnen ein Sicherheitsgefthl zu vermitteln.

Folgt man den Ausfuihrungen von Mungiu, so wird der enge Zusammenhang zwischen dem
Sicherheitsbedirfnis von Ruméanen und ihrem Hierarchierespekt besonders deutlich.@IMun-
giu zitiert eine von dem rumanischen Me nungsforschungsinstitut CSOP im Jahre 1994 an der
rumanischen Bevoélkerung durchgefihrte Meinungsumfrage, die zu dem Ergebnis kam, dass
die rumanischen Bulrger allen autoritéren staatlichen Institutionen, mit Ausnahme des von
ihnen selbst gewahlten Parlamentes, sehr grof3es Vertrauen schenken. Dieses Ergebnisist in-
sofern Uberraschend, as die Birger der als korrupt geltenden Staatsanwaltschaft, der haufig
gewalttatigen Polizel und dem Rumaénischen Nachrichtendienst, der noch viele Kader aus
Ceausescus totalitdrem Regime beschéftigt, eher Vertrauen schenken als ihrem demokratisch
gewdhlten Parlament. Zur Erlauterung und Interpretation dieses Phénomens, das gleichzeitig
die enge Verbindung zwischen dem Hierarchierespekt und dem Sicherheitsbedirfnis der ru-
manischen Bevolkerung veranschaulicht, fihrt Mungiu an:

»Das autoritare Publikum hat Abscheu vor jeder Diskussion, diese gibt ihm ein Gefuhl der Unsi-
cherheit. Nichtsosehr die Justiz wird geschétzt, als vielmehr die Sicherheit, selbst wenn sie Unge-
rechtigkeiten unterstiitzt. Das Parlament und das Gericht sind Austragungsorte von Diskussionen,
deren Ergebnis nicht vorher bekannt, also zweifelhaft ist. Eine autoritére Bevolkerung kann es
nicht ertragen, wenn ihre Edhrer nicht im vorhinein alle Antworten wissen, wenn sie nicht mit si-
cherer Hand gefuihrt wird"

Das hohe Sicherheitsbedirfnis der Angehdrigen der rumanischen Kultur@ist somit eng mit
ihrer Préferenz fur autoritdre FUhrer und gleichzeitig mit einer gewissen Konfliktscheu bzw.
einem Bedurfnis nach Harmonie@,| das sich in der ,, Abscheu vor jeder Diskussion® iElaur&ert
verknupft.

143 vgl. Mungiu (1995), S. 163.

144 Mungiu (1995), S. 163 (Hervorhebungen im Original).

145 vgl. Banai/Levicki (1988), S. 108, die auf der Basis der Studie von Hofstede (1980a) zu dem Ergebnis
kommen, dass die ruménische Bevélkerung eine hohe Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung aufweist.
Damit stimmt ihr Ergebnis mit den obigen Ausfiihrungen tberein, dass rumanischen Kulturangehérigen ein
hohes Sicherheitsbediirfnis zugesprochen werden kann.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen zum Harmoniebedirfnis ruménischer Kulturangehoriger in Kapitel 3.2.3.

147 Mungiu (1995), S. 163.

146
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Kulturell gepréagte Erwartungen bzw. Verhalten von ruméanischen Fihrungskraften
hinsichtlich ihres Sicher heitsbedirfnisses

Die Verhatensweisen bzw. die Erwartungen von rumanischen Fuhrungskréaften, die sich auf
ihr Sicherheitsbedirfnis zurtickfiihren lassen, spiegeln die enge Verkntpfung zwischen Hie-
rarchierespekt und Sicherheitsbediirfnis wider. Ruménische Fuhrungskréfte werden in der
Tendenz folgende V erhaltenswei sen zeigen:

ein hohes Bedirfnis nach Absicherung,

den Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien der betreffenden Autoritét und
den Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Fuhrers bzw. der Autoritdt zu héren und
zu erfillen.

3.2.3 Harmoniebedirfnis

Beschrelbung des Wertes,, Har moniebedurfnis’

Gemdl? Sora kann Angehdrigen der rumanischen Kultur ein grof3es Harmoniebedlrfnis zuge-
sprochen werden. Thr Harmoniebedirfnis spiegelt sich auch in dem Tatbestand wider, dass
rumanische Burger viele Handlungen und Aktionen so ausfiihren, wie es von bestimmten Au-
toritéten und Ubergeordneten Institutionen gewlnscht wird, um ,,in Ruhe gelassen zu werden”.

Mungiu spricht in diesem Zusammenhang vom Konformismus@| und weist darauf hin, dass
die personliche Meinung meist zugunsten eines Stéarkeren, mit dem sich das betreffende Indi-
viduum identifiziert, aufgegeben wi rd.@Zu dieser Gruppe der Starkeren zahlt sie z.B. einen
autoritéren Fuhrer, die Staatsmacht, das Unternehmen, eine spezifische Gruppe usw. Damit
geht sie von einer direkten und sich positiv verstarkenden Beziehung zwischen Hierarchiere-
spekt Harmoniebedlrfnis aus.ﬁ|

Rumanen streben demnach nicht nur mit tbergeordneten Instanzen, sondern auch mit ihren
Mitmenschen bzw. der sozialen Gruppe, der sie angehdren, ein harmonisches Verhédtnis an.
Dies zeigt sich insbesondere darin, dass sie sich bel der Meinungsfindung an ihre Mitmen-
schen anpassen.EI Radulescu-Motru beschreibt diese Tendenz von ruméanischen Individuen,
sich der herrschenden Gruppenmeinung anzuschlief&enll':_‘z,| folgendermalen: ,, Irrespective of
the matter on which someone is to have his say — politics, science, literature — the group opi-

148 vgl. Mungiu (1995), S. 165.

149 vgl. Mungiu (1995), S. 165.

130 vqgl. hierzu auch v. Keller (1982), S. 204.

B vgl. Radulescu-Motru (1910), S. 36f.

132 Die kulturell begriindete Neigung rumanischer Filhrungskrafte, sich der herrschenden Gruppenmeinung
anzuschliefden, diente im Rahmen des empirischen Teils der vorliegenden Arbeit als Anlass, keine Grup-
peninterviews, sondern Einzelinterviews mit den fir die Befragung ausgewahlten ruménischen Managern
durchzufihren; vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 4.1.2.
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nion prevails over the individual one“ﬁ.I Das Harmoniebedirfnis von rumanischen Birgern
aulRert sich somit auch in ihrer Abneigung bzw. Scheu vor Konflikten. Staniloae beschreibt
diese kulturelle Besonderheit wie folgt: , They do not favour dialectics, struggle, because they

do not regard it as the characteristic feature of the worl d|5'5_4-I

Kulturell gepréagtes Verhalten von rumanischen Flhrungskraften hinsichtlich ihres
Har moniebedirfnisses

Auf der Basis der obigen Ausfihrungen kann gefolgert werden, dass rumanische Fihrungs-
kréfte folgende V erhaltenstendenzen aufwei sen:

den Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Fihrers bzw. der Autoritét zu héren und
zu erfillen,

die Anpassung ihrer eigenen Meinung an die vorherrschende Gruppenmeinung und
das Vermeiden von Konflikten.

Die kulturell begriindete Neigung rumanischer Individuen, ihre personliche Meinung zuguns-
ten eines Stéarkeren aufzugeben, d.h. sich z.B. der Meinung ihres Vorgesetzten anzuschlief3en
und deren Erwartungen zu erfillen, spiegelt die von Mungiu angesprochene enge Verkntp-
fung zwischen Hierarchierespekt, Sicherheitsbediirfnis und Harmoniebedirfnis wider.

3.24 Passivitat: Implikationen fur die Eigeninitiative und Verantwor tungsber eitschaft

Beschrelbung desWertes,, Passivitat® und seiner Implikationen fur die Eigeninitiative
und Verantwortungsber eitschaft

Folgt man den Ausfthrungen von Mungiu, so erfahrt man, dass das rumanische Volk sich im
Laufe seiner geschichtlichen Entwicklung daran gewohnt hat, sich den jeweils wechselnden
Herrschern und ihren unterschiedlichen Anspriichen unterzuordnen@und sein Los geduldig
Zu ertragen.EIDie rumanischen Burger haben gelernt, sich an die jeweiligen Umstande anzu-
passen und diese hinzunehmen. Ralea erwadhnt in diesem Zusammenhang, dass gerade diese
Anpassungsfahigkeit und Flexibilitdt von Ruméanen ihr Uberleben im Laufe der Geschichte
gesichert habenﬁ.|

»When you think about our history, the idea strikes you that we have survived
thanks to this very instinct. During the hardest moments, our adaptability almost

153 Radulescu-Motru (1910), S. 32.
4 Staniloae (1993), S. 207.

155 vgl. Mungiu (1995), S. 163.

136 vgl. Mungiu (1995), S. 165.

7 vgl. Mungiu (1995), S. 19.

1% Ralea(1934), S. 82.
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equalled a simulation of death. We reduced our individuality and combatitivity to
the minimum lest we should irritate more powerful enemies, we restrained from
any self-assertion in order to save our Iife...'ﬁ_a‘l

Mungiu berichtet in diesem Zusammenhang, dass sich Ruménen als das geduldigste Volk
unter allen Volkern bezeichnen und sich als fahig einschétzen, auszuharren und Missstande
Uber lange Zeit hinweg zu ertragen.@| Diese passive Haltung baut auf ihrem mangelnden
Selbstvertrauen auf, d.h. ihrer Uberzeugung, aus eigener Kraft kaum etwas bewegen oder ver-
andern zu k(‘jnnen.ﬁ|

Nach Papatievici fuhrt das Misstrauen von Ruménen in die Wirksamkeit ihrer Handlungen
dazu, dass diese auch keine Handlungen zur Veranderung ihrer gegenwartigen Situation initi-
ieren.@Dabei ist die Geduld und die Fahigkeit rumanischer Individuen, lange auszuharren,
auch eng mit ihrer Neigung verbunden, die Verantwortung fur ihr Schicksal nicht selbst zu
Ubernehmen, sondern die Verantwortung auf spezifische Umstéande oder sogar andere Perso-
nen zu Ubertragen.@Als Beispiel fuhrt er an, dass der grofdte Teil der ruménischen Bevolke-
rung die Etablierung des sozialistischen Systems durch die russische Macht im Jahre 1945 auf
eine Verkettung ungltucklicher Umsténde und damit auf ihr , historisches Pech* zurlck-
fUhrt.@Diese Projektion der Schuldfrage bewahrt Ruménen seines Erachtens davor, Verant-
wortung fur die geschichtlichen Ereignisse dieser Zeit zu Ubernehmen.@Ihr Glaube, das Op-
fer einer ,,universalen antirumanischen Verschwdrung“@geworden ZuU sein, gestattet ihnen
den Rickzug in die Passivitéat und dient ihnen als Rechtfertigung, jegliche Verantwortung von
sich zu weisen.

Das mangelnde Vertrauen rumanischer Birger in ihr individuelles Leistungsvermdgen und
ihre Neigung, die Verantwortung fur bestimmte Ereignisse anderen zuzuschieben, haben zur
Folge, dass sie sich gerne in die Sicherheit ihrer Familie oder einer Gruppe bzw. Interessens-
gemeinschaft zuriickzi ehen.@lhre Zugehorigkeit zu einer Gruppe vermittelt ihnen das siche-
re Gefuhl, fur geplante Handlungen und Taten nicht personlich die Initiative ergreifen zu
mussen und nicht alleine die Verantwortung zu tragen.@m der Gruppe neigen rumanische

1 Ralea(1934), S. 82.

160 v/gl. Mungiu (1995), S. 138 sowie S. 140, vgl. auch Simionescu (1937), S. 101.

161 vgl. Radulescu-Motru (1910), S. 35.

162 v/gl. Papatievici (1995), S. 110.

163 vgl. Papatievici (1995), S. 79ff.

164 vgl. Papatievici (1995), S. 85. Papatievici spricht in diesem Zusammenhang von einer , nesansa historica“.

165 vqgl. Papatievici (1995), S. 86.

166 v/gl. Papatievici (1995), S. 86.

167 vgl. auch Mungiu (1995), S. 138, die auch auf die Neigung in der rumanischen Bevélkerung hinweist, sich
als Opfer zu sehen.

168 vgl. Radulescu-Motru (1910), S. 34.

169 vgl. ebenda, S. 34.
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Individuen vor alem dazu, sich den Gruppenmitgliedern jewells in ihren Gewohnheiten an-
zupassen und sich nicht von diesen zu unterscheiden bzw. in irgendeiner Weise abzuheben.
Radulescu-Motru beschreibt diese kulturelle Eigenschaft wie folgt:

»Everyone builds a house , like all others®, eats ,like all others'. Whoever does otherwise fails to do
things properly; and that isthe biggest cri meal

Catana/Catana sprechen in diesem Zusammenhang von der Tendenz rumanischer Individuen
zum Egalitarismus, d.h. ihrer Neigung, sich in ihren Verhaltensweisen den anderen Mitglie-
dern einer Gruppe anzupassen bzw. diese zu imitieren.mDie Nachahmung der anderen bzw.
die Ahnlichkeit mit den anderen Gruppenmitgliedern schiitzt sie davor, Verantwortung fur
eigenstandige Entscheidungen zu tragen. Diese kulturelle Tendenz fihrt dazu, dass sie auch
erfolgreiche Errungenschaften fremder Kulturen nachzuahmen versuchen.AIs historische
Beispiele fuhrt Boia an, dass die rumanischen Birger im Jahre 1866 die belgische und im
Jahre 1948 die sowjetische Verfassung kopiert und tbernommen haben.E‘-'Er kritisiert dabel
insbesondere die Neigung von Rumanen, alles Fremde von vornherein als gut und erstre-
benswert anzusehen.

Die Passivitéat rumanischer Burger besitzt neben ihren geschichtlich-kulturellen Wurzeln auch
einen religiosen Ursprung. Die Orthodoxie verbreitet den Glauben an eine externe Kraft, die
alles lenkt; daher bestarkt sie den Einzelnen auch nicht in seinem Vertrauen in das Vermoégen,
bestimmte Aufgaben aus eigener Kraft bewéltigen zu kénnen. Stattdessen verstérkt sie die
Neigung rumanischer Individuen zur Nachahmung und gegenseitigen Angleichung.ELI Die
kulturelle Eigenschaft von Ruménen, geduldig auszuharren und den Lauf der Dinge eher ab-
zuwarten statt aktiv zu handeln und die Initiative zu ergreifen, erwdchst einem orthodoxen
Grundgedanken.hl—rll

170 Radulescu-Motru (1910), S. 36. Aus der Neigung ruménischer Individuen zur Imitation zu schlieflen, dass

diese ihre personlichen Ziele den Gruppenzielen unterordnen, wére verfehlt; ruméanische Kulturangehdrige
zeigen tendenziell starke individualistische Tendenzen. Vgl. hierzu Radulescu-Motru (1910), S. 36f. und
die Ausfuhrungen in Kapitel 3.2.4.

Y1 vgl. Catanal/Catana (1996), S. 204, vgl. Catana/Catana (1999), S: 257, vgl. ferner Radulescu-Motru (1910),
S. 37.

172 y/gl. Ralea (1934), S. 79, vgl. auch Calinescu (1982), S. 132.

173 vgl. Boia(1997), S. 194.

7% vgl. Boia (1997), S. 198.

> vgl. Radulescu-Motru (1910), S. 40.

176 vgl. Nikolaidis (1995), S. 37, der in diesem Zusammenhang einen orthodoxen Glaubenssatz zitiert:
»-..fordere nicht, arbeite nur und ich werde Dich ndhren.” Dieser Glaubenssatz spiegelt den engen Zusam-
menhang zwischen Passivitat und geringer Leistungsorientierung wider.
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Kulturell gepréagtes Verhalten von rumanischen Fiuhrungskraften hinsichtlich ihrer Ei-
geninitiative und Verantwortungsber eitschaft

Die obigen Ausfuhrungen lassen den Schluss zu, dass rumanische Fihrungskréfte aufgrund
ihrer kulturell verankerten Uberzeugung, aus eigener Kraft kaum etwas bewirken zu konnen
und ihrer Ansicht, dass die Ubernahme von Verantwortung nicht erstrebenswert sei, in der
Tendenz

kaum Eigeninitiative zeigen und
nicht gerne Verantwortung tibernehmen.

Zudem fuhrt ihre Passivitét dazu, dass sie

zur Nachahmung von V erhaltenswei sen von Gruppenmitgliedern neigen und
fremde Errungenschaften, die sie bewundern, zu imitieren versuchen.

3.25 Zetverstandnis

Beschreibung des Wertes,, Gegenwar tsorientier ung*

Das Zeitverstandnis von Rumanen ist gegenwartsorientiert. Cioran fuhrt hierzu aus, dass:

“The lack of an ascensional sense of becoming, of a constructive drive in the process of being has
made the Romanian culture into a culture of the immediate. Everything happens here and now.@

Die Jahrhunderte lange Unterdriickung der ruménischen Bevdlkerung, ihre Sorge um ihre
wirtschaftliche Existenz sowie das Geftihl einer unsicheren Zukunft haben die Ausbildung
ihres gegenwartsorientierten Zeitverstéandnisses gef('jrdert.lﬂ| Rumanische Blrger leben im
» Hier und Jetzt“ und messen daher der Gegenwart die héchste Bedeutung zu.ll?o'll hr gegen-

177

178
179
180

Vgl. in diesem Zusammenhang die Untersuchung von Trompenaars (1993b). Trompenaars versucht, kultu-
relle Unterschiede und Gemeinsamkeiten verschiedener Lander anhand von sieben Kulturdimensionen zu
identifizieren. Seine Ergebnisse basieren dabei auf einer Befragung von 15.000 Managern und Sachbearbei-
tern aus 47 Landern, darunter auch Rumanien; vgl. Trompenaars (1993b), S. 180, vgl. Trompe-
naars’Hampden-Turner (1998), S. 245. Seine siebte Kulturdimension beschreibt die Selbstbestimmung
bzw. Fremdbestimmung. Letztere bezeichnet eine kulturell geprégte Haltung, die von einer gewissen
Machtlosigkeit gegentiber &uReren Entwicklungen ausgeht (vgl. Trompenaars’/Hampden-Turner (1998), S.
141ff.) und beschreibt damit die oben dargelegte Passivitét. Im Gegensatz zu dem in der vorliegenden Ar-
beit gewonnenen Ergebnis, dass ruménische Kulturangehdrige in der Tendenz eine hohe Passivitét zeigen,
folgert Trompenaars aufgrund seiner Befragung, dass ruménische Manager einen hohen Grad an Selbstbe-
stimmung aufweisen. Diese Erkenntnis von Trompenaars wird jedoch durch die Ausfiihrungen des gesam-
ten Kapitels 3.2.4, die auf der Basis des Experteninterviews mit Mihai Sora und der, in der rumanischen Li-
teratur wiedergegebenen Auffassungen ruménischer Philosophen und Kulturexperten getroffen wurden,
widerlegt.

Cioran (1990), S. 96 (Hervorhebungen im Original).

Vgl. hierzu auch Oesterle (1993), S. 317.

Vgl. Cioran (1990), S. 96.
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wartsorientiertes Zeitverstandnis ist eng mit ihrer Passivitat verbunden, d.h. mit der Uberzeu-
gung, &ulere Gegebenheiten durch eigene Kraft nicht verandern zu konnen.™®'[Jhr Glaube,
zukUnftige Ereignisse durch personliche Anstrengung nicht beeinflussen zu kénnen, fuhrt
dazu, dass Rumanen erst gar nicht den Versuch unternehmen, die Zukunft zu planen. Stattdes-
sen konzentrieren sie sich auf gegenwartige Probleme.

Catana/Catana fuhren hierzu aus: , The present time is essential. ... they exhaust themselves
making plans and dreaming (think to the future, but dreami ng)”@.I Denken Ruménen an die
Zukunft, so geschieht dies lediglich in tréumerischer Form; sie machen keine Pléne, sondern
malen sich lediglich Méglichkeiten aus, die die Zukunft fir sie bereithélt.@Diese Vorstel-
lungen lassen sie nebeneinander stehen, ohne eine von ihnen al's konkrete Handlungsoption zu

betrachten und/oder in die Tat umzusetzen.

Die Konzentration rumanischer Individuen auf gegenwartige Tatbestéande, ihre Neigung, die
Zukunft — wenn Uberhaupt — nur tr&umerisch abzubilden, sowie ihr geringes Vertrauen in die
eigene Leistungswirksamkeit haben zur Folge, dass sie in der Tendenz Handlungsunent-
schlossenheit zeigen:

» This confirms, of course, the relative lack of determination in action and the domination of specula-

tion over the possible, over the question of what isto be donein the future...“E.I

Als Konsequenz ihrer Handlungsunentschlossenheit und ihrer passiven Haltung neigen Ru-
méanen dazu, anstehende Entscheidungen immer wieder aufzuschieben.

Die Gegenwartsorientierung von Rumanen ist auch mit Implikationen fur ihre Termintreue
bzw. Punktlichkeit verbunden. Ralea beschreibt diesen Zusammenhang wie folgt: , He [the
Romanian...] isin the habit of leaving things for the last days... He wastes no time to ponder
on memories or pl anS‘ll‘TZ.| Rumanen erinnern sich an getroffene Vereinbarungen meist nur im
letzten Augenblick, selbst wenn sie gentigend Zeit zur Verfligung hatten, bestimmte Aufgaben
bis zum vereinbarten Zeitpunkt zu erledigen. Da aktuelle Anliegen in ihren Augen vor langer-
fristig geplanten Aktionen Prioritdt genief3en, geraten sie gegen Ende der vereinbarten Frist

181 vgl. hierzu v. Keller (1982), S. 197f., der einen engen Zusammenhang zwischen Gegenwartsorientierung

und dem Glauben an Fremdbestimmung sowie zwischen Zukunftsorientierung und dem Glauben an die ei-
gene Leistungsfahigkeit/Kraft propagiert.

182 CatanalCatana (1999), S. 255.

18 vgl. Vulcanescu (1991), S. 147.

184 vgl. Vulcanescu (1991), S. 147. Dieser Tatbestand ist ebenfalls ein Hinweis auf die enge Verbindung zwi-
schen der Gegenwartsorientierung rumanischer Kulturangehoriger und ihrer Passivitét, d.h. ihrer Tendenz,
aulRere Gegebenheiten zu erdulden, ohne diese nach ihren Vorstellungen verandern zu wollen; vgl. die Aus-
fihrungen in Kapitel 3.2.4.

18 vulcanescu (1991), S. 147.

18 \/gl. Catana/Catana (1999), S. 256.

187 Ralea(1934), S. 82.
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zunehmend unter Zeitdruck und kénnen die ihnen Ubertragenen Aufgaben meist nur zu einem
Teil erledigen.

Ein Kennzeichen ihres gegenwartsbezogenen Zeitverstandnisses ist somit die Leichtigkeit,
mit der rumanische Kulturangehérige Versprechungen machen und Vereinbarungen treffen,
die sie dann — zu einem spéteren Zeitpunkt — nicht einlésen bzw. realisieren kénnen. In dem
Augenblick, in dem sie Vereinbarungen treffen, erscheinen ihnen diese auch als machbar.
Nachdem die Vereinbarungen getroffen wurden, gehen sie zunéchst ihrem Tagesgeschéft
nach. Je néher der betreffende Zeitpunkt riickt, desto mehr geraten sie unter Zeitdruck. Die
Notwendigkeit, eine Arbeit oder Aufgabe z.B. erst in zehn Tagen fertiggestellt haben zu mis-
sen, vermittelt den rumanischen Individuen das Gefuhl, noch unendlich viel Zeit zu besitzen.
Die ersten acht Tage der 10-Tagesfrist werden dann fir andere Tétigkeiten verwendet, erst in
den letzten zwei Tagen vor dem Termin der Fertigstellung wenden sie sich den langerfristig
geplanten Tétigkeiten zu.

Kulturell gepréagtes Verhalten von rumanischen Fihrungskraften hinsichtlich ihrer Ge-
genwartsorientierung

Aufgrund ihres gegenwartsorientierten Zeitversténdnisses weisen rumanische Fuhrungskréfte
eine geringe Tendenz auf,

Handlungen entschl ossen anzugehen bzw. Handlungsentschl ossenheit zu zeigen und
vereinbarte Termine und Vereinbarungen einzuhalten.

3.2.6 Leistungsorientierung

Beschreibung des Wertes, L eistungsorientierung®

Protestantische Glaubige streben im Gegensatz zu den orthodoxen Glaubigen danach, in 6ko-
nomischer und sozialer Hinsicht erfolgreich zu sein, da ihre Religion den Glaubenssatz ver-
tritt, dass die aktiven, fleif3ig arbeitenden Menschen von Gott ,, belohnt und sehr wohlwollend
angesehen Werden.@Weber fuhrt in diesem Zusammenhang aus:

»Denn wenn jener Gott, den der Puritaner in allen Figungen des Lebens wirksam sieht, einem der

Seinigen eine Gewinnchance zeigt, so hat er seine Absichten dabei. Und mithin hat der glaubige

Christ diesem Ruf zu folgen, indem er sich zunutze macht..." @

188 vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen von Weber (1993), S. 6ff. und Nikolaidis (1995), S. 36.
18 \Weber (1963), zitiert in Nikolaidis (1995), S. 36.
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Die geringe Lestungsorientierung von Rumanen hat ihren Ursprung in der Orthodoxie, in der
die Auffassung vertreten wird, der Beruf des Menschen sai ,,von Gott gegeben“@und daher
auch as eine Gottesgabe anzusehen.m,,Der Beruf ist erlésend, wenn er al's Geschenk und
nicht ausschliefdlich al's Leistung des Menschen angesehen wird: als Mittel zur Uberschreitung
des Individualismus und zur Bejahung der Bedlrfnisse unseres Né\chsten...“@.I Dieser Leit-
satz bringt zum Ausdruck, dass das aktive Bemuhen der Glaubigen um einen grof3eren beruf-
lichen Erfolg, der sich auch in einem grof3eren finanziellen Erfolg niederschlégt, nicht er-
wunscht und auch nicht belohnt wird. Im Gegenteil: es wird eher beflirchtet, dass der Einzelne
durch sein Streben nach finanziellem Wohlstand ein ,,Organ der Hingabe an materielle Din-
ge“werden konnte. Im Gegensatz zur protestantischen Religion, die die Leistungsorientie-
rung ihrer Anhanger bewusst fordert, schiebt die Orthodoxie dieser eher einen Riegel vor.

Zur geringen Leistungsorientierung der rumanischen Bevdlkerung@f[]hrt Papadima in die-
sem Zusammenhang aus:

“Our specific love — and real in poetry — goes to the shepherd’s way of life, a style of living, that
asks the least and allows more than anything for time to pass in sweet daydreaming, with the eyes
chasing in clouds in the sky. All this clearly shows we are not in the least prone to hard work. The
habit of the ploughman to work only as much as necessary to make both ends meet, only as harvest
is reaped, points again to the fact we are not on close terms with labour.” Ess]

Die relativ gering ausgeprégte Leistungsorientierung rumanischer Birger ist eng mit ihrer
passiven Haltung und ihrem gegenwartsorientierten Zeitverstandnis verknupft. Ihre Uberzeu-
gung, dass sich Ereignisse der Zukunft nicht beeinflussen bzw. planen lassen, fuhrt zu einer
Verstéarkung ihrer Gegenwartsorientierung und gleichzeitig zu einer geringeren Leistungsori-
entierung.EI Da die Zukunft als unsicher betrachtet wird, steht die Befriedigung gegenwarti-
ger Bedurfnisse im Mittelpunkt: es wird als nicht lohnenswert angesehen, seine Leistungen an

Zielen auszurichten bzw. die Erzielung von Effizienz anzustreben.'l’Tll

1% Nikolaidis (1995), S. 35.

19 ygl. Nikolaidis (1995), S. 35.

1% Nikolaidis (1995), S. 37.

1% Nikolaidis (1995), S. 37.

1% vgl. hierzu auch Rebreanu (1940), S. 120.

1% pgpadima (1941), S. 136.

1% vqgl. Oesterle (1993), S. 317.

197 vgl. TrompenaarsHampden-Turner (1998), S. 102ff., die im Rahmen ihrer Untersuchung ebenfalls zu dem
Schluss kommen, dass rumani sche Fiihrungskréfte tendenziell eine geringere Lei stungsorientierung aufwei -
sen.



33

Kulturell gepréagtes Verhalten von rumanischen Fihrungskraften hinsichtlich ihrer

L eistungsorientierung

Auf der Basis der obigen Ausfihrungen kann gefolgert werden, dass ruméanische Fihrungs-
kréfte dazu tendieren,

eine geringe Leistungsorientierung aufzuwei sen.

3.2.7 Kreativitat und Problemldsungsfahigkeit

Beschreibung des Wertes,, Assoziative Vor gehensweise bel der Problemlésung®

Um Probleme zu |8sen, grenzen rumanische Individuen das betreffende Problem nicht von
vornherein ein, sondern spannen einen riesigen Alternativenraum auf, in dem sie die zahlrei-
chen Varianten auf ihre potentielle Eignung Uberprifen. Damit bevorzugen Rumanen bei der
Problemlésung eher ein assoziatives gegenlber einem abstrakten Vorgehen,@bei dem L6-
sungen auf der Basis einer feststehenden und begrenzten Anzahl von Alternativen ausgesucht
wurden. Ein Ereignis wird unter allen moglich erscheinenden Aspekten beleuchtet, und darauf
aufbauend werden innovative und kreative L6sungen entwickelt.

Kulturell gepréagtes Verhalten von rumanischen Fihrungskraften hinsichtlich ihrer
Kreativitat und Problemldsungsfahigkeit

Die kulturell verankerte Neigung zur assoziativen Vorgehensweise bel der Suche nach neuen
Probleml 6sungen fuhrt dazu, dass rumanische Fuhrungskréfte tendenziell

innovative und kreative Ldsungen fir Probleme finden.

3.2.8 Misstrauen gegenuber anderen/Fremden

Beschreibung des Wertes,, Misstrauen gegentber anderen/Fremden*

Rumanische Individuen empfinden gegentiber Personen, die sie nicht kennen, zunédchst ein
gewisses M isstrauen.@GeméB Ralea sind die Wurzeln fur diese misstrauische Haltung in der
rumanischen Geschichte zu finden:

»He [The Romanian...] sees first an enemy in the person he meets and only after he has known
him well does he grant him confidence, but never completely... Illimited credit granted to people
is not a feature of the Romanian nature. This aspect of his character can easily be explained by the
century-old life of sufferings and exploitations he has led. The soul of a permanently oppressed,

1% vgl. Triandis (1982), S. 150ff.
199 vgl. Mungiu (1995), S. 152.
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lied and disillusioned people cannot breed sentimental or idyllic humanitarianism, nor trust in peo-
ple and their kindness’22]

Ralea betont in diesem Zusammenhang, dass Rumanen dazu neigen, erst nach und nach frem-
den Personen zu vertrauen, diesen jedoch nie ihr ganzes Vertrauen schenken.

Kulturell gepréagte Erwartungen bzw. Verhalten von ruméanischen Fuhrungskraften
hinsichtlich ihres Misstrauens

Das Verhalten von rumanischen Fuhrungskréften lasst sich demnach durch:
ihre tendenziell misstrauische Haltung gegentiber fremden Personen

kennzeichnen.

3.29 Selbstbild

Beschreilbung des Wertes,, Uber steigertes und tberkritisches Selbstbild*

Gemal} Sora schwankt das Selbstbild von Ruménen in Abhangigkeit ihrer Beurteilung ,,von
aulRen” zwischen zwel Extremen. Einerseits sind sie Uberzeugt, ein grofRartiges Volk zu sein
und die Anerkennung des Westens allemal verdient zu haben, da sie Jahrhunderte lang den
Ubergriffen des Orients ausgesetzt waren und diesen immer wieder widerstanden haben. In
ihrer Wahrnehmung haben sie Europa vor einem Eindringen und einer Ausweitung des Ori-
ents bewahrt. Bleibt diese Anerkennung jedoch aus, so fallen ruménische Kulturangehérige in
das andere Extrem zurtick. Die mangelnde Anerkennung fihren sie dann auf ihre eigenen
Defizite zurtck, z.B. ihre niedrige Arbeitseffizienz, ihre geringe Arbeitsdisziplin und ihre
mangelnde Termintreue. Die rumanische Bevdlkerung ist auf3erst interessiert daran, welches
Bild das Ausland von ihr hat und welche Anerkennung ihr der Westen entgegenbringt. Die
Selbsteinschétzung rumanischer Individuen schwankt zwischen einem Ubersteigerten und
Uberkritischen Selbstbild hin und her.

20 Ralea(1934), S. 81.
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Kulturell gepréagte Haltung von rumanischen Fuhrungskraften hinsichtlich ihres Giber -
steigerten und Uberkritischen Selbstbildes

Die Haltung ruménischer Flhrungskrafte 18sst sich durch einen stetigen Wechsel zwischen:

ihrer Tendenz zu einem Ubertrieben positiven Selbstbild und
ihrer Tendenz zu einem Ubertrieben negativen Selbstbild

kennzeichnen.

3.2.10 Individualistische Tendenzen

Beschreilbung des Wertes,, I ndividualistische Tendenzen®

Im Hinblick auf die Frage, inwiefern rumanische Kulturangehérige Gruppen- und Gemein-
schaftsinteressen Uber ihre personlichen Interessen stellen, weist Radulescu-Motru darauf hin,
dass rumanischen Individuen jene ,, consciousness of persona sacrifice and the will to make
such a sacrifice“mfehlt, die n6tig wére, um kollektiven Zielen tatsachlich VVorrang vor ihren
personlichen Zielen einzurdumen. Radulescu-Motru unterscheidet in diesem Zusammenhang
zwischen dem Begriff der ,Geselligkeit” und der , Solidaritét” _@I Rumanen zeichnen sich
seiner Ansicht nach eher durch ihre Geselligkeit aus, d.h. ihren Drang, zu einer bestimmten
Gemeinschaft oder Gruppe zu gehéren und sich dieser in ihren Sitten und Gewohnheiten an-
zupassen.@Ihr Solidaritétsgefuhl bzw. ihre kollektive Einstellung ist hingegen relativ gering
ausgebildet, da diese nicht bereit sind, zugunsten des Gemeinschaftswohls auf die Verfolgung
ihrer personlichen Ziele zu verzichten. Diesen Gegensatz zwischen Geselligkeit und Soli-
daritdt beschreibt Radulescu-Motru mit den Worten: ,, Gregariousness is a harmony of the
souls, acquired passively, amost mechanically; solidarity is a harmony gained through man’s
struggle with hi mself...“@

Der rumanische Soziologe und Philosoph Ralea verweist ebenfalls auf die individualistische
Haltung rumanischer Blrger und ihr Streben, in jeder nur denkbaren Situation ihre personli-
chen Interessen durchzusetzen:

»He [the Romanian...] does not resign himself completely because usually he tries to reach an im-
provement of the situation on his own, seeking as best he can, through striving or favours, an ar-

21 Radulescu-Motru (1910), S. 36.

22 \/gl. Radulescu-Motru (1910), S. 36f.

23 v/gl. hierzu die Ausfilhrungen zur Passivitat rumanischer Kulturangehoriger in Kapitel 3.2.4 der vorliegen-
den Arbeit.

24 Radulescu-Motru (1910), S. 37.
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rangement likely to turn him into an exception, into a privileged person. And once this goal attained,
the general situation concerns him no more“ﬁ.|

Diese Aussage Raleas kann auch mit der Haltung bzw. Einstellung ruménischer Individuen
gegentiber Autoritéten in Verbindung gebracht werden.@| Rumaénische Kulturangehorige
werden eher bereit sein, Machtunterschiede bzw. eine hohere Positionsmacht der anderen zu
akzeptieren, wenn sie in dieser Situation ihre personlichen Interessen und Ziele verfolgen und
erreichen kénnen.

Kulturell gepréagtes Verhalten von rumanischen Fihrungskraften hinsichtlich ihrer in-
dividualistischen Tendenzen

Rumanische Fuhrungskréfte neigen aufgrund ihrer individualistischen Tendenz dazu,

ihre personlichen Ziele und Interessen zu verfolgen und ihre Durchsetzung zu versu-
chen.

Die Erzielung eines personlichen Nutzens nimmt bei ihnen einen bedeutenden Stellenwert
ein.

3.2.11 Regelorientierung

Beschreibung des Wertes,, Regelorientierung”

Unter Regelorientierung soll im folgenden weniger die Prinzipientreue rumanischer Individu-
en verstanden werden, d.h. die Frage, inwiefern diese ihre Handlungen an bestimmten verin-
nerlichten Prinzipien ausrichten, sondern vielmehr das Ausmal3, zu dem sich diese verpflichtet
fuhlen, von auf3en vorgegebene Gesetze oder Regeln zu befolgen.

25 Ralea(1934), S. 75.

26 v/gl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.1.

27 \gl. hierzu Banai/Levicki (1988), die auf der Basis der Studie von Hofstede (1980a) zu dem Ergebnis
kommen, dass Rumanen sich durch niedrige individualistische Tendenzen auszeichnen und eher kollekti-
vistisch orientiert sind. Die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit hinsichtlich der individualistischen Ten-
denzen rumanischer Kulturangehoriger stehen jedoch im Widerspruch zu der Folgerung von Banai/L evicki.
Ruménische Birger neigen zwar dazu, sich in die Sicherheit einer Gemeinschaft zurlickzuziehen, sich den
Gewohnheiten und Sitten einer Gruppe anzupassen und dadurch auch ein gewisses Wir-Gefhl zu entwi-
ckeln. Diese Neigung zur ,, Geselligkeit*, d.h. ihr Wunsch, einer Gruppe anzugehdren, darf jedoch nicht mit
»Solidaritét" verwechselt werden, die ihnen entsprechend fehlt (vgl. Radulescu-Motru (1910), S. 37). So
stellen ruménische Individuen Gruppen- und Gemeinschaftsinteressen nicht tber ihre personlichen Interes-
sen, da sie nicht bereit sind, personliche EinbuRen zugunsten des Gemeinschaftswohls hinzunehmen. Ent-
gegen der Folgerung von Banai/Levicki zeichnen sich ruméanische Kulturangehérige durch hohe individua-
listische Tendenzen aus. Zu diesem Ergebnis kommt auch Trompenaars, der ruménischen Managern eine
ausgepragte individualistische Neigung zuschreibt; vgl. Trompenaars (1993b), S. 74, ferner Trompe-
naars/Hampden-Turner (1998), S. 51ff.

28 \/gl. Catana/Catana/Finlay (1999), S. 161f.
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Die Regelorientierung von Rumanen |asst sich vor alem auf religitse Hintergriinde zurtick-
fahren. In der Orthodoxie stellt der MAnch bzw. sein karges, von Néchstenliebe, Opferbereit-
schaft und Bescheidenheit gepragtes Leben, ein Ideal dar. Damit liefert die orthodoxe Religi-
on zwar en Ideabild des Menschen, das es anzustreben gilt, sie bietet den Glaubigen jedoch
keine Verhaltensregeln, die Orientierung vermitteln und auf Situationen des alltéglichen Le-
bens Ubertragen werden konnten. Im Gegensatz zum Katholizismus, in dem nach dem Prinzip
der Kasuistik das téagliche, sogar intime Leben der Gléaubigen bis ins Detail geregelt wird,
stellt die orthodoxe Religion ihren Gléaubigen keine expliziten moralischen Regeln oder Nor-
men zur Verfligung. Selbst in der Beichte erhdlt der Beichtende keine konkreten Ratschlége,
wie er sich aus seiner misslichen Lage oder von seinen Sorgen befreien konnte. Stattdessen
geht es eher um die allgemeine Einstellung des Glaubigen; der Beichtende soll seine Taten
insgesamt bereuen und seine Haltung zugunsten eines bescheideneren Lebens andern.

Da die orthodoxe Kirche keine konkreten moralischen oder ethischen Grundsétze vermittelt,
leiten ruménische Burger hieraus ihre Erlaubnis bzw. ihr ,,Recht® ab, Regeln des 6ffentlichen,
geschéftlichen oder sogar privaten Bereichs zu umgehen. Aufgrund der fehlenden Existenz
moralischer Regeln bietet die Orthodoxie den Individuen somit die Freiheit und Mdglichkeit,
ihre personlichen Ziele und Interessen Uber die Missachtung von Regeln und Gesetzen zu
verfolgen. Hinzu kommt, dass der Klerus selbst kein Vorbild fir die glaubigen Anhanger dar-
stellt. Das ruménische Sprichwort: ,, Fa ce zice popa, nu ce face popa“, d.h. man sollte das tun,
was der Pfarrer sagt, aber nicht das, was er selbst tut, driickt diesen Tatbestand treffend aus.

Sora betont in diesem Zusammenhang, dass in den Augen der rumanischen Bevilkerung Re-
geln und Gesetze as Hurden und Barrieren gelten, die es mdglichst zu umgehen gilt. Wenn
Gesetze und Regeln nicht bisins Detail festgelegt sind und sich (legale) M 6glichkeiten erken-
nen lassen, diese zu ignorieren, so werden rumanische Individuen diese Chance nutzen. In der
Wahrnehmung c% rumanischen Bevolkerung bestehen Normen und Gesetze nur, um gebro-

chen zu werden.

Sora bezeichnet die Angehorigen der ruméanischen Kultur einerseits as labil, da diese stets
versuchen werden, Regeln geschickt zu umgehen, und andererseits jedoch als sehr anpas-
sungsfahig. Diese Anpassungsbereitschaft und Flexibilitét rumanischer Individuen zeigt sich
insbesondere darin, dass diese sehr wohl bereit sind, die ihnen auferlegten Regeln und Geset-
ze zu befolgen, wenn ihnen durch ihre Missachtung ernsthafte negative Konsequenzen dro-
hen. Ebenso verhdlt es sich mit Vereinbarungen. Werden nicht eingehaltene Zusagen und
Vereinbarungen von den jewelligen Geschéftspartnern oder Vorgesetzten in den Unternehmen
sanktioniert, so werden die Betreffenden das néchste Mal darauf bedacht sein, ihre Vereinba-
rungen und Versprechen einzulésen. Folgt man den Ausfihrungen von Sora, so versplren

29 v/gl. hierzu auch Barbu (1997), S. 81f.
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Rumanen somit einerseits den Drang, Regeln und Gesetze zu umgehen, um so ihre personli-
chen Interessen durchzusetzenm! andererseits passen sie sich jedoch schnell an eine neue
Situation an, wenn sie erkennen, dass die Umgehung der Gesetze mit negativen Folgen fur sie

verbunden ist.

b1

Kulturell gepréagtes Verhalten von rumanischen Flhrungskraften hinsichtlich ihrer Re-
gelorientierung

Die geringe Regel orientierung von rumanischen Fuhrungskraften wird sich in

ihrer Missachtung von Regeln &ufiern.

210
211

Vgl. die Ausfuhrungen in Kapitel 3.2.10.

Vgl. hierzu die Erkenntnisse von Banai/Levicki (1988); S. 108, die auf der Basis der Studie von Hofstede
(19804a) zu dem Ergebnis kommen, dass rumanischen Individuen eine hohe Unsicherheitsvermeidung (vgl.
Fulnote 145 auf S. 24 der vorliegenden Arbeit) und somit auch eine hohe Regel orientierung zugesprochen
werden kann. Vgl. hierzu auch Trompenaars (1993a), S. 21ff., ferner Trompenaars/Hampden-Turner
(1998), S. 31ff., der dhnlich wie Banai/Levicki der Uberzeugung ist, dass ruménische Kulturangehdrige ei-
ne hohe Regel orientierung aufweisen. Hofstede geht davon aus, dass Menschen in Kulturen, in denen eine
hohe Neigung zur Unsicherheitsvermeidung besteht, die Befolgung von Regeln als geeignet ansehen, um
ein Gefhl der Sicherheit zu erlangen; vgl. Hofstede (1980a), S. 164. Fir ihn gilt das Ausmal3, zu dem sich
Menschen an Regeln orientieren, als ein Hinweis auf ihre Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung. Die Er-
kenntnisse der vorliegenden Arbeit beziiglich der geringen Regel orientierung ruménischer Kulturangehori-
ger stehen in einem Widerspruch zu der von Banai/Levicki und Trompenaars festgestellten hohen Regel-
orientierung rumanischer Individuen sowie der von Hofstede propagierten Verbindung zwischen einer aus-
geprégten Neigung zur Unsicherheitsvermeidung und einer hohen Regelorientierung. Auf der Basis des
vom Verfasser dieser Arbeit durchgefiihrten Experteninterviews kann gefolgert werden, dass rumanische
Birger sowohl dazu neigen, Regeln zu umgehen, d.h. eine niedrige Regelorientierung aufweisen, um ihre
individuellen Interessen und Ziele durchsetzen zu kénnen als auch ein hohes Sicherheitsbedirfnis aufwei-
sen. Rumanische Kulturangehdrige halten die Missachtung von Regeln dafiir geeignet, um ihren personli-
chen Nutzen zu erhdhen. Daher beachten sie diese tendenziell nur dann, wenn ihnen sonst negative person-
liche Konsegquenzen drohen wirden.
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3.2.12 Das, kulturelleProfil“ ruméanischer Fihrungskrafte

Tabelle 1 dient im folgenden dazu, die obigen Ausfiihrungen tberblicksartig zusammenzufas-
sen und zu einem kulturellen Profil der rumanischen Flhrungskréfte zu kondensieren. Dabel
beinhaltet die erste Spalte die Werte, die zweite Spalte eine kurze Erlauterung dieser Werte
und die dritte Spalte die Verhaltensweisen bzw. Erwartungen von rumanischen Fuhrungskréf-
ten, die diese auf der Basisihrer Werte zeigen.
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Werte

Beschreibung der Werte/V erhaltenscodes

Kulturell begriindete V erhaltenswei sen/Erwartungen von rumanischen
Fuhrungskréften

Hierarchierespekt

Doppeldeutigkeit des Hierarchierespekts: einerseits besteht der
Wunsch nach einer hierarchisch Ubergeordneten Instanz; andererseits
besteht auch das Bediirfnis, selbst eine méchtige Position innezuhalten

- Préferenz fir einen autoritaren Fihrer bzw. eine autorité-
re/libergeordnete Instanz

- Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien der Autoritét

- Wunsch, die Meinung/Erwartungen von Autoritéten zu héren und
zu erfllen

- Machtstreben bzw. Streben nach einer privilegierten Position.

Wird selbst eine Ubergeordnete Position eingenommen, dann:

- Zeigen eines autoritéren Fuhrungsstils und

- Vorgabe von Entscheidungen an die Untergebenen bzw. kein
Bedrfnis nach Konsens bei der Festlegung von Entscheidungen

Sicherheitsbediirfnis

Hohes Bedlrfnis nach Sicherheit

- Bedirfnis nach Absicherung

- Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien der Autoritét

- Wunsch, die Meinung/Erwartungen von Autoritéten zu héren und
zu erfiillen

Harmoniebedirfnis

hohe Anpassungstendenz an Meinungen/Anforderungen/Erwartungen
von Autoritéten und an die herrschende Gruppenmeinung

- Wunsch, die Meinung/Erwartungen von Autoritéten zu héren und
zu erfllen

- Anpassung der eigenen Meinung an die herrschende Gruppen-
meinung

- Vermeiden von Konflikten

Passivitat: Implikationen fir
Eigeninitiative und Verant-
wortungsbereitschaft

mangel nder Glaube an die eigene Kraft: Eigeninitiative lohnt sich nicht
Abschieben von Verantwortung

Neigung zur Imitation von Gruppenverhalten und

I mitation von Errungenschaften fremder Kulturen

- Kaum Zeigen von Eigeninitiative

- Geringe Tendenz, Verantwortung zu tibernehmen

- Nachahmung von Verhaltensweisen von Gruppenmitgliedern
- Imitation fremder Errungenschaften

Gegenwartsorientiertes Zeit-
verstandnis

Gegenwartsorientierung: Gegenwart hat Prioritét

- Geringe Tendenz zur Handlungsentschlossenheit
- Geringe Neigung, vereinbarte Termine einzuhalten

L eistungsorientierung

Geringe L eistungsorientierung

- Geringe Leistungsorientierung

Kreativitét und Probleml 6-
sungsfahigkeit

Assoziative Vorgehensweise bei der Suche nach Probleml dsungen

- Finden innovativer und kreativer Ldsungen fir Probleme

Misstrauen gegeniiber ande-
ren/Fremden

Misstrauen gegeniiber anderen/Fremden

- Tendenziell misstrauische Haltung gegeniiber fremden Personen
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Werte Beschreibung der Werte/V erhaltenscodes Kulturell begriindete V erhaltenswei sen/Erwartungen von rumanischen
Fuhrungskréften
Ubersteigertes und tiberkriti- |- Zwischen zwei Extremen schwankendes Selbstbild: zwischen einem - Tendenz zu einem Ubertrieben positiven Selbstbild und
sches Selbsthild auRerst positiven und einem aulerst kritischen Selbsthild - Tendenz zu einem Ubertrieben negativen Selbsthild
Individualistische Tendenzen |-  Personliche Interessen und Ziele stehen im Vordergrund - Streben, persdnliche Ziele und Interessen zu verfolgen und durch-
zusetzen versuchen
Regelorientierung - Geringe Regelorientierung - Tendenz, Regeln zu missachten

Tab. 1: , Kulturelles Profil“ ruménischer Fuhrungskréfte
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3.3 Kulturéll gepragte organisatorische Verhaltensweisen rumanischer
Fuhrungskrafte und ihre Anpassung an die sozialistische Art und Wel-
se des Wirtschaftens

Der Fokus dieses Kapitels liegt auf den kulturell gepréagten Verhaltensweisen rumanischer
FUhrung&réftemund der Art und Weise, wie sie diese an die sozialistische Art und Weise
des Wirtschaftens im Rahmen der sozialistischen Planwirtschaft angepasst haben.E|

Die folgenden Ausfihrungen basieren auf der Grundannahme, dass die organisatorischen
Verhaltensweisen von rumanischen Fuhrungskréften kulturell gepragt sind, d.h. durch ihre
Werte gesteuert Werdund nicht erst durch die Soziaisation der Fuhrungskrafte in den
sozialistisch gefuhrten Betrieben induziert worden sind.

3.3.1 Hierarchierespekt

In der zentralen Planwirtschaft oblagen ale Planungs- und Entscheidungsbefugnisse dem
Staat bzw. den staatlichen Parteiorganisationen. Die Téatigkeit der Direktoren und Fuhrungs-
krafte in den Betrieben beschrénkte sich im wesentlichen darauf, auf der Basis bestimmter
Rahmenkennziffern, die sie von der Staatlichen Plankommission erhielten, detaillierte Plan-
vorschlége zu erstellen, und diese an die Industriezentralen, die die néchsththere Leitungs-
ebene darstellten, weiterzuleiten.@Damit wurde eine Delegationskette in Gang gesetzt, die
von den Industriezentralen Uber die Industrieministerien zu dem Staatlichen Plankomitee und
der Grof3en Nationalversammlung reichte, wobei jede Ebene die Daten nochmals aggregierte.
Nach der Bewilligung der Pldne wurden diese an die gleichen Leitungsstufen zur Aufschlis-
selung auf die unterschiedlichen Branchen und Unternehmenszweige zurlickdelegiert. Die
Industriezentralen teilten dann den einzelnen Betrieben die endgiiltigen Planvorgaben in Form
von Kennziffern, die die Warenproduktion, die Arbeitsproduktivitdt, den Gesamtlohnfonds,
die maximale Zahl der Lohnempfénger, den Durchschnittslohn, das Investionsvolumen usw.
bisins Detail regelten, mit.

Auf diese Weise wurden betriebliche Entscheidungen bereits auf einer Uibergeordneten Ebene
vorweggenommen. Durch die komplizierte und zeitraubende Planungsprozedur, in die die
Betriebe und ihre Gbergeordneten Behorden verwickelt waren, verblieben den rumanischen

22 yqgl. die Ausfilhrungen in Kapitel 3.2.

23 Dabei ist aufgrund der Gleichférmigkeit der Leitung der Betriebe in der zentralen Planwirtschaft davon
auszugehen, dass die ruménischen Fihrungskréfte vergleichbare Sozialisationserfahrungen gesammelt ha
ben; vgl. hierzu Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 25 und S. 25ff.

Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 2.1.1. der vorliegenden Arbeit.

Die folgenden Ausfiihrungen entstammen, falls nicht durch Fuf3noten gekennzeichnet, dem Experteninter-
view mit Mihai Sora, das am 23.04.1999 in M inchen durchgefiihrt wurde.

28 vgl. Gumpel (1977), S. 277ff.

214
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Direktoren und Leitern kaum noch Entszcheidung$pielrélume.EI Die Aufgabe rumanischer
Flhrungskrafte beschrankte sich darauf, die bereits vorgegebenen Entscheidungen von oben
nach unten weiterzuleiten und ihre Realisierung zu kontrollieren. Damit war ein autoritarer
Fuhrungsstil der Leiter, die im wesentlichen Weisungen an ihre Mitarbeiter weitergaben, qua-
si schon vorprogrammiert.mDa es sich um oktroyierte Entscheidungen handelte, war es gar
nicht erforderlich und auch gar nicht moglich, das Einversténdnis bzw. den Konsens der Be-
teiligten beziglich dieser Entscheidungen einzuholen.@Catana/Catana/Finlay fhren in die-
sem Zusammenhang aus: ,,One did not question the directives received so at each level, com-
pliance with directives was assured“@.I Die Anweisungen bzw. Entscheidungen von oben
mussten von den Mitarbeitern hingenommen und ausgefihrt werden.

Uber die systematische Planungs- und Entscheidungsvorgabe in den Betrieben ist zudem die
Préferenz rumanischer Fuhrungskréfte fir eine Ubergeordnete, autoritére Instanz, ihr Bedirf-
nis nach Weisungen bzw. konkreten Richtlinien sowie ihr Wunsch, die Meinung bzw. die
Erwartungen dieser Instanz anzuhdren bzw. zu erfiillen, von vornherein befriedigt Worden.EI

Hinsichtlich der Tendenz rumanischer Fihrungskrafte, nach Macht zu streben,@gehen Zam-
fir/Matauan/Lotreanu davon aus, dass die Soziaisation der rumanischen Leiter in den zentra-
listisch gefihrten Betrieben diese Neigung zusétzlich verstarkt hat.@Da die FUhrungskréfte
ihren Status nicht an ihren personlichen Leistungen bzw. ihrem Arbeitseinsatz festmachen
konnten, da nur kollektive Leistungen gewurdigt wurden,@versuchten sie, ihre Beziehungen
zu SchlUsselpersonen bzw. Inhabern einer machtvollen Position aufzubauen und zu vertiefen,
um so ihre eigene Stellung im Betrieb zu stérken. Der soziale Status der Leiter in den Betrie-
ben hing somit eng mit den Beziehungen, die diese zu bestimmten Schllsselpersonen in der
Parteizentrale oder den Kontrollorganen unterhielten, zusammen. Nur so konnten sie in den
Genuss bestimmter Privilegien kommen.E"'Die kulturell gepragten Verhaltensweisen der ru-
manischen Fuhrungskrafte hinsichtlich ihres Hierarchierespekts wurden im Rahmen ihrer So-
zialisation in den sozialistisch gefuhrten Betrieben somit positiv versté\rkt.EI

2T vgl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 25.

28 vgl. Olaru (1998), S. 314.

219 y/gl. Catana/CatanalFinlay (1999), S. 158.

220 CatanalCatanalFinlay (1999), S. 158.

221 yqgl. hierzu diein Kapitel 3.2.1 aufgefiihrten Verhaltenstendenzen rumanischer Kulturangehériger.

222 \/gl. hierzu Kapitel 3.2.1.

228 \/gl. Zamfir/Matauan/L otreanu (1994), S. 39f.

224 \/gl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3.6.

25 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 39.

26 \/gl. Gilberg (1990), S. 12, siehe auch Mungiu (1995), S. 160. Vgl. in einem &hnlichen Zusammenhang
Nelson (1992), S. 87 sowie S. 89. Nelson geht davon aus, dass die autoritdren Werte der Bevolkerung in
Rumanien sehr gut zu dem autoritéren Regime passten: ,,Under these circumstances, the authoritarianism of
the regime and basic values of the general population matched each other and thus reinforced each other”;
vgl. Nelson (1992), S. 87.



3.3.2 Sicherheitsbedurfnis

Im Rahmen der zentralen Planwirtschaft hat der rumanische Staat die Rolle eines , beschuit-
zenden und Uberméachtigen® Vaters fur die Betriebe bzw. Fuhrungskrafte tbernommen. Zam-
firfMatauan/L otreanu sprechen in diesem Zusammenhang vom ,, staatlichen PaternalismuS‘EI
So wurden nicht nur die Produktionsziele Ubergreifend festgelegt und an die Betriebe weiter-
geletet, sondern auch der Absatz bzw. der Vertrieb der produzierten Guter vom Staat tber-
nommen.EDie wirtschaftliche Regulierungspolitik war damit nicht an marktwirtschaftlichen
Prinzipien von An%bot und Nachfrage orientiert; der Staat war gleichzeitig der grofite Kunde

der Unternehmen.

Die starke Reglementierung des sozialistischen Staates, durch die wichtige Entscheidungen
bzw. Entscheldungsprobleme bereits vorweggenommen sowie die Sicherheit der Arbeitsplét-
ze garantiert wurden, befriedigte das Sicherheitsbedirfnis der rumanischen Leiter, fihrte je-
doch auch gleichzeitig zu einer Verstérkung ihres Bedurfnisses nach Absicherung und einer
gesteigerten Erwartungshaltung an den Staat.

Neben ihrem Bedirfnis nach Absicherung wurde auch der Wunsch der Fihrungskrafte nach
Weisungen und konkreten Richtlinien sowie ihr Wunsch, die Meinung und die Erwartungen
ihres V orgesetzten anzuhéren bzw. zu erf[]llena,| im Rahmen ihrer sozialistischen Sozialisa-
tion positiv verstarkt. Die Fuhrungskréfte hatten kaum die Moglichkeit, sich den Weisungen
von oben zu Widersetzen@und mussten die Erwartungen der Gbergeordneten Instanzen bzw.

deren Vorgaben erfillen.

3.3.3 Harmoniebedurfnis

Wie im Rahmen des Kapitels 3.3.1 und 3.3.2 beschrieben, hat die Sozialisation der Fiihrungs-
krafte in den zentralistisch gefuhrten Betrieben ihre Tendenz positiv verstéarkt, den Erwartun-
gen der Ubergeordneten Instanzen zu geniigen bzw. diese zu erf[]llen.EI

Bezuglich der Neigung rumanischer Flhrungskréfte, ihre Meinung an die herrschende Grup-
penmeinung anzuschliefen und demnach Konflikte zu vermeiden, kann gefolgert werden,
dass diese ebenfalls durch ihre Sozialisation in den zentralistisch gefihrten Betrieben ver-

221 \/gl. Zamfir/Matauan/L otreanu (1994), S. 34, die sich auf den , paternalismul statal“ beziehen.

28 \/gl. Zamfir/Matauan/L otreanu (1994), S. 25.

229 \/gl. Zamfir/Matauan/L otreanu (1994), S. 34.

20 vgl. Radulescu-Motru (1910), S. 35, vgl. auch Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 34, die von einem
~Sentiment asigurator de protectie”, d.h. einem beruhigenden Gefuihl der Sicherheit bzw. des Beschiitztwer-
dens rumanischer Fihrungskréfte sprechen; vgl. ferner Sztompka (1993b), S. 9.

Vgl. zu diesem Punkt die Ausfihrungen in Kapitel 3.3.1.

Vgl. hierzu die Ausfuhrungen in Kapitel 3.3.1. Trotz ihrer geringen Méglichkeiten, sich den Weisungen zu
widersetzen, haben die Fihrungskréfte jede sich ihnen bietende Gelegenheit genutzt, ihre personliche Posi-
tion zu verbessern bzw. ihre persdnlichen Interessen durchzusetzen; vgl. Barbu (1997), S. 81ff.

%8 vgl. die Ausfilhrungen in Kapitel 3.2.3.
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starkt wurde. Da alle AuRerungen der Filhrungskrafte, die nicht mit der vorgegebenen und
diktierten Meinung Ubereinstimmten, schwer geahndet wurden, waren Fihrungskréfte beson-
ders darauf bedacht, ihre personliche Meinung moglichst an die herrschende Gruppenmei-
nung anzupassen. Die kulturell gepragte Tendenz, die personliche Meinung der mehrheitli-
chen Meinung anzugleichen und Konflikte zu umgehen, wurde somit zusétzlich durch die
Angst % Betelligten, dass abweichende Meinungen sanktioniert werden wirden, positiv ver-
stérkt.

3.3.4 Passivitat: Eigeninitiative und Verantwortungsber eitschaft

Die Sozialisation der rumanischen Fuhrungskréfte in den zentralistisch gefihrten Betrieben
hat ihr Vertrauen in das eigene Leistungsvermogen bzw. ihren Glauben, aus eigener Kraft
etwas bewirken zu kénnen, zusétzlich geschmélert. Angesichts der immer wieder auftretenden
Produktionsschwierigkeiten wegen fehlender Ressourcen, nicht vorhandener Ersatzteile
USN.,E"'Uﬂd des vorhandenen Drucks, die Planvorgaben der Industriezentralen zu erfillen,
entstand bei den Fuhrungskréften ein Gefuhl der , erlernten Hilflos gkeit“ﬁ.| Ihre Erfahrung,
die Rahmenbedingungen der Produktion nicht beeinflussen oder kontrollieren zu kénnen, ver-
stérkte ihren Glauben, dass ein erhthter Kréfteeinsatz bzw. ihre Eigeninitiative nicht loh-
nenswert seien.@Gleichzeitig wuchs damit ihre Uberzeugung, dass , alles Schlechte von au-
en komme* und dass sie daftr auch keine Verantwortung tibernehmen k(‘jnnten.@Die Fih-
rungskréafte entwickelten zunehmend die Haltung, in Krisensituationen oder bei Schwierigkei-

ten auf das Eingreifen des Staates zu warten.

Die Einfuhrung des kollektiven Leitungsprinzips fuhrte zwar dazu, dass nicht nur die jeweili-
gen Direktoren der Betriebe, sondern auch die Arbeiter an der Planerstellung und der Leitung
des Produktionsprozesses beteiligt Wurden.@Die gesamte Belegschaft war nun befugt, in-
nerhalb eines engen vorgegebenen Rahmens Entscheidungen beziiglich der Funfjahres- und
Jahresplane, Tarifvertrage, Lohnformen, Gewinnverwendung usw. zu falen. Dadurch, dass
alle Beteiligten gemeinsam die Entscheidungen fallten und auch gemeinsam die Verantwor-
tung dafUr trugen, konnten einzelne Personen nicht als Verantwortliche ausgemacht werden.
Die Tatsache, dass die gesamte Gruppe an den Entscheidungen beteiligt war, bekraftigte so-
mit die kulturell geprégte Neigung, keine personliche Verantwortung zu tbernehmen. Cata-
na/Catana/Finlay sprechen in diesem Zusammenhang davon, dass:

24 Vgl. Mungiu (1995), S. 165f.

25 \/gl. Zamfir/Matauan/L otreanu (1994), S. 37.

26 Matauan (1994), S. 11. Matauan spricht in diesem Zusammenhang von der Haltung einer , neputintel inva-
tate”.

21 \gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 34, vgl. ferner Mungiu (1995), S. 139.

28 \gl. Matauan (1994), S. 11.

29 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 34.

20 v/gl. Gumpel (1977), S. 280.
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»Centralised planning overwhelmed personal initiative, encouraged risk and responsibility
avoidance...” EI

Die kulturelle Tendenz rumanischer Flhrungskréfte zum Egalitarismus, d.h. ihre Neigung,
sich an das Verhalten der Gruppe anzupassen und sich in ihrem Verhalten nicht vom Grup-
penverhalten abzuheben, ist z.B. durch die Garantie der Arbeitsplétze, die einen Konkurrenz-
kampf zwischen den Fuhrungskraften bzw. Mitarbeitern verhinderte, sowie die Tatsache, dass
zwar kollektive Leistungen, aber keine individuellen Leistungen belohnt wurdenﬁ,I positiv

verstarkt worden.

Hingegen lasst die Sozialisation rumanischer Flhrungskrafte in sozialistisch geftihrten Be-
trieben jedoch keine Schlussfolgerung dartiber zu, ob ihre kulturelle Tendenz, neben dem
Gruppenverhalten auch fremde Errungenschaften zu imitieren, im organisatorischen Kontext
positiv oder negativ verstarkt wurde. Gemal3 Sora empfanden die ruménischen Fihrungskraf-
te im Rahmen ihrer sozialistischen Sozialisation vor alem eine ,resignative Zufriedenheit*
oder mit den ruménischen Worten von Sora, eine ,, multumire foarte nemultumita“Ei,| d.h. eine
»Sehr unzufriedene Zufriedenheit”.

3.35 Zdtverstandnis

Die Erfullung der Funf- und Ein-Jahr%—PIéne@ der Betriebe zur Zeit der sozialistischen
Planwirtschaft bestand haufig nur auf dem Papier. Da jedoch die Erfullung dieser Pléane die
Voraussetzung fur die Karriere bzw. den beruflichen Aufstieg der FUhrungskréfte und Direk-
toren bildete, leiteten diese oftmals fal sche Produktionsangaben an die Industriezentralen wei-
ter, um ihre Beférderung nicht zu gefahrden.

Die kulturelle Tendenz der ruménischen Fuhrungskréafte, sich auf Probleme der Gegenwart zu
fokussieren, wurde im Rahmen ihrer Sozialisation in den sozialistischen Betrieben zum einen
dadurch verstérkt, dass es sich bei den Finf- und Ein-Jahres-Planen um Pléne handelte, die
nicht auf realistischen Pramissen aufbauten. Zum anderen wurde ihre Gegenwartsorientierung
auch dadurch gefordert, dass der stdndige Mangel an Materialen, Ressourcen und Ersatzteilen,
die fur die Produktion in den Betrieben bendtigt wurden, eine realistische Planung fast un-
maoglich machten und sich die Fihrungskréfte vornehmlich mit Materialengpéssen und akuten
Produktionsproblemen beschéftigen mussten.@Aktuelle Begebenheiten hatten somit Vor-
rang vor der Einhaltung von Terminen, zumal oft nicht sicher war, ob diese aufgrund akuter

21 Catana/Catana/Finlay (1999), S. 158.

22 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 39.
23 7Zitat Mihai Sora.

24 \gl. Kelemen/Hristov (1998), S. 219.

25 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 29.
26 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 35.
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Material- oder Produktionsengpéasse Uberhaupt ptnktlich eingehalten werden konnten. Die
sozialistischen Sozialisation hat die Termintreue/Pinktlichkeit der ruménischen Fihrungs-
krafte somit nicht gefordert.

Die kulturell gepragte Tendenz der rumanischen Fuhrungskréfte, Handlungsunentschlossen-
heit zu zeigen bzw. Entscheidungen aufzuschieben, hat durch die Einfuhrung des kollektiven
L eitungsprinzi ps@ei ne positive Unterstiitzung erfahren. Das kollektive Leitungsprinzip kam
ihrer kulturellen Neigung insofern entgegen, as die Rahmenbedingungen fir Entscheidungen
bereits vorgegeben waren und die Fuhrungskréfte sowie Mitarbeiter diese lediglich auf der
Basis der von den Industriezentralen vorgegebenen Planauflagen sowie Kennziffern tber die
Funfjahres- und Jahresplane, die Lohnformen und Gewinnverwendung gefallt haben.@Die
Sozialisation der rumanischen Fuhrungskréfte im Rahmen der zentralen Planwirtschaft hat —
da Entscheidungen im Zuge des kollektiven Leitungsprinzips gemeinsam geféllt wurden —
nicht dazu gefiihrt, dass die rumanischen Fuhrungskréfte ihre Handlungsunentschl ossenheit
verdndern konnten, sondern eher bewirkt, dass diese Entscheidungen, die quasi schon vorge-
geben waren, in der Sicherheit der gesamten Gruppe getroffen haben.

3.3.6 Leistungsorientierung

Zamfir/Matauan/Lotreanu berichten von den Bemuhungen der rumanischen Fihrungskréfte,
unter den schwierigen Produktionsbedingungen ihre Leistungen bzw. die Leistungen ihrer
Mitarbeiter zumindest auf einem bestimmten, niedrigen Niveau zu halten, das die Inganghal-
tung des Produktionsflusses gerade noch geweihrleistete.gLI Da die planméiig geforderten
Produktionszahlen von den Betrieben haufig nicht eingehalten werden konnten, perfektionier-
ten die Fuhrungskrafte mit der Zeit ihre Fahigkeit, im Betrieb ein Minimum an Leistung auf-
rechtzuerhalten und dabei eine hdhere Leistungserbringung vorzutéuschen.@Die Leistungs-
erbringung konnte von den FUhrungskréften jedoch nur dadurch auf einem — wenn auch nied-
rigen Niveau — stabilisiert werden, dass die Fihrungskréfte eine gute Beziehung zu ihren Mit-
arbeitern aufbauten, auf ihre personlichen Anliegen und Probleme eingingen und einige klei-
nere disziplinarische Vergehen grol3ziigig ubersqahen.EI

Fur die FUhrungskréafte bestand kein Anreiz, ihre individuellen Leistungen zu steigern, da sie
fur herausragende personliche Leistungen, die sich von den Leistungen ihrer Kollegen bzw.
Mitarbeiter abhoben, keine Anerkennung erhalten haben.EI Daher fuhren Zam-

27 \gl. die Ausfilhrungen in Kapitel 3.3.4.

28 \gl. Gumpel (1977), S. 280.

29 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 27.

20 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 27 und S. 29.
#\/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 27f.

%2 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 39f.



48
firMatauan/Lotreanu die , exzessive Toleranz“E*:I mit der rumanische Fuhrungskréfte den
niedrigen Leistungen ihrer Mitarbeiter und Kollegen in der heutigen Zeit begegnen, auch auf
die Sozialisation der Flihrungskréfte in den zentralistisch gefuhrten Betrieben zurUck.@Diese
hat bewirkt, dass die kulturell gepragte geringe Leistungsorientierung rumanischer Fihrungs-
krafte zusétzlich positiv verstarkt wurde.

Zamfir/Matauan/Lotreanu kommen zu dem Schluss, dass, wahrend die Anerkennung der be-
trieblichen Leistungen der Fuhrungskrafte im Rahmen ihrer sozialistischen Sozialisation im-
mer mehr an Bedeutung verlor, ihr sozialer Status, d.h. ihre Machtposition im jeweiligen Be-
trieb, die unter anderem auch von ihren Beziehungen zu anderen machtinnehabenden Instan-
zen abhangig war, zunehmend wichtiger Wurde.ﬁ|

3.3.7 Kreativitat und Problemldsungsfahigkeit

Die rumanischen Fuhrungskréfte sahen sich im Rahmen ihrer Tétigkeit in den sozialistischen
Betrieben vornehmlich mit Problemen technischer Art konfrontiert. |hre Aufgabe bestand vor
allem darin, den Produktionsfluss in Gang zu erhalten, obwohl die hierfir bendtigten Res-
sourcen meist fehlten und Ersatzteile der Produktionsmittel kaum beschafft werden konn-
ten.ﬁlDa die Fihrungskréafte die vorgeschriebenen Produktionsmengen, die in keinem Ver-
héltnis zu den real existierenden Ausgangsbedingungen der Produktion standen, herstellen
mussten, gehorten die Improvisationsgabe, und die Fahigkeit, praktikable, technische Lésun-
gen zu generieren, zu den unentbehrlichen Eigenschaften von Fi]hrungskré\ften.ﬁI

Ihre Fahigkeit, innovative und kreative Losungen fur Probleme zu finden, wurde im Rahmen
der sozialen Planwirtschaft somit zwangslaufig geférdert und auf diese Weise perfektioniert.

3.3.8 Misstrauen gegeniiber anderen/Fremden

Die Einfuhrung des sozialistischen Systems verstarkte die Tendenz rumanischer Flhrungs-
krafte, fremden Personen Misstrauen entgegenzubringen. Die rumanischen Fuhrungskréfte
mussten befirchten, dass sich inihrem Umkreis, z.B. unter ihren Kollegen, Vorgesetzten oder
Mitarbeitern, ein , Spion* des Staates, der sie aufgrund eventuell staatsfeindlicher AuRerungen
stark belasten wirde, befinden konnte.

%3 7amfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 29.

#4 Vgl. ebenda, S. 25ff.

%5 ygl. Catana/Catana (1996), Seite 204, die von dem ,lack of preoccupation for performance* der ruméni-
schen Fuhrungskréfte sprechen. Vgl. auch Catana/Catana (1999), S. 257, die die geringe Leistungsorientie-
rung rumanischer Fihrungskréfte und ihre Verstéarkung im Rahmen ihrer sozialistischen Sozialisation an-
hand eines Sprichwortes wiedergeben: , There was a joke in the communist era saying: , Time is passing,
money come, we only pretend working”.

26 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 39f.

21 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 26.

%8 \gl. ebenda.
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3.3.9 Sebstbild

Die Sozialisation ruméanischer Fiihrungskréfte in den sozialistisch gefuhrten Betrieben enthalt
keinen Hinweis darauf, in welcher Form sich das zwischen Euphorie und Selbstkritik
schwankende Selbsthild rumanischer Flhrungskréfte an die sozialistische Art und Weise des
Wirtschaftens angepasst hat.

3.3.10 Individualistische Tendenzen

Im Hinblick auf die individualistischen Tendenzen ruménischer Fuhrungskrafte fuhrt Barbu
an, dass es dem sozialistischen System trotz seiner erklarten Zielsetzung, die vollkommene
Gleichartigkeit des Denkens und Handelns der Fuhrungskrafte zu fordern und herbeizuftihren,
nicht gelungen ist, ihre personlichen und individuellen Winsche und Ziele zugunsten einer
kollektiven, gleichartigen Zielverfolgung el nzudémmen.

Barbu ist der Uberzeugung, dass die ruménischen Filhrungskréfte trotz oder gerade durch ihre
sozialistische Sozialisation ihre individualistischen Tendenzen erhoht haben. Er begrindet
dies mit dem Bestreben der Individuen, den Nachteilen des sozialistischen Systems moglichst
zu entgehen und mdglichst gut fur die eigene Familie und sich selbst zu sorgen.

3.3.11 Regelorientierung

In Anbetracht der starken Reglementierung, durch die sich das totalitére Regime in Ruméanien
auszeichnete, liegt die Vermutung nahe, dass die ruméanischen Fihrungskréfte in den Betrie-
ben ihre Handlungen relativ streng an den vorgegebenen Regeln und betrieblichen Gesetzen
ausrichteten. Folgt man den Ausfihrungen von Catana/Catana/Finlay, so wird diese Vermu-
tung insofern bestiaitigtﬁ,I als die rumanischen Fihrungskréfte zum Teil keine Méglichkeit
hatten, sich den Anweisungen der lbergeordneten Instanzen zu widersetzen und diese einhal-
ten mussten.

Diesem betrieblichen Zwang steht auf der anderen Seite jedoch das Bestreben der Flhrungs-
krafte entgegen, sich mdglichst gut ,, durchzuschlagen* @und jene Regeln, deren Missachtung
keine negativen Konsequenzen hinter sich ziehen, auch nicht einzuhalten. Ihre Tendenz, Re-
geln zu umgehen, aulZerte sich im organisatorischen Kontext z.B. dadurch, dass die Fiihrungs-
krafte kleinere disziplinarische Vergehen ihrer Mitarbeiter, wie die Nutzung von staatlichen

%9 vgl. Barbu (1997), S. 81 und S. 83.

20 \/gl. Barbu (1997), S. 82.

%1 \/gl. Catana/Catana/Finlay (1999), S. 158.

%2 Barbu verwendet in der ruménischen Sprache hierfirr den Begriff , a se descurca®, fur den es kein Aquiva-
lent in der deutschen Sprache gibt; vgl. Barbu (1997), S. 82.
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Gitern, wie Firmenwagen, Materialien, Werkstoffe usw. fur private Zwecke billigten bzw.
diesin Kauf nahmen, um diese auch fir eigenntitzige Zwecke heranziehen zu kt')nnen.ﬁ|

Die Sozialisation der Fuhrungskréfte in den soziaistisch gefiihrten Betrieben hat nach An-
sicht von Barbu somit nicht zu einer gesteigerten Regelorientierung, sondern zu einer starke-
ren Regelmissachtung geflhrt, da diese ihnen die Aussicht er¢ffnet hat, ihre Position zu
verbessern und ihren personlichen Nutzen zu erht')hen.@I

3.3.12 Gesamtbetrachtung der Anpassung der kulturell gepragten Verhaltensweisen
rumanischer Fuhrungskrafte an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaf-
tens

Die folgende Tabelle legt die obigen Ausfihrungen tberblicksméRig dar und gibt Aufschluss
darliber, inwiefern die kulturell geprégten organisatorischen Verhaltensweisen der rumani-
schen Fuhrungskrafte im Zuge ihrer Anpassung an die sozialistische Art und Weise des Wirt-
schaftens positiv verstarkt wurden.

Mit Ausnahme der Imitation fremder Errungenschaften sowie der Tendenz der rumanischen
Fuhrungskrafte zu einem Ubertrieben positiven und/oder negativen Selbstbild, zu denen keine
Aussage getroffen werden konnte, kann der Schluss gezogen werden, dass die kulturell be-
grindeten Verhaltensweisen der rumanischen Flhrungskréfte im Rahmen ihrer Sozialisation
in den sozialistisch gefiihrten Betrieben positiv verstérkt wurden. Eine positive Verstarkung
legt die Vermutung nahe, dass diese Verhaltensweisen der ruménischen Manager im Trans-
formationsprozess vermutlich eine gewisse Beharrungstendenz aufweisen werden, da ihre
Nutzlichkeit bzw. Angemessenheit im Rahmen der sozialistischen Art und Weise des Wirt-
schaftens bekraftigt Wurde.@

Die erste Spalte der Tabelle 2 beschreibt die Werte, die zweite Spalte die kulturell gepragten
Verhaltensweisen und Erwartungen der rumanischen Fihrungskréfte im organisatorischen
Kontext, wahrend die dritte Spalte den Hinweis enthélt, ob diese im Rahmen ihrer Anpassung
an die soziaistische Art und Weise des Wirtschaftens positiv verstarkt wurden.

%3 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 28.

%% \gl. Barbu (1997), S. 81f. Die Neigung ruménischer Fihrungskrafte, Regeln zu missachten, um personli-
che Interessen durchzusetzen, zeigt die enge Verbindung zwischen den individuellen Tendenzen der Fih-
rungskréfte und ihrer geringen Regelorientierung auf. Vgl. hierzu Kapitel 3.2.11.

%5 \/gl. Sztompka (1993a), S. 244, vgl. Pieper (1993), S. 72f., vgl. Madlener (1997), S. 129.
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Werte Kulturell begriindete V erhaltenswei sen/Erwartungen ruméani scher Fihrungskréfte Positive Verstéarkung der kulturell begriindeten Ver-
haltenswei sen der ruménischen Fuhrungskréfte im
Rahmen ihrer Anpassung an die sozialistische Art
und Weise des Wirtschaftens
Hierarchierespekt - Préferenz fir einen autoritaren Fihrer bzw. eine autoritére/Ubergeordnete Instanz - Ja
- Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien der Autoritét - Ja
- Wunsch, die Meinung/Erwartungen von Autoritéten zu hdren und zu erfiillen - Ja
- Machtstreben bzw. Streben nach einer privilegierten Position - Ja
Wird selbst eine Ubergeordnete Position eingenommen, dann:
- Zeigen eines autoritéren Fihrungsstils und - Ja
- Vorgabe von Entscheidungen an die Untergebenen bzw. kein Bedirfnis nach Konsens - Ja
bei der Festlegung von Entscheidungen
Sicherheitsbedirfnis - Bedirfnis nach Absicherung - Ja
- Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien der Autoritét - Ja
- Wunsch, die Meinung/Erwartungen von Autoritéten zu hdren und zu erfullen - Ja
Harmoniebedirfnis - Wunsch, die Meinung/Erwartungen von Autoritéten zu hdren und zu erfiillen - Ja
- Anpassung der eigenen Meinung an die herrschende Gruppenmeinung - Ja
- Vermeiden von Konflikten - Ja
Passivitat: Implikationen fir |-  Kaum Zeigen von Eigeninitiative - Ja
Eigeninitiative und Verant- - Geringe Tendenz, Verantwortung zu Gbernehmen - Ja
wortungsbereitschaft - Nachahmung von Verhaltensweisen von Gruppenmitgliedern - Ja
- Imitation fremder Errungenschaften -2
Gegenwartsorientiertes Zeit- |- Geringe Tendenz zur Handlungsentschl ossenheit - Ja
verstdndnis - Geringe Neigung, vereinbarte Termine einzuhalten - Ja
L eistungsorientierung - Geringe Leistungsorientierung - Ja
Kreativitét und Probleml 6- - Findeninnovativer und kreativer Losungen fur Probleme - Ja
sungsfahigkeit
Misstrauen gegenilber ande- |-  Tendenziell misstrauische Haltung gegentiber fremden Personen - Ja
ren/Fremden
Ubersteigertes und Uberkriti- |-  Tendenz zu einem Ubertrieben positiven Selbstbild und -7
sches Selbstbild - -7

Tendenz zu einem Ubertrieben negativen Selbstbild
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Werte

Kulturell begriindete V erhaltenswei sen/Erwartungen ruméani scher Fihrungskréfte

Positive Verstéarkung der kulturell begriindeten Ver-
haltenswei sen der ruménischen Fuhrungskréfte im
Rahmen ihrer Anpassung an die sozialistische Art
und Weise des Wirtschaftens

Individualistische Tendenzen

- Streben, personliche Ziele und Interessen zu verfolgen und durchzusetzen versuchen

- Ja

Regelorientierung

- Tendenz, Regeln zu missachten

- Ja

Tab. 2:  Anpassung der kulturell gepragten Verhaltensweisen ruméanischer Fuhrungskréafte an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaftens
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3.4 Anpassung der kulturell gepragten organisatorischen Verhaltenswei-
sen rumanischer Fuhrungskrafte an die kapitalistische Art und Weise
des Wirtschaftens

Die kulturell gepragten Verhaltensweisen rumanischer Fihrungskréfte, die — wie in Kapitel
3.3 gezeigt werden konnte — durch die sozialistische Art und Weise des Wirtschaftens positiv
verstarkt wurden, werden sich im Rahmen des Transformationsprozesses in gewissem Malie
an die neuen marktwirtschaftlichen Rahmenbedingungen anpassen.@| Dabel wird diese An-
passung schrittweise erfolgen ein (Grol&-)Teil der kulturell gepragten Verhaltensweisen
wird weiterhin bestehen, wahrend sich ein Teil der kulturell gepragten V erhaltenswei sen unter
den neuen Bedingungen nach und nach einem Wandel unterziehen Wird.TendenzieII ist
davon auszugehen, dass der Adaptionsprozess durch die positive Verstérkung der Verhal-
tensweisen der ruménischen Fuhrungskréfte im Rahmen ihrer sozialistischen Sozialisation

erschwert wi rd.@'I

Durch den Wegfall der sozialistischen Rahmenbedingungen bestehen jene Faktoren nicht
mehr fortﬁ,I die das organisatorische Verhaten von rumanischen Fuhrungskraften in der Ver-
gangenheit mal3geblich gepragt haben und z.B. zur Unterdriickung ihrer Eigeninitiative, ihrer
V erantwortungsbereitschaft, zur Uberzeugung, dass sich ein ausgepragter Arbeitseinsatz nicht
lohnt, ihre Haltung, auf Entscheidungen und Anweisungen von oben zu warten, usw. gefuhrt
haben.EI In dem Mal¥, in dem sich im Laufe des Transformationsprozesses markt-
wirtschaftliche Prinzipien etablieren werden, erféhrt ein Tell dieser tradierten organisatori-
schen Verhatensweisen der ruméanischen Fuhrungskrafte keine positive Bekraftigung mehr.
Die Sozialisation von Fuhrungskréften unter marktwirtschaftliche Bedingungen fuhrt im Ver-
gleich zu Fuhrungskréften, deren Sozialisation unter sozialistischen Bedingungen stattgefun-
den hat, dazu, dass diese tendenziell eine hthere Bereitschaft zur Verantwortungsibernahme
und Eigeninitiative, eine stérkere Zukunftsorientierung, eine héhere Leistungsorientierung,
eine geringere hierarchische Orientierung, ein geringeres Sicherheitsbedirfnis, usw. aufwei-
sen.IZZ_ZISo haben z.B. deutsche Fuhrungskréfte im Rahmen ihrer marktwirtschaftlichen Sozia-
lisation im Gegensatz zu sozialistischen Fuhrungskraften frihzeitig die Erfahrung gemacht,
dass sich Eigeninitiative, Leistung und damit der personliche Arbeitseinsatz fir sie auszah-
Ien.EJDies hat zur Folge, dass sie hohe Anspriiche an ihre eigene Leistungsfahigkeit sowie

%6 ygl. Lang (1996), S. 10, vgl. Feichtinger/Fink (1999), S. 134f.

%7 ygl. Feichtinger/Fink (1999), S. 141.

%8 vgl. Langer (1998), S. 11.

%9 ygl. Madlener (1997), S. 129f.

20 Diese Faktoren existieren zwar nicht mehr, wirken aber in den Képfen der Fiihrungskrafte noch nach; vgl.

Madlener (1997), S. 129f., vgl. Sztompka (19934), S. 244.

Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 3.3.

#2\/gl. hierzu Lindert (1993), S. 131. Lindert bezieht diesen Vergleich auf bundesdeutsche Filhrungskréfte
und sozialistische Fihrungskréfte (z.B. aus der ehemaligen DDR, Polen, Tschechien, Bulgarien, Russland).

Z%  vgl. Lederer (1998), S. 95.

271
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die Leistungen ihrer Mitarbeiter stellen und ihre Ziele planen.ELI Lederer betont in diesem
Zusammenhang, dass eine marktwirtschaftliche Sozialisation bzw. die Adaption an die kapita-
listische Art und Welise des Wirtschaftens andere Verhaltensweisen pragt als die sozialistische
Sozialisation von F[jhrungskrélften.E’-I

Daraus jedoch zu folgern, dass eine Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirt-
schaftens von Fihrungskraften unterschiedlicher kultureller Herkunft gleichartige organisato-
rische Verhaltensweisen hervorbringen wird, wére jedoch verfehlt. Es ist davon auszugehen,
dass die spezifischen kulturellen Pragungen von Fuhrungskréften den bestimmenden Faktor
im Rahmen ihrer Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens bilden, da
die Adaption immer nur vor dem Hintergrund der jeweiligen kulturellen Mdglichkeiten der
Fuhrungskréfte stattfinden kann. Welche der kulturgepragten organisatorischen Verhal-
tensweisen die ruméanischer FUhrungskréfte jeweils &ndern werden und in welche Richtung
sich diese entwickeln werden, bleibt somit eine Frage, die nicht von vornherein beantwortet
werden kann.ElDi&e héngt insbesondere von der Beharrungstendenz der jeweiligen kulturel-
len Vorstellungen bzw. ihrer Flexibilitét ab.

Der Umbruch des sozialistischen Wirtschaftssystems und die sich fir rumanische Fihrungs-
kréfte ergebende Notwendigkeit, sich an den neuen marktwirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen zu orientieren, bewirkt jedoch gleichzeitig eine Verunsicherung der Flhrungskréfte.
Langer spricht in diesem Zusammenhang vor allem die Orientierungslosigkeit von Flhrungs-
kraften im Rahmen des Transformationsprozesses an:

»With loss of orientation we mean mistrust, no reliability of agreements, apathy etc... Trust (Fuku-
yama 1995) is certainly not entrenched in post-communist society. We tend not to see this as a heri-
tage but as a new phenomenon related to disappointed expectations in the first years of transition as
well asto an inability (or even unwillingness) to understand the rules of the new soci ety."E"I

2 ygl. ebenda, S. 95.

2% ygl. Lederer (1998), S. 95.

2% ygl. etwa Thomas (1996), S. 113f.

#T " Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit kdnnen einen ersten Einblick lie-
fern, welche organisatorischen Verhaltensweisen die rumanischen Fihrungskréfte immer noch zeigen bzw.
inwieweit sich die organisatorischen Verhaltensweisen rumanischer Fihrungskréfte gedndert haben. Vgl.
hierzu Kapitel 4.3.

Z® vgl. Lang (1996), S. 11.

#% | anger (1998), S. 12.
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Die sich schnell andernden Rahmenbedingungen rufen demnach in den Fihrungskréften ein
Geftihl der Unsicherheit hervor2 das sich vor allem in der Zunahme einer misstraviischerP22
und apathischen Haltung aufern kann.

Feichtinger/Fink sprechen in diesem Zusammenhang von einem , kollektiven Kulturschock®,
der die Reformlander Mittel- und Osteuropas, die in den Systemwandel vom Kommunismus
zum Kapitalismus inbegriffen sind, erfasst hat.@Die Transformation der postkommunisti-
schen Gesellschaften ruft ihres Erachtens bel den Fuhrungskraften in den Unternehmen be-
stimmte ,, Einstellungen, Reaktionen und V erhaltensweisen hervor, die der Ausnahmesituation
der Transition zuzuschreiben sind und grofRe Ahnlichkeit mit den individuellen Kulturschock-
Symptomen aufwel sen“

Feichtinger/Fink beschreiben den Systemwandel in den Transformationslandern als einen
Prozess, der die folgenden vier Phasen durchlauft: die erste Phase der Euphorie und des soge-
nannten ,,Honeymoon“, in der eine ldealisierung des Wandels stattfindet und Ubersteigerte
Erwartungen an diesen gestellt werden; die zweite Phase des eigentlichen Kulturschocks; die
dritte Phase der beginnenden Bewdltigung und Anpassung sowie die vierte Phase der Stabili-
sierung.@Zu den Symptomen des kollektiven Kulturschocks bzw. der zweiten Phase z&hlen
sie Orientierungslosigkeit, mangelndes Vertrauen und Selbstvertrauen, Apathie, Passivitét,
Handlungsblockaden, Defensivstrategien, Rickzug und Rickbesinnung auf alte Werte.lz'TE*|
Enttauschte Hoffnungen im Hinblick auf den Transformationsprozess kénnen ihrer Ansicht
nach zur Orientierungslosigkeit, zum Vertrauensverlust in offentliche Institutionen, zu Miss-
trauen gegenuber westlichen Kooperationspartnern und den elgenen Kollegen sowie zu einem
Verlust ihres Selbstvertrauens fUhren.@Dieﬁ bewirkt eine Hilflosigkeit der betreffenden Fih-
rungskréfte, die sich in ihrer Passivitét, einer apathischen Haltung und entsprechenden Hand-
lungsblockaden aul3ern kann. Gemal3 Feichtinger/Fink bedeutet dieser Zustand des ,, Dazwi-

schen® @ﬂjr viele Fuhrungskréfte der Transformationslénder, dass bestimmte gewohnte Vor-

%0 vgl. Brinkman/Seifert (1998), S. 375f. Brinkmann/Seifert berichten in diesem Zusammenhang davon, dass
die Zunahme von Arbeitsdruck, Arbeitsplatzunsicherheit, der allgemeinen Zukunftsunsicherheit usw. unter
den ostdeutschen Fihrungskraften zu einer Lahmung ihrer Kooperationsbereitschaft mit Kollegen und zu
gegenseitigem Misstrauen gefiihrt hat, da jeder sein eigenes berufliches Uberleben in den Vordergrund ge-
stellt hat.

%1 vgl. auch Brinkmann/Seifert (1998), S. 359ff.

%2 ygl. Feichtinger/Fink (1999), S. 134.

%3 Feichtinger/Fink (1999), S. 135. Unter Kulturschock sollen im folgenden die Reaktionen auf den wahrge-
nommenen Unterschied zwischen dem ,Ich* und dem ,Fremden" verstanden werden, die sich im An-
schluss an eine Euphorie Uber das kulturell Fremde bilden; vgl. Hofstede (1993), S. 235, ferner Meissner
(1997), S. 4. GemaR Feichtinger/Fink (1999), S. 134, bezeichnet der individuelle Kulturschock jene Akkul-
turationsbelastungen, denen ein Individuum bei einem langeren Aufenthalt im Ausland ausgesetzt ist.

%4 \gl. Feichtinger/Fink (1999), S. 135ff.

% \/gl. Feichtinger/Fink (1999), S. 136 und S. 136ff.

%6 vgl. ebenda, S. 137f.

%7 Feichtinger/Fink (1999), S. 141.
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zlge des alten Systems verloren sind, wahrend das neue System in seinem jetzigen Stadium
fast nur Nachteile fUr sie bereithélt. Daher besteht ihres Erachtens auch die Gefahr, dass Fih-
rungskrafte den neuen Rahmenbedingungen negativ gegentiberstehen und sich gewisserma-
Ren aus Trotz auf alte Werte sowie Verhaltensweisen zuriickbesinnen.”®]

Feichtinger/Fink bemangeln vor allem, dass die Verhaltensweisen der Mitglieder der Trans-
formationslander, die sie selbst auf einen kollektiven Kulturschock zurtickfihren, von vielen
Autoren ,aus Mangel an Erklérungen” automatisch dem kommunistischen Erbe zugeschrie-
ben Werden.@Allerdi ngs muss der Argumentation von Feichtinger/Fink in diesem Zusam-
menhang kritisch entgegnet werden, dass diese ihrerseits nicht Gberprifen, inwiefern die von
ihnen benannten Symptome eines kollektiven Kulturschocks jeweils ein kulturelles Charakte-
ristikum der Flhrungskréfte darstellen und damit nicht nur auf einen Kulturschock verweisen.
So stellen gerade fur rumanische Fuhrungskréfte ihr Hang zu einer misstrauischen Haltung
gegenlber anderen, ihr mangelndes Selbstvertrauen, das zugleich Ausdruck ihrer Passivitét
ist, ihr gegenwartsorientiertes Zeitverstandnis und ihr Sicherheitsbedurfnis, die Handlungsun-
entschlossenheit und —blockaden ausldsen konnen, kulturelle Charakteristika dar, die durch
die empfundene Unsicherheit bzw. eventuelle Enttduschungen im Transformationsprozess
zwar verstérkt werden konnen, aber nicht erst durch diese induziert werden.

3.5 Erweiterung destheoretischen Modells um die interkulturelle Kompo-
nente: Entstehung interkultureller Konfliktpotentiale bzw. Konflikte
zwischen rumanischen und deutschen Fuhrungskr aften

Der Umbruch des sozialistischen Systems hat zur Folge, dass die rumanischen Unternehmen
und Fuhrungskréfte nicht mehr unter sozialistischen Wirtschaftsbedingungen, sondern ver-
mehrt unter marktwirtschaftlichen Rahmenbedingungen agieren, die sich im Zuge der Trans-
formation Rumaniens von einer Plan- zu einer Marktwirtschaft entwickeln und die eine eher
kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens nahe legen 2

Abbildung 3 veranschaulicht die interkulturelle Uberschneidungssituation, in der rumanische
und deutsche Fuhrungskrafte unter den neuen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen mitein-
ander kooperieren.

28 \/gl. ebenda, S. 137 und S. 141.

%9 \/gl. Feichtinger/Fink (1999), S. 128 und S. 135.

20 An dieser Stelle wird ein Vergleich von Plan- und Marktwirtschaft bzw. der vorwiegend kontréren Prinzi-
pien von Plan- und Marktwirtschaft nicht weiter vertieft, da fir die vorliegende Untersuchung der Hinweis
genugt, dass die rumanischen Fiihrungskréfte nach dem Umbruch des sozialistischen Systems unter neuen
gesel I schaftlichen Rahmenbedingungen agieren miissen.
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Kultur- —> Kultur

Geselischaft: & Gesellschaft:
S || AUCEFEREEE N Transformation zur Marktwirtschaft
SO [ sch_eArt und Weise ] kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens
des Wirtschaftens
! 1

. 2

Organisatorisches Verhaten der 3 . | Organisatorisches Verhalten der 6 | Organisatorisches Verhalten der
rumanischen Fuhrungskréfte rumanischen Fuhrungskréfte ' deutschen Fuhrungskréfte

Vor 1989 Gegenwart

Abb. 3:  Erweiterung des theoretischen Modells zur kulturellen Pragung des organisatori-
schen Verhaltens von rumanischen Fihrungskraften um die interkulturelle Kompo-
nente

Entsprechend der Definition von Keller beinhaltet Kultur die kollektiv geteilten, impliziten
oder expliziten Werte, Verhaltensnormen und Verhaltensmuster der Mitglieder einer sozialen
Gruppe.ﬁI Kultur fungiert dabel als ein typisches Orientierungssystem, das die Wahrneh-
mung, das Denken und Verhalten seiner Angehdrigen beei nfluﬂ.@Treffen rumanische und
deutsche Fuhrungskréafte im organisatorischen Kontext aufeinander, so liegt die Vermutung
nahe, dass in dieser kulturellen Uberschneidungssituation eher Konflikte auftreten konnen, als
in einer monokulturellen Situation, in der nur deutsche oder rumanische Fihrungskréfte mit-
einander interagi eren.@

Da unterschiedliche Werte sich in unterschiedlichen Erwartungen und Verhaltensweisen der
Kulturmitglieder bzw. der rumanischen und deutschen Fihrungskréfte auf3ern werden, lasst
die Divergenz ihrer Verhatensweisen einen Rickschluss tUber mogliche Konfliktpotentiale
bzw. bereits bestehende interkulturelle Konflikte zu.ELI Konvergente Verhatensweisen der
Interaktionspartner sind hingegen ein Hinweis darauf, dass das Ausmal} der interkulturellen
Konflikte bzw. Konfliktpotentiale sehr gering sein wird bzw. keine Konflikte entstehen wer-
den.

Inwieweit die kulturgepragten organisatorischen Verhaltensweisen der rumanischen und deut-
schen Fihrungskréfte jedoch als konvergent oder divergent angesehen werden kénnen, hangt

2L vgl. v. Keller (1982), S. 118f., siehe auch die Ausfiihrungen in Kapitel 2.1.1.

22 \/gl. Thomas (1992), S. 36.

23 vgl. Kappe (1996), S. 31, vgl. Gilbert (1998), S. 70, vgl. Holtbriigge (1996), S. 11., vgl. Ross (1993), S.
184f. In Abbildung 3 wird die Méglichkeit der Entstehung interkultureller Konflikte zwischen ruméanischen
und deutschen Fiihrungskréfte durch Pfeil 6 wiedergegeben.

2% vgl. Thomas (1992), S. 36.
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jeweils von ihrer Wahrnehmung ab. Die Distanz bzw. der Fremdheitsgrad, den die Fihrungs-
krafte jeweils zwischen ihren eigenen kulturgepragten Verhaltensweisen und den Verhaltens-
weisen ihrer Kooperationspartner wahrnehmen, kann as Indikator fir mégliche Konfliktpo-
tentiale fungieren.@Unterschiede zwischen dem eigenen Verhalten und dem Verhaten der
anderen kdnnen somit einen Hinweis auf die , kulturelle Distanz*, die die ruménischen bzw.
deutschen Manager gegentber ihren Kollegen empfinden, liefern. Folgt man den Ausfihrun-
gen von Schmid, so ist die kulturelle Distanz ein Tell der ,, psychischen Distanz“@,I unter die
Vahine/Nordstrom jene Faktoren subsumieren, die das Kennenlernen und Verstehen einer
fremden Umgebung bzw. Kultur erschweren sowie unter Umstéanden auch verhindern kon-
nen.

Zur Aufdeckung interkultureller Konfliktpotentiale bzw. Konflikte sollte beztiglich der emp-
fundenen kulturellen Distanz sowohl die Wahrnehmung der deutschen a's auch der ruméani-
schen Fuhrungskréfte miteinbezogen werden. In diesem Zusammenhang kritisiert Holtbrtigge
vor allem den Tatbestand, dass Studien, die interkulturelle Konflikte zwischen westlichen und
osteuropéischen Kooperationspartnern bzw. Fuhrungskréften behandeln, die entstandenen
Konflikte bzw. Konfliktursachen nur aus der Sicht der westlichen Interaktionspartner darle-
gen, und nicht die Sichtweisen beider involvierten Parteien berticksichtigen.

25 ygl. Domsch/Lieberum/Strasse (1997), S. 395.

2% v/gl. Schmid (1996), S. 278.

27 vgl. Vgl. Vahine/Nordstrom (1992), S. 3. Dabei z&hlen Vahine/Nordstrém (1992), S. 5, , Kultur- und
Sprachunterschiede”, d.h. die ,kulturelle Distanz”, das , Niveau der wirtschaftlichen Entwicklung im Im-
portland“ oder etwa das , Aushildungsniveau im Importland“ zu den Indikatoren der , psychischen Dis-
tanz”.

2% vgl. Holtbriigge (1996), S. 10.
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4. Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte zwischen ru-
manischen und deutschen Fihrungskraften in Tochter-
gesellschaften und Joint-Venturesin Rumanien

4.1 Empirische Vorgehensweise

4.1.1 Wahl desUntersuchungsdesigns

In der vorliegenden Untersuchung sollen interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte
zwischen rumanischen und deutschen Fuhrungskréften aus der Sicht beider Parteien aufge-
deckt werden.

Das Untersuchungsdesign basiert sowohl auf quantitativen als auch auf qualitativen Elemen-
ten. Die gezielte Kombination quantitativer und qualitativer Erhebungsmethoden bietet bezo-
gen auf den vorliegenden Untersuchungsgegenstand einen wesentlichen Vortell gegentiber
dem isolierten Einsatz einer der beiden Methoden,@da auf diese Weise sowohl Erkenntnisse
bezilglich der kulturspezifisch gepragten Verhaltensweisen ruméanischer Fihrungskréfte ver-
wertet als auch neue Erkenntnisse Uber weitere Konfliktpotentiale bzw. bereits bestehende
Konflikte zwischen rumanischen und deutschen Fihrungskréften gewonnen werden kdnnen.

Bel gleichzeitigem Einsatz qualitativer und quantitativer Methoden ist ein Erkenntnisfort-
schritt vor allem dann zu erwarten, wenn die durch die verschiedenen Methoden gewonnenen
Ergebnisse komplementér sind, d.h. ,sich ineinander fUQen“@bzw. sich wie Teile eines
Puzzles sinnvoll erganzen. Das Vorliegen divergierender Erkenntnisse aufgrund des Einsatzes
unterschiedlicher Methoden kann auf diese Weise fir eine Erganzung bzw. Verénderung des
zugrundeliegenden theoretischen Modells fruchtbar gemacht werden.lm Sinne Lamneks
kann somit betont werden, dass multimethodisches Vorgehen ,, Hoffnungen auf ein breiteres
und profunderes Erkenntnispotential nahrt, das sich nicht zuletzt aus dem zusétzlichen Einsatz

qualitativer Methoden ergi bt“@.|

299

Vgl. hierzu auch Lamnek (1993), S. 251, der davon ausgeht, dass durch die Kombination der beiden Me-
thoden ein Erkenntnisfortschritt erlangt werden kann. Vgl. ebenda S. 257.

30 | amnek (1993), S. 252.

%1 Ependa, S. 254.

%02 |_amnek (1993), S. 257.
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4.1.2 Datenerhebung und —erfassung

Die Befragung der ruménischen und deutschen Fuhrungskréfte basiert auf der Durchfiihrung
personlicher Interviews und dem Einsatz eines Fragebogens in der Interviewsituation. Das
personliche Interview wurde as geeignete Methode angesehen, da es bei einer schriftlichen
Befragung — neben der Unzuverlassigkeit der Postbeforderung in Rumanien — ernsthaft zu
beflrchten gewesen ware, dass die rumanischen Fuhrungskrafte einem Forscher, den sie nicht
personlich kennen und von dem sie annehmen konnten, er sei ein ,, Gesandter* der deutschen
Muttergesellschaft, keinen ausgefillten Fragebogen zurtickgesandt hétten. Von einer telefoni-
schen Befragung wurde aufgrund der Komplexitét der Problemstellung und der Bedeutung
des personlichen Kennenlernens von Forscher und Fuhrungskréften fur Glaubwirdigkeit und
Offenheit von vornherein abg@ehen.

Im Rahmen der empirischen Datenerhebung wurden somit dreiBig@persbnliche, teilstruktu-
rierte Intervievvs@mittels eines Interviewleitfadens in rumanischer und deutscher Sprache
durchgefiihrt. Die Dauer der Gespréche variierte dabei von einer bis zu drel Stunden. Der
Vorteil destellstrukturierten Interviews ist insbesondere darin zu sehen, dass die im Leitfaden
vorformulierten Fragen in einer beliebigen Reihenfolge gestellt werden kdnnen und somit
flexibel an den jeweiligen Gespréchsverlauf angepasst werden k('jnnen.@Des weiteren be-
steht die Moglichkeit, , aus dem Gespréch sich ergebende Themen aufzunehmen und sie von
den Antworten ausgehend weiter zu verfol gen“ﬁ.| In der Interviewsituation wurden den Be-
fragten mittels eines Fragebogens zusétzlich geschlossene Fragen in Form sogenannter Mehr-
auswahl- bzw. ,, SkaI&Fragen“@vorgelegt. Die verwendete Funfer-Skala spannt dabei das
Spektrum von 1: ,trifft nicht zu“ bis 5: ,trifft voll zu® auf.@Anhand der geschlossenen Fra-
gen konnten die Fuhrungskrafte ihre eigenen organisatorischen Verhaltensweisen und die
Verhaltensweisen ihrer deutschen bzw. rumanischen K ooperationspartner einstufen.

%03 vgl. Holtbriigge (1995), S. 42.

3% Dabei scheint die Durchfiihrung von 30 Gespréchen eine geeignete Zahl zu sein, um einen Uberblick tiber
die Kooperation zwischen ruménischen und deutschen Fiihrungskréften sowie mégliche Konfliktpotentiale
und/oder Konflikte zu gewinnen. Die Tatsache, dass die befragten Fiihrungskréfte aus mehreren Unterneh-
men stammen, trégt ebenfalls dazu bei, dass eventuelle Besonderheiten oder Stérfaktoren ihrer Zusammen-
arbeit nicht zu sehr ins Gewicht fallen. Gleichwohl kann diese Untersuchung keinen Anspruch auf Repréa-
sentativitat der Ergebnisse bzw. ihre Verallgemeinerung erheben. Sie wird als erste (explorative) Studie im
beschriebenen Themenfeld verstanden und soll einen Einblick erméglichen. Vgl. hierzu auch Kubicek
(1977), S. 26, der den Beitrag reprasentativer Studien zur Erkenntnisforderung nachhaltig relativiert.

%5 vgl. Atteslander (1984), S. 110 sowie S. 127.

36 vgl. Atteslander (1984), S. 110, vgl. Schnell/Hill/Esser (1992), S. 329 sowie S. 390.

%07 Atteslander (1984), S. 110.

%8 Atteslander (1995), S. 181.

39 vgl. Atteslander (1995), S. 180, vgl. auch Bortz (1984), S. 123f., der darauf hinweist, dass ungeradzahlige
Skalen eine neutrale Mittelkategorie enthalten und daher bei unsicheren Urteilen das Ausweichen auf diese
Kategorie erleichtern. Da die Einschdtzungen der Fihrungskréfte jedoch vornehmlich Haufigkeiten betref-
fen, wirde eine geradzahlige Skala die Ergebnisse eher verzerren. Rohrmann (1978) weist in diesem Zu-
sammenhang auch darauf hin, dass finfstufige Skalen von den Untersuchungsteilnehmern am haufigsten
al's angemessen bezeichnet werden.
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Zusétzlich zu den dreifdig Interviews mit rumanischen und deutschen Fuhrungskréften, wur-
den mit vier deutschen Fuhrungskréften telefonisch Pilotinterviews durchgefihrt und als An-
regung zur Weiterentwicklung des Interviewleitfadens genutzt. Der Interviewleitfaden wurde
in deutscher Sprache entwickelt und mit Unterstiitzung einer ruménischen Dozentin, die beide
Sprachen perfekt beherrscht, in die rumanische Sprache Ubersetzt.EEs handelte sich dabei
um einen iterativen Prozess. der Fragebogen wurde zunéchst ins Rumanische Ubersetzt und
dann wieder ruckubersetzt, um auf diese Weise sicherzustellen, dass der deutsche und rumé-
nische Fragebogen bzw. Interviewleitfaden eine moglichst hohe semantische Aquivalenz
aufweisen.EDie semantische Aquivalenz der deutschen und rumanischen Fragen des Inter-
viewleitfadens wurde dabei nicht durch eine wortgetreue Ubersetzung, sondern durch eine
Ubersetzung, die den Sinngehalt der verwendeten Begriffe berticksichtigt, errei cht.

Durch die Verwendung geschlossener und offener Fragen wurde in der Befragung auf stan-
dardisierte sowie nicht-standardisierte Elemente zurUckgegriffen.EIDie geschlossenen Fra-
gen bilden dabei den standardisierten Teil des Interviews, da die individuell verschiedenen
Antworten der Fuhrungskréfte durch die Verwendung einer Finfer-Skala in bereits vorgege-
bene Kategorien eingeordnet werden kdnnen. Dadurch, dass die Befragten den Fragebogen
mit den geschlossenen Fragen in der Interviewsituation ausfillten, wurde bewusst ein grof3er
Nachteil der schriftlichen Befragung umgangen. So war die Befragungssituation im Gegen-
satz zu einer schriftlichen Befragung kontrollierbar, da auf diese Weise sichergestellt werden
konnte, dass der Interviewpartner den Fragebogen tatsachlich selbst ausfillt und nicht an ei-
nen seiner Mitarbeiter weitergi bt.@Zum anderen konnten auftretende Verstandnisfragen der
Interviewpartner sofort beantwortet werden, so dass eventuellen Missverstandnissen sogleich
vorgebeugt werden konnte.E|

Von einer Aufnahme der gefihrten Gesprache durch ein Diktiergerét wurde abgesehen, da
aufgrund der Reaktionen in zwel V orgesprachen, in denen dies anfangs vorgesehen war, zu

310 Die Ubersetzerin ist ein sogenannter , Parallel-Zweisprachler”, d.h. sie hat die beiden Sprachen, Rumanisch

und Deutsch in getrennten Situationen, d.h. in dem jeweiligen Land bzw. kulturellen Kontext erlernt. Ge-
mal3 Bauer ist dieser Tatbestand insofern relevant, als Zweisprachler, die die Sprachen in ihrer entspre-
chenden kulturellen Umgebung erlernt haben, auch in diesen beiden Sprachen gleich denken und somit se-
mantisch aquivalente Ubersetzungen erstellen kénnen. Vgl. Bauer (1989), S. 189.

1 vgl. Joynt (1985), S. 59, vgl. Bauer (1989), S. 182ff.

12 vgl. Bauer (1989), S. 182ff., insbesondere S. 184, vgl. Holzmiiller (1995), S. 105.

313 vgl. Atteslander (1995), S. 178ff.

314 vgl. Atteslander (1995), S. 163.
35 vgl. Atteslander (1984), S. 122.
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befirchten war, dass die Offenheit der Befragten dadurch stark eingeschrankt werden wir-
de.***[Uberdies riet der stellvertretende deutsche Generaldirektor des Unternehmens A% [Ja-
von ab, die Gesprache mit den rumanischen Fuhrungskraften aufzuzeichnen, dadiesihr Miss-
trauen wecken und ihre Bereitschaft, offen Rede und Antwort zu stehen, empfindlich schm&
lern wirde. Stattdessen wurden die Antworten der Befragten wahrend des Interviews soweit
mdglich mitprotokolliert bzw. in Stichpunkten notiert.**[]

4.1.3 Auswahl der Untersuchungseinheiten

Die Suche nach geeigneten Interviewpartnern, d.h. von ruménischen und deutschen Fih-
rungskréften, die in Unternehmen in Rumanien kooperieren, fand mit Hilfe von Adressenma-
terial statt, das von der Industrie- und Handelskammer bzw. einer Tochtergesellschaft der
IHK (275 Adressen) und der Bundesstelle fir AulRenhandelsinformation (BfAl; 61 Adressen)
zusammengestellt und bezogen Wurde. Dabel wurden bewusst Adressen rumanisch-
deutscher Joint-Ventures und deutscher Tochtergesellschaften in Ruméanien ausgewéhlt, da
die Wahrscheinlichkeit, dass hier sowohl rumanische als auch deutsche Fuhrungskréfte zu-
sammenarbeiten, als relativ grol3 angesehen Wurde.@Das Augenmerk wurde besonders auf
Unternehmen im Raum Bukarest und Umgebung gerichtet, da hier der Schwerpunkt der Wirt-
schaft in Ruménien vertreten ist.

Der aufwendige Auswahlprozess richtete sich demnach an folgenden Kriterien aus:

= Die Suche konzentrierte sich auf rumanisch-deutsche Joint-Ventures und Tochtergesell-
schaften deutscher Unternehmen in Rumanien aus dem Raum Bukarest.

= |n den Unternehmen sollten sowohl deutsche als auch rumanische Fuhrungskréfte zu-
sammenarbeiten.

= Die rumanischen und deutschen Fuhrungskréfte sollten seit mindestens einem Jahr zu-
sammenarbeiten.

= Die Anzahl der in die Untersuchung einzubeziehenden Unternehmen orientiert sich an der
angestrebten Zahl von 30 Interviews.

316 vgl. hierzu auch die Ausfilhrungen von Bitov (1989), S. 154, der die negativen psychologischen Wirkun-

gen einer detaillierten Protokollierung von Gespréchen bei den Befragten beschreibt.

Unternehmen A stellt eines der beiden deutsch-rumanischen Joint-Ventures dar, die in die Untersuchung
mit einbezogen wurden; vgl. hierzu Tabelle 3 in Kapitel 4.1.3. Nach Ansicht des deutschen Generaldirek-
tors des Unternehmens A sind die sozialistischen Sozialisationserfahrungen der ruméani schen Fuhrungskréf-
te die Ursache dafur, dass diese immer noch eine gewisse misstrauische Haltung gegeniiber Ausléndern
bzw. der Weitergabe von Informationen an Ausldnder einnehmen. Daher wirde eine Aufnahme der Ge-
spréche durch ein Diktiergerét ihre Bereitschaft zur Teilnahme an den Interviews erst recht mindern.

318 ygl. Atteslander (1995), S. 175.

39 Der Versuch, weitere Anschriften und Telefonnummern von ruménisch-deutschen Joint-Ventures direkt
Uber die rumanische Entwicklungsagentur in Bukarest zu beziehen, scheiterte an dem geforderten, unver-
tretbar hohen Preis pro angebotener Adresse und der dazu in Relation gesetzten Erwartung eines fur die
Untersuchung zu geringen Zusatznutzens.

Zudem bietet sich die Zusammenarbeit von ruméanischen und deutschen Fihrungskréften in Joint-Ventures
sowie Tochtergesellschaften in Rumanien besonders an, um interkulturelle Konflikte zu untersuchen; vgl.
hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 1.1, vgl. ferner Kumar (1988), S. 391.

317
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Als ein wesentliches Auswahlkriterium wurde der Tatbestand erachtet, dass die rumanischen
und deutschen Fihrungskrafte seit mindestens einem Jahr zusammenarbeiten. Die zugrunde-
liegende Vermutung war, dass die FUhrungskréfte innerhalb eines Jahres gentigend Zeit ha-
ben, sich gegenseitig kennen zu lernen und die Verhaltensweisen ihrer deutschen oder rumé-
nischen Kollegen angemessen einschétzen zu kénnen. Die Zahl der einzubeziehenden Unter-
nehmen ergibt sich dabel in Abhangigkeit der angestrebten 30 Interviews mit rumanischen
und deutschen Fuhrungskréften.

Die Zahl der je Unternehmen zur Verfliigung stehenden Gesprachspartner richtete sich an den
zeitlichen Kapazitdten der potentiellen Interviewpartner aus und dem subjektiven Empfinden
bzw. der Einschétzung der deutschen Direktoren bzw. Geschéftsfuhrer der Unternehmen dar-
Uber, wer sich als Gesprachspartner besonders eignet.

Nach der telefonischen Kontaktaufnahme mit 336 deutschen Unternehmen, die in Ruméanien
Reprasentanzen, V ertriebsgesel|schaften und Joint-Ventures gegriindet hatten, verblieben vier
fur die Untersuchung geeignete Unternehmen aus Bukarest, in denen insgesamt dreif3ig rumé-
nische und deutsche Flhrungskréfte ihre Bereitschaft zur Teilnahme an den geplanten Inter-
views erklart hatten.

Kurz vor dem Start der Interviewreihe, d.h. vor der Reise nach Rumanien im Oktober 1997,
kam die Nachricht, dass sich eines der Unternehmen in Bukarest von seinem V orstandsvorsit-
zenden im gegenseitigen Einvernehmen getrennt habe. Dies hatte zur Folge, dass lediglich
zwel der geplanten Gesprache dort hétten stattfinden konnen, auf die jedoch aufgrund der
besonderen Situation des Unternehmens (,, Kopf-losigkeit*) verzichtet wurde. Nachdem dieses
Unternehmen ausschied, wurde der Beschluss gefasst, das regiona néchste Unternehmen, das
den gleichen Auswahlkriterien gentgte, in die Untersuchung mit aufzunehmen. Um die ge-
plante Zahl der dreildig Interviews durchfiihren zu kénnen, wurde ein Unternehmen aus dem
etwa 200 km von Bukarest entfernten Banat, dem Westen Rumaniens, in dem 13 Interviews
stattfinden konnten, in die Untersuchung einbezogen.

Allen vier schliefdlich in die Untersuchung einbezogenen Unternehmen ist gemeinsam, dass es
lediglich eine deutsche Fuhrungskraft, die entweder die Funktion des Geschéftsfihrers (in der

%1 Dies zog die Befiirchtung nach sich, dass die deutschen Vorgesetzten jene rumanischen Fiihrungskréfte al's

Interviewpartner hétten auswahlen kénnen, von denen sie glaubten, dass sie die deutsch-ruméanische Ko-
operation in ein besonders ,, gutes Licht" stellen wirden. In der Interviewsituation wurde diese Befirchtung
nicht bestédtigt, da die Antworten der rumanischen Fihrungskréfte als offen und kritisch wahrgenommen
wurden.

Bei den anderen Unternehmen, die mit Hilfe des recherchierten Adressenmaterials ausfindig gemacht wur-
den, handelte es sich entweder um Représentanzen, die aus einem , Ein-Mann-Biro" vor Ort bestanden, o-
der um Joint-Ventures, in denen keine deutschen Fuhrungskréfte mehr mitarbeiteten, so dass sie fir die
vorliegende Untersuchung ausschieden.

322
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Reprasentanz und V ertriebsgesellschaft), des Generaldirektors oder des stellvertretenden Ge-
neraldirektors (in den Joint-Ventures) einnimmt, und damit der ersten Fihrungsebene ange-
hort, in dem jeweiligen Unternehmen gibt. Der Grund dafUr, dass zu dem Erhebungszeitpunkt
nicht mehr deutsche Fihrungskrdfte in den Joint-Ventures bzw. der Reprasen-
tanz/V ertriebsgesel|schaft tétig waren, ist darin zu sehen, dass die deutschen Fuhrungskréfte
der jeweils deutschen Muttergesellschaft nach der Revolution im Jahre 1989 lediglich zu ei-
nem auf zwel bis drel Jahre begrenzten Auslandsaufenthalt in die Joint-Ventures entsandt
wurden, um die rumanischen Fihrungskréfte mit neuen Managementmethoden, technischen
Neuerungen und relevantem Managementwissen vertraut zu machen.

Aus den beiden Joint-Ventures standen jeweils 8 bzw. 12 rumanische Fuhrungskréfte der
zweiten und dritten Fihrungsebene als Gesprachspartner zur Verfligung, wahrend weitere
zwel bzw. drei rumanische Interviewpartner der Vertriebsgesellschaft bzw. Représentanz ent-
stammten.

Da den Befragten in den untersuchten Unternehmen Anonymitét zugesichert wurde, werden
die ruméanischen und deutschen Interviewpartner sowie die Unternehmen, aus denen die Be-
fragten stammen, im Rahmen dieser Arbeit nicht namentlich genannt. Die folgende Tabelle
gibt die Kodierung der vier Unternehmen, die Anzahl der deutschen und ruménischen Ge-
sprachspartner pro Unternehmen, die Unternehmensform und -branche, den Zeitpunkt der
Unternehmensgrindung sowie die Zahl der Mitarbeiter in den Unternehmen wieder.

Unternehmen A B C D

Anzahl der befragten deut- |1 1 1 1
schen Fihrungskréfte der
ersten Fhrungsebene

Anzahl der befragten rumé- | 8 12 4 2
nischen FUhrungskréfte der
zweiten und dritten Fih-

rungsebene

Form des Unternehmens Joint-Venture Joint-Venture Représentanz Vertriebsgesell-
schaft
Branche Informations- und | Maschinenbau Pharma/Chemi- Pharma/Chemi-
Kommunikations- sche Rohstoffe sche Rohstoffe
Branche
Griindung 1990 Grundung 1974; ab | 1971;  allerdings| 1975 als Reprasen-
1976 Produktion lange Zeit ein|tanz; seit 1994:
»Ein-Mann-Biro"*; | Vertriebsgesell-
fir 1998 ist die| schaft
Umwandlung in
eine Vertriebsge
sellschaft geplant
Zahl der Mitarbeiter 736 215 24 38

Tab. 3:
schaften

Uberblick tber befragte Fiihrungskréafte aus den Joint-Ventures und Tochtergesell-
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Insgesamt wurden 26 Interviews mit rumanischen Flhrungskréften der 2. und 3. Fihrungs-
ebene in rumanischer Sprache gefihrt und vier weitere Interviews mit den deutschen Fih-
rungskraften bzw. Vorgesetzten der vier Unternehmen.@'I

4.1.4 Vorgehensweise bel der Kontaktaufnahme mit den Fuhrungskraften

Der erste Kontakt mit den Fuhrungskréften fand in der Zeit von September 1996 bis Februar
1997 statt, indem auf der Basis des zur Verfligung stehenden Adressenmaterials die deutschen
Vorgesetzten der betreffenden Unternehmen personlich angerufen wurden. In diesem ersten
Telefonat wurden die im Rahmen der Auswahlkriterien formulierten Unternehmensdaten so-
wie die jeweiligen Mitarbeiterzahlen erfragt bzw. soweit vorhanden, Uberpriift. Dabei galt es
insbesondere, die Bereitschaft der FUhrungskréfte zur Teilnahme sicherzustellen. Tabelle 4
gibt die einzelnen Aktivitdten der Kontaktaufnahme in ihrer zeitlichen Abfolge wieder.

Die Bereitschaft zur Mitwirkung an der Untersuchung war bel alen in Frage kommenden
Unternehmen gleichermalen grol3. Bei dieser Gelegenheit wurde ein weiterer Termin zur
Durchfhrung eines telefonischen Pilotinterviews (Januar/Februar 1997) vereinbart, das as
Baustein des zu erarbeitenden Fragebogens und Interviewleitfadens fungieren sollte. Im
Rahmen der telefonischen Pilotinterviews wurde mit den deutschen FUhrungskréften abge-
stimmt, dass die Durchfiihrung der personlichen Interviews in Ruméanien noch im gleichen
Jahr stattfinden Werde.ELI

%2 |n Anhang 1 werden spezifische Interviewerfahrungen mit den ruménischen Fiihrungskréften des Unter-

nehmens A dargelegt. Dieser Erfahrungsbericht ist vor allem vor dem Hintergrund einer effizienten Durch-
flhrung personlicher Interviews mit Fuhrungskréften aus Ruméanien bzw. Stidosteuropa relevant.

Als unerwartet schwierig — insbesondere vor dem Hintergrund der bis zu diesem Zeitpunkt positiven Erfah-
rungen — erwies sich die Feinplanung der Termine. Da aus wirtschaftlichen Uberlegungen geplant war, die
Reise nach Rumanien nur einmal anzutreten und in dieser Zeit (drei Wochen) alle Gespréche durchzufih-
ren, war die Unterstiitzung der deutschen Vorgesetzten bei der Terminplanung unerlésslich. Knappe zwei
Monate vor dem geplanten Zeitraum der Reise, d.h. ab Ende August 1997, wurden die deutschen Fih-
rungskrafte bzw. Geschéftsfilhrer erneut angesprochen mit der Bitte, sich auf einen bestimmten Zeitraum
festzulegen, in welchem die Gespréache auf jeden Fall stattfinden kdnnten. Von drei Direktoren kam die
Antwort, dass sie so weit noch nicht vorausplanen kénnten und daher zu dem gegebenen Zeitpunkt auch
keine Zusage machen konnten, ob die Gesprache in den néchsten Wochen auch tatsichlich stattfinden
kénnten. Daraufhin wurde, um den Koordinationsaufwand der deutschen Flhrungskréfte zu reduzieren, ein
Rickfaxbogen inklusive eines Anschreibens in deutscher und rumanischer Sprache entworfen, das die ru-
manischen Fihrungskréften tUber den Zweck des Forschungsvorhabens und die Dauer der Gespréche in-
formieren sollte. Auf der zweiten Seite — dem eigentliche Rickfaxbogen — sollten die ruménischen Fih-
rungskréfte lediglich ankreuzen, in welcher Woche und an welchem Tag (vormittags oder nachmittags) sie
bevorzugt das Interview fihren wollten. Dieses Schreiben flhrte in Kombination mit weiteren Anrufen
schliefdlich dazu, dass das zeitliche Grobgertst zur Durchfiihrung der Interviews bald feststand. In Unter-
nehmen D wurde zudem fest versichert, dass die Termine fir die Gesprache etwa eine Woche vorher ver-
einbart werden konnten. Als grof3e Erleichterung kam hinzu, dass der deutsche Generaldirektor des Unter-
nehmens B die Koordination der Termine mit seinen zwolf Flhrungskréften selbst in die Hand nahm und
somit die Durchfuihrung der Interviews hier von vornherein als gesichert angesehen werden konnte.

324
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Zeitlicher Rahmen der Kontaktaufnahme Aktivitét

September “96 — Februar 97 Telefonische Kontaktaufnahme mit den 336 Unternehmen zur
Auswahl der fir die Untersuchung geeigneten Fihrungskrafte

Januar “97 - Februar 97 Durchfiihrung telefonischer Pilotinterviews mit den deutschen
Fihrungskréften der ausgewahlten Unternehmen

August 97 — Oktober "97 Feinplanung der Interviewtermine

September “97 Versendung von Riickfaxbogen, um den Koordinationsaufwand
der deutschen V orgesetzten zu reduzieren

Oktober/November 97 Durchfiihrung der personlichen Interviews in Ruméanien

Tab. 4.  Zeitlicher Rahmen und Abfolge der Kontaktaufnahme mit den FUhrungskr aften

4.1.5 Datenaufbereitung und -auswertung

Die Datenauswertung ist eng mit den eingesetzten qualitativen und quantitativen Methoden
der Datenerhebung veranpft.@Die Auswertung der Fragen des Interviewleitfadms@er-
folgt mit Hilfe der Bildung von Kategorienﬁ,| unter die die Aussagen der rumanischen bzw.
deutschen Fuhrungskréfte, die einen dhnlichen Sinngehalt beschreiben, d.h. auf bestimmte
kulturelle Charakteristika der rumanischen Flhrungskrafte verweisen, subsumiert und den
Aussagen bzw. Erwartungen der Kooperationspartner gegentbergestellt werden konnen.

Dabel wird untersucht, inwieweit diese mogliche interkulturelle Konflikte bzw. Konfliktpo-

tentiale andeuten.

Anhand der geschlossenen Fragen, die den Fuhrungskraften in der Interviewsituation in Form
von Skala-Fragen im Fragebogen vorgelegt werden, schatzen die ruméanischen und deutschen
Fuhrungskrafte sowohl ihr eigenes organisatorisches Verhaten als auch das Verhalten ihrer
deutschen bzw. ruménischen Kollegen ein. Durch die Gegenlberstellung der Selbst- und
Fremdbilder der Flhrungskrafte konnen maogliche interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. be-
reits existierende Konflikte aufgedeckt Werden.@'I Die Darstellung der Ergebnisse der ge-
schlossenen Fragen geschieht mittels deskriptiver statistischer Mal3e. In Anbetracht der Tatsa-
che, dass fur die Befragung kein metrisches, sondern ein ordinales Skalenniveau Verwendung
1‘indetﬁ,I handelt es sich bei der herangezogenen statistischen Mal3zahl um den Median, der
ein fur ordinale Skalen zugeschnittenes Mal3 der zentralen Tendenz konstituiert.EDie de-

%5 ygl. Lamnek (1989), S. 111.

36 ygl. Kapitel 4.2.1, in dem die offenen Fragen dargelegt werden.

%7 \gl. Atteslander (1995), S. 239f. und S. 249f. Die Kategorien sind dabei , zielgerichtete und selektive Un-
tersuchungseinheiten, die nach verschiedenen Gesichtspunkten entwickelt werden kénnen“; vgl. Attedan-
der (1995), S. 240.

38 vgl. Lamnek (1989), S. 105.

39 vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.5.

%0 vgl. Benninghaus (1996), S. 18ff. zum Begriff des Skalenniveaus, der zwischen einer Nominal-, Ordinal-,
Intervall- und Ratioskala unterscheidet, vgl. auch Graff (1992), S. 15ff.

%1 vgl. hierzu Benninghaus (1996), S. 125ff.
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skriptive Statistik dient im wesentlichen dazu, ,, die Fulle von Informationen auf wesentliche
Kennwerte zu reduzi eren“@und diese Ubersichtlich darzustellen.

Die sich aus den offenen und geschlossenen Fragen ergebenden Erkenntnisse hinsichtlich
maoglicher interkultureller Konfliktpotentiale und Konflikte zwischen rumanischen und deut-
schen Flhrungskréften werden im Rahmen der Datenauswertung zusammengefthrt und Uber-
prift, inwieweit diese komplementér sind, d.h. zueinander passen und/oder inwieweit sie in
einem gewissen Widerspruch zueinander stehen.@

Die identifizierten Konfliktpotentiale bzw. Konflikte zwischen den rumanischen und deut-
schen Fuhrungskréften werden unter Ruckgriff auf die rumanische Kultur erldutert und inter-
pretiert. Die vorliegende Arbeit beschrankt sich somit auf die Analyse der ruménischen Kul-
tur kulturelle Charakteristika deutscher Fuhrungskréfte werden nicht behandelt. Eine ge-
eignete Begrindung fir diese Vorgehensweise liefert Fischer, der sich auf die Untersuchung
interkultureller Konflikte zwischen deutschen und franzdsischen Fuhrungskréften im Frank-
reichgeschéft bezieht:

»Statt dessen muss das jeweilige kulturspezifische Phanomen verstanden werden, unabhangig da-
von, ob es in abgeschwéchter oder intensiverer Form auch in Deutschland existiert. Ein formaler
Vergleich bringt fir das Verstéandnis von kulturfremden Werten und Normen daher keinen wesent-
Iichenéﬂ,nzen; deutsche Phanomene sind in Frankreich unter Umstanden tberhaupt nicht rele-
vant.”

4.2 Empirische Ermittlung der Ergebnisse

4.2.1 Empirische Ermittlung interkultureller Konfliktpotentiale bzw. Konflikte zwi-
schen rumanischen und deutschen Fuhrungskraften anhand der geschlossenen
Fragen des Fragebogens

Das Ausmal3 der — im Rahmen des Selbstbild-Fremdbild-Vergleichs identifizierten — Kon-
fliktpotentiale bzw. bereits bestehenden Konflikte wird durch den Medianunterschied zwi-
schen dem Median des Selbstbildes rumanischer Flhrungskréfte und dem Median ihres
Fremdbildes Uber deutsche Fuhrungskrafte sowie dem Median des Selbstbildes deutscher
Fuhrungskrafte und dem Median ihres Fremdbildes Uber rumanische Fihrungskrafte symboli-
siert. Dabei bildet ersteres Konflikte aus der Sicht der ruméanischen Fihrungskréfte ab, wah-
rend letzteres Konflikte aus dem Blickwinkel der deutschen Flihrungskréafte darlegt.

%2 Graff (1992), S. 15.

33 vgl. Lamnek (1993), S. 252.

%% 30 bilden die Annahmen tiber die kulturell gepragten Verhaltensweisen der rumanischen Fiihrungskréfte
die Grundlage fir den im Rahmen der empirischen Untersuchung eingesetzten Fragebogen und Interview-
leitfaden.

%5 Fischer (1995), S. 17.
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Ein geringer Medianunterschied weist darauf hin, dass aus der Sicht der Beteiligten keine
oder nur eine geringfugige kulturelle Distanz besteht, wahrend ein grof3er Medianunterschied
auf ein grolReres Konfliktpotential hindeutet. Die verwendete Fiinfer-Skala im Fragebogen
lasst zwischen dem niedrigsten Wert ,, 1 (,, trifft nicht zu*) und dem hdchsten Wert ,, 5% (,, trifft
voll zu*) einen maximalen Medianunterschied von ,,4* zu. Bel diesen 4 moglichen Differenz-
stufen (4, 3, 2, 1), konstituiert ein Medianunterschied von ,,1* bzw. < 1 eine relativ geringe
Differenz im organisatorischen Verhalten rumanischer und deutscher Fihrungskrafte. Hinge-
gen stellt ein Medianunterschied von ,,2° bzw. 1,5 bereits eine gewisse Diskrepanz dar, da
dieser Verhatensweisen beschreiben kann, die z.B. von den rumanischen Flhrungskréften nie
gezeigt werden (wenn der Median den Wert ,,1* annimmt); von den deutschen Managern hin-
gegen manchmal bzw. ab und zu gezeigt werden (wenn der Median den Wert ,,3* annimmt).
Ein Medianunterschied von , 3" beschreibt dementsprechend eine sehr hohe Verhaltensdis-
krepanz, wahrend ein Medianunterschied von ,,4“ eine aulRergewohnlich hohe Diskrepanz
darstellt, da er auf quasi entgegengerichtete Verhaltensweisen der ruméanischen und deutschen
Fuhrungskréfte verweist.

Der erste Schritt im Rahmen der Ergebnisprasentation besteht darin, zu eruieren, ob sich in-
terkulturelle Konflikte bzw. Konfliktpotentiale zwischen rumanischen und deutschen Fih-
rungskraften erkennen Iassen.@m einem nachsten Schritt soll festgestellt werden, inwiefern
das organisatorische Verhalten der rumanischen Fuhrungskréfte kulturgepréagt ist, d.h. sich an
ihren kulturellen Vorstellungen ausrichtet, oder inwieweit es sich bereits an die kapitalistische
Art und Weise des Wirtschaftens angepasst hat. Um dies zu Uberprifen, werden das Selbst-
bild der rumanischen Fuhrungskréfte und das Fremdbild der deutschen Flhrungskrafte tber
die rumanischen Fuhrungskréfte herangezogen und mit den Annahmen Uber ihr kulturgeprég-
tes Verhaltenﬁverglichen. Dies ist insofern von Bedeutung, als das Selbstbild der ruméani-
schen Fihrungskréfte z.B. durchaus gewisse Anpassungstendenzen andeuten kann, d.h. sich
von den Annahmen Uber die kulturelle Pragung des organisatorischen V erhaltens ruménischer
Fuhrungskrafte unterscheidet, wahrend das Fremdbild der deutschen Uber die rumanischen
Flhrungskréafte darauf hinweisen kann, dass das organisatorische Verhaten der rumanischen
Fuhrungskrafte kulturgepréagt ist. Tabelle 5 legt diesen Sachverhalt Gberblicksmalig dar.

36 Dabei wird sowohl die Sichtweise der ruménischen als auch der deutschen Fihrungskrafte bewusst mit

einbezogen.
%7 vgl. hierzu Kapitel 3.2.
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Aufdecken interkultureller | Selbstbild-/Fremdbildvergleich
Konflikte der rumani schen und deutschen Fihrungskréfte
- aus der Sicht der rumé&- | Selbstbild der ruménischen Fihrungskréfte Fremdbild der ruménischen Fuh-
nischen Fihrungskréfte: | Verhalten ist kultur- | Verhalten weicht von | rungskréfte (ber die deutschen
gepragt kulturgeprégtem Verhal - | Fihrungskréfte
ten ab
- aus der Sicht der deut- | Fremdbild der deutschen Fihrungskréfte Uber | Selbstbild der deutschen Fih-
schen Fihrungskréfte: die ruméanischen Fiihrungskrafte rungskréfte
Verhalten ist kultur- | Verhalten weicht von
gepragt kulturgepragtem Verhal -
ten ab

Tab.5: Sdbstbild-/Fremdbildvergleich der ruménischen und deutschen Fuhrungskréafte
und Ableitung des kulturgeprégten bzw. kulturabweichenden Verhaltens der ruméa-
nischen Fuhrungskrafte

Um die Selbst- und Fremdeinschatzungen der rumanischen und deutschen Fuhrungskréfte
anhand der Skala-Fragen des Fragebogens jedoch interpretieren bzw. RickschlUisse ziehen zu
konnen, inwiefern ihr Verhalten kulturgepragt ist oder inwieweit es von ihren kulturellen
Vorstellungen abweicht, muss im folgenden noch festgelegt werden, welche Skalenwerte
(welche Werte bzw. Auspragungen des Medians) jewells kulturgepragtes Verhaten wider-
spiegeln und welche Skalenwerte auf ein kulturabweichendes Verhalten der ruménischen
Fuhrungskrafte hindeuten.

Die geschlossenen Fragen des Fragebogens, die in den nachsten Kapiteln wiedergegeben
werden, beziehen sich auf den Hierarchierespekt, das Sicherheits- und Harmoniebedurfnis, die
Passivitédt mit der Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft, die Gegenwartsorientie-
rung, die Leistungsorientierung und die Kreativitat/Problemldsungsfahigkeit der rumanischen
Flhrungskréafte. Die kulturell gepragten Verhaltensweisen von rumanischen Fihrungskraften
beziliglich des Misstrauens gegentiber anderen/Fremden, ihres Ubersteigerten und Gberkriti-
schen Selbstbildes, ihrer individualistischen Tendenzen und Regelorientierung wurden nicht
in den Fragebogen aufgenommen, da sie sozusagen das Hintergrundwissen darstellen, um die
Entstehung von Konfliktpotentialen bzw. Konflikten, die sowohl durch die offenen als auch
geschlossenen Interviewfragen aufgedeckt werden, verstehen und interpretieren zu k(‘jnnen.@I
Andere kulturell geprégte Verhaltensweisen der rumanischen Fuhrungskréfte, wie z.B. ihr
Machtstreben bzw. Streben nach einer privilegierten Position (Hierarchierespekt), die Anpas-
sung der eigenen Meinung an die Gruppenmeinung, die Vermeidung von Konflikten (Harmo-
niebedirfnis), ihre Neigung, die Verhaltensweisen von Gruppenmitgliedern und fremde Er-
rungenschaften zu imitieren (Passivitét) sind ebenfalls nicht im Fragebogen enthalten, da die-
se wiederum das Hintergrundwissen konstituieren, auf deren Basis die Antworten der Fuh-

%8 Diese kulturell geprégten Verhaltensweisen sind m.E. nicht dafir geeignet, sie in direkte Fragen an die

rumanischen Fihrungskréfte umzusetzen, da sie sich auf spezifische kulturelle Charakteristika stiitzen, die
ihr Verhalten gegentiber anderen, z.B. ihren Kollegen lenken und somit quasi ,, hinter" den anderen organi-
satorischen Verhal tensweisen stehen.
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rungskréfte auf die offenen Fragen des Interviewleitfadens eingeordnet und interpretiert wer-
den kdnnen.

4.2.1.1 Hierarchierespekt

Die erste Spalte der Tabelle 6 weist auf die Bezeichnung der geschlossenen Fragen im Frage-
bogen hin.@ln der zweiten Spalte finden sich die kulturell geprégten Erwartungen bzw. Ver-
haltensweisen der ruménischen Flhrungskréfte zum Hierarchierespekt wi eder@,| wéhrend die
dritte Spalte die Operationalisierung bzw. Umsetzung der kulturgepragten Verhaltensweisen
im Fragebogen enthdlt. Die vierte Spalte beschreibt die im weiteren Verlauf verwendete Kurz-
form der organisatorischen Verhaltensweisen. In der funften Spalte werden jene (Median-)
Skalenwerte aufgelistet, die ein Hinweis darauf sind, dass das Verhaten der rumanischen
Flhrungskrafte im organisatorischen Kontext kulturgeprégt ist, d.h. ihrer kulturellen Pragung
entspricht.Die Bezeichnungen ,,SB* bzw. ,FB" stehen dabei stellvertretend fir das Selbst-
bild der rumanischen Flhrungskrafte bzw. das Fremdbild der deutschen Uber die rumanischen
Fuhrungskréfte.

%9 vgl. hierzu Anhang 2, 3 und 4.

¥0  vgl. Kapitel 3.2.1.

¥ Die Medianwerte beziehen sich dabei jeweils auf die Formulierung im Fragebogen, die in Spalte 3 wieder-
gegeben wird.
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Bezeich- | Kulturell begriinde- | Operationalisierung | Kurzform SB bzw. FB
nung der|te Verhatenswei- |der kulturgepréagten des Verha-
geschlos- | sen/Er-wartungen | Verhaltensweisen: tens ent-
senen Fra- |rumanischer  Fih- | geschlossene Fragen spricht  dem
gen im | rungskréfte im Fragebogen kulturgeprag-
Fragebo- ten Verhal-
gen ten:
Skala:
1. ,trifft nicht
zZu*;
5. ,trifft voll
Zu‘:
FS01 Préferenz  ruméni- | Mein Vorgesetzter | Préferenz fur enen|(3); 4; 5
scher FUhrungskréf- |trifft  Entscheidun- | autoritdren Flhrungs-
te fir einen autoritd- | gen, ohne sie mir zu | stil des Vorgesetzten
ren Vorgesetzten erlautern.
Qv 07 Wunsch nach | Sie winschen sich|Wunsch nach Wei-|(3); 4; 5
Weisun- Weisungen/konkrete | sungen/konkreten
gen/konkreten Richtlinien far Ent- | Richtlinien fur Ent-
Richtlinien der Au- |scheidungen. scheidungen
Ov 08 Whitdgch, die Mei-|Sie wollen vor der | Wunsch, die Mei-|(3);4;5
nung/Erwartungen | Entscheidung  erst | nung/Erwartungen
von Autoritdten zu|die Mei- | des Vorgesetzten vor
horen und zu erfll- | nung/Erwartungen |der Entscheidung zu
len des  Vorgesetzten|horen
horen.
FI 01 Zeigen eines autori- | Sie  treffen  Ent- | Autoritdrer FUhrungs- | (3); 4;5
téren Fihrungsstils | scheidungen, ohne| stil
Sie lhren Mitarbei-
tern zu erlautern.
oV 09 Vorgabe von Ent-|Be der Festlegung|Bediurfnis nach Kon-|1; 2; (3)
scheidungen an die|einer Entscheidung|sens bel der Festle-
Untergebenen bzw. | haben Sie ein gro- |gung von Entschei-
kein Bedurfnis nach | Res Bedlrfnis nach|dungen
Konsens bei  der|Konsens
Festlegung von Ent-
scheidungen
Tab. 6: Operationaliserung der kulturgepragten Verhaltensweisen der ruméanischen

Fuhrungskr afte beziiglich des Hierarchierespekts

Da der Skalenwert ,3“ in der verwendeten Funfer-Skala quasi den mittleren Wert darstellt
und daher keine eindeutige Zuweisung erlaubt, ob das entsprechende Verhalten der ruméni-
schen Fuhrungskréfte (noch) kulturgepragt ist oder sich bereits an die marktwirtschaftlichen
Rahmenbedingungen angepasst hat, wird dieser in Spalte 5 jeweils in Klammer gesetzt. Die
Skalenwerte 4, 5 bzw. 1, 2 lassen hingegen eine genaue Zuordnung zu, da diese jeweils ein
Verhaten widerspiegeln, das sehr haufig (Skalenwert ,,4*) bzw. immer (Skalenwert ,,5) oder
nie (Skalenwert , 1*) bzw. relativ selten (Skalenwert ,, 2*) gezeigt wird.
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Da eine Abweichung der rumanischen Fuhrungskréfte von ihrem kulturell geprégten autorité-
ren Fuhrungsstil und ihrer kulturell gepragten Praferenz fir einen autoritdren Flhrungsstil
ihrer deutschen Vorgesetzten die Frage aufwirft, welchen Fihrungsstil die rumanischen Fuh-
rungskréfte stattdessen zeigen bzw. bel ihren deutschen Vorgesetzten bevorzugen, werden
ihnen im Rahmen des Fragebogens noch weitere Fragen hinsichtlich des Fiihrungsstils vorge-
legt. Die vorgenommene Einteilung in die vier bzw. flnf Flhrungsstile basiert dabei auf der
von Zamfir/Matauan/Lotreanu herangezogenen Klassifizierung zur Untersuchung des Fih-
rungsstils rumanischer Flhrungskréfte.

Tabelle 7 gibt die geschlossenen Fragen wieder, anhand derer die rumanischen Fihrungskréaf-
te den tatsachlichen, d.h. den Ist-Fuhrungsstil der deutschen Fuhrungskréfte einschétzen und
gleichzeitig angeben sollen, welchen Fuhrungsstil der deutschen Fihrungskréfte sie bevorzu-
gen WUrden.@T abelle 8 beinhaltet die Fragen zur Selbsteinschétzung des Fuhrungsstils der

rumanischen F[]hrungskré\fte.ﬁI
Bezeich- | Geschlossene Fragen zum Fih- | Kurzform zum Fremdbild | Kurzform zum bevorzugten
nung des | rungsstil der rumanischen Fihrungs- | Fllhrungsstil der deutschen
State- kréfte Uber den Flhrungsstil | Fihrungskréfte durch die
ments der deutschen Fuhrungskréf- | rumanischen Fihrungskrafte
te
FI/FS01 [Mein Vorgesetzter trifft Ent- | Autoritérer FUhrungsstil Préferenz flr einen autorité-
scheidungen, ohne sie mir zu ren Fihrungsstil der deut-
erlautern schen Flhrungskréfte
FI/FS02 |[Mein Vorgesetzter berét sich vor | Beratender Fiihrungsstil Préferenz fur einen beraten-
Entscheidungen mit mir und trifft den Fuhrungsstil der deut-
dann eine Entscheidung schen Fihrungskréfte
FI/FS03 [Mein Vorgesetzter trifft gemein- | Demokratischer Fihrungsstil | Préferenz fir einen autorité-
sam mit mir Entscheidungen ren Fihrungsstil der deut-
schen FUhrungskréfte
FI/FS04 [Mein Vorgesetzter delegiert | Delegation von Routine- | Préferenz far einen
Routine-Entscheidungen an mich | Entscheidungen (Partizipati- | partizipativen — Fihrungsstil
ver Fuhrungsstil I) () der deutschen Fih-
FI/FS05 |Mein Vorgesetzter delegiert | Delegation von bedeutenden | Rusfisksdite  fur einen
bedeutende Entscheidungen an | Entscheidungen partizipativen  Flhrungsstil
mich (Partizipativer Fihrungsstil | (I1) der deutschen Fih-
) rungskréfte
FI/FS06 |Der Fihrungsstii meines Vorge- | Erflllung der Erwartungen | Zufriedenheit mit dem Fih-
setzten entspricht meinen Erwar- | der Mitarbeiter rungsstil der deutschen Fih-
tungen. rungskréfte
Tab. 7. Geschlossene Fragen zur Einschatzung des Ist-FUhrungsstils der deutschen Fuh-

rungskrafte bzw. des bevorzugten Fuhrungsstils der ruméanischen Fihrungskréfte

¥2 ygl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 71; vgl. zu einer dhnlichen Klassifizierung Heller/Wilpert (1979),

S. 49f., siehe auch Lindert (1993), S. 160f.

Die Bezeichungen ,FI* bzw. ,FS* stehen jeweils stellvertretend fir den Ist-Fihrungsstil bzw. Soll-
Fihrungsstil. Vgl. Fragenbereich 3 in Anhang 3 und 4.

Dieselben Fragen wurden den deutschen Fihrungskraften zur Selbsteinschétzung ihres Fuhrungsstils und
zur Fremdbeurteilung des Fihrungsstils der rumanischen Fuhrungskréfte vorgelegt; vgl. Anhang 2, Fragen-
bereich 3.

343



73

Bezeich- | Geschlossene Fragen zum Fihrungsstil Kurzform der geschlossenen Fragen

nung des zum Fihrungsstil

State-

ments

Fl 01 Sie treffen Entscheidungen, ohne sie lhren Mitarbei- | Autoritérer Fiihrungsstil
tern zu erléutern

Fl 02 Sie beraten sich vor Entscheidungen mit Ihren Mit- | Beratender Fihrungsstil
arbeitern und treffen dann eine Entscheidung

FI 03 Sie treffen mit lhren Mitarbeitern gemeinsam Ent- | Demokratischer Fiihrungsstil
scheidungen

Fl 04 Sie delegieren Routine-Entscheidungen an Ihre Mit- | Delegation von Routine-Entscheidungen
arbeiter (Partizipativer Fuhrungsstil 1)

FI 05 Sie delegieren bedeutende Entscheidungen an lhre | Delegation von bedeutenden Entschei-
Mitarbeiter dungen (Partizipativer Fihrungsstil I1)

FI 06 Ihr Fiihrungsstil ist auf die Erwartungen lhrer Mitar- | Erfillung der Erwartungen der Mitar-
beiter abgestimmt beiter

Tab. 8: Geschlossene Fragen zur Einschatzung des personlichen Fuhrungsstils der ruma-
nischen Fuhrungskrafte

4.2.1.2 Sicherheitsbedirfnis

Tabelle 9 zeigt analog zu Tabelle 6 die Operationalisierung der kulturgeprégten Verhaltens-
weisen der rumanischen Fuhrungskrafte im organisatorischen Kontext auf.

Bezeichnung | Kulturell begriindete | Operationalisierung der | Kurzform SB bzw. FB des
der ge- | Verhaltenswei sen/Er- kulturgeprégten Verhal- Verhatens ent-
schlossenen | wartungen ruménischer | tensweisen: geschlosse- spricht dem
Fragen im | FUhrungskréfte ne Fragen im Fragebo- kulturgepragten
Fragebogen gen Verhalten:
Skala:
1. trifft nicht
U,
5., trifft  voll
Zu”:
Qv 03 Bedirfnis nach Absi- | Sie haben das Bedirf- | Bedirfnis nach Absiche- | (3); 4;5
cherung nis, sich abzusichern. rung
Qv 07 Wunsch nach Weisun- | Sie wiinschen sich Wei- | Wunsch nach Weisungen | (3); 4; 5
gen/konkreten  Richtli- | sungen/konkrete Richt- | /konkreten Richtlinien fir
nien der Autoritat linien fur Entscheidun- | Entscheidungen
gen.
Qv 08 Wunsch, die Meinung/ | Sie wollen vor der Ent- | Wunsch, die Meinung/ | (3); 4;5
Erwartungen von Auto- | scheidung erst die Mei- | Erwartungen des Vorge-
ritéten zu horen bzw. zu | nung/Erwartungen  des| setzten vor der Entschei-
erfillen V orgesetzten horen. dung zu héren
Tab.9: Operationaliserung der kulturgepragten Verhaltensweisen der rumanischen

Fuhrungskr afte beziiglich des S cher heitsbedirfnisses
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Har moniebediirfnis
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Tabelle 10 beinhaltet die Umsetzung der kulturell begriindeten Verhatensweisen zum Har-
moniebeduirfnis ruméanischer Fuhrungskréafte in den Fragebogen.

Bezeichnung | Kulturell begriindete | Operationalisierung der | Kurzform SB bzw. FB des
der ge- | Verhaltenswei sen/Er- kulturgeprégten Verhal- Verhaltens ent-
schlossenen | wartungen ruménischer | tensweisen: geschlosse- spricht dem
Fragen  im | FUhrungskréfte ne Fragen im Fragebo- kulturgepragten
Fragebogen gen Verhalten:
Skala:
1. ,trifft nicht
zu*;
5., trifft  voll
Zu*:
Qv 08 Wunsch, die Meinung/ | Sie wollen vor der Ent- | Wunsch, die Meinung/Er- | (3); 4; 5

Erwartungen von Auto-
ritdten zu horen bzw. zu
erfillen

scheidung erst die Mei-
nung/Erwartungen  des
V orgesetzten horen.

wartungen des Vorgesetz-
ten vor der Entscheidung
Zu héren

Tab. 10: Operationalisierung der kulturgepragten Verhaltensweisen der rumanischen Fih-
rungskr afte beztiglich des Harmoniebeduirfnisses

4.2.1.4 Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft

In Tabelle 11 finden sich die Fragen zum kulturgepragten Verhalten beziiglich der Eigeniniti-
ative und Verantwortungsbereitschaft wieder.

Bezeichnung | Kulturell begriindete | Operationalisierung der | Kurzform SB bzw. FB des
der ge- | Verhaltenswei sen/Er- kulturgeprégten Verhal- Verhatens ent-
schlossenen | wartungen/Haltungen tensweisen: geschlosse- spricht dem
Fragen im|ruméanischer Fuhrungs-|ne Fragen im Fragebo- kulturgepragten
Fragebogen | kréfte gen Verhalten:
Skala:
1. trifft nicht
U,
5. L trifft  voll
Zu“:
Qv 02 Kaum Zeigen von Ei- | Sie zeigen Eigeninitiati- | Kaum Zeigen von Eigen- | 1; 2; (3)
geninitiative Ve. initiative
ov 01 Verantwortung wird | Sie Ubernehmen gerne | Verantwortung wird nicht | 1; 2; (3)

nicht gerne Ubernom-
men

Verantwortung fur lhre
Entscheidungen.

gerne tibernommen

Tab. 11: Operationalisierung der kulturgepragten Verhaltensweisen der rumanischen Fuh-
rungskrafte bezuglich der Eigeninitiative und Verantwortungsber eitschaft
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4215 Gegenwartsorientierung

Tabelle 12 bildet die geschlossene Frage zum gegenwartsorientierten Zeitverstandnis rumani-

scher Flhrungskréfte ab.
Bezeichnung | Kulturell begriindete | Operationalisierung der | Kurzform SB bzw. FB des
der ge- | Verhaltenswei sen/Er- kulturgeprégten Verhal- Verhaltens ent-
schlossenen | wartungen/Haltungen tensweisen: geschlosse- spricht dem
Fragen im|ruméanischer Fuhrungs- | ne Fragen im Fragebo- kulturgepragten
Fragebogen | kréfte gen Verhalten:
Skala:
1. ,trifft nicht
zu*;
5., trifft  voll
Zu*:
oV 04 Geringe Tendenz, ver-|Sie halten vereinbarte| Geringe Tendenz, verein- | 1; 2; (3)
einbarte Termine einzu- | Termine ein. barte Termine einzuhalten
halten
Qv 05 Tendenz, Entscheidun- | Sie treffen Entscheidun- | Tendenz, Entscheidungen | 1; 2; (3)

gen hinauszuzogern

gen schnell.

hinauszuzégern

Tab. 12: Operationalisierung der kulturgepragten Verhaltensweisen der rumanischen Fih-
rungskr afte beztiglich der Gegenwartsorientierung

4.2.1.6

L eistungsorientierung

Tabelle 13 legt die Frage zur Leistungsorientierung im Fragebogen dar.

Bezeichnung | Kulturell begriindete | Operationalisierung der | Kurzform SB bzw. FB des
der ge- | Verhaltenswei sen/Er- kulturgeprégten Verhal- Verhatens ent-
schlossenen | wartungen/Haltungen tensweisen: geschlosse- spricht dem
Fragen im|ruméanischer Fihrungs-|ne Fragen im Fragebo- kulturgepragten
Fragebogen | kréfte gen Verhalten:
Skala:
1. trifft nicht
U,
5. trifft  voall
Zu”:
Qv 10 Geringe Leistungsorien- | Die Aufgabenerfillung | Leistungsorientierung 1,2, (3

tierung

steht im Mittelpunkt der
Arbeitsbeziehung

Tab. 13: Operationalisierung der kulturgepragten Verhaltensweisen der rumanischen Fuh-
rungskrafte beztiglich der Leistungsorientierung
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4.2.1.7 Kreativitat und Problemlésungsfahigkeit

Tabelle 14 beinhaltet die Operationalisierung zur Kreativité und Probleml 6sungsfahigkeit der
rumanischen Fuhrungskréfte im organisatorischen Kontext.

Bezeichnung | Kulturell begriindete | Operationalisierung der | Kurzform SB bzw. FB des
der ge- | Verhaltenswei sen/Er- kulturgeprégten Verhal- Verhaltens ent-
schlossenen | wartungen/Haltungen tensweisen: geschlosse- spricht dem
Fragen im|ruméanischer Fuhrungs- | ne Fragen im Fragebo- kulturgepragten
Fragebogen | kréfte gen Verhalten:
Skala:
1. ,trifft nicht
zu*;
5., trifft  voll
Zu*:
Qv 06 Finden innovativer und | Sie sind innova- | Finden innovativer und|(3); 4;5
kreativer Losungen fir |tiv/kreativ bel der L&- | kreativer Losungen fir
Probleme sungsfindung. Probleme

Tab. 14: Operationalisierung der kulturgepragten Verhaltensweisen der rumanischen Fih-
rungskrafte beztiglich der Kreativitat und Probleml 6sungsfahigkeit

4.2.1.8 Neu erlernte bzw. bereits verlernte organisatorische Verhaltensweisen der
rumanischen Fuhrungskrafte

Im Anschluss an den Fragenblock 4 des Fragebogens, in dem die ruménischen und deutschen
Fuhrungskréfte ihr eigenes organisatorisches Verhaten sowie das Verhalten der jewells ande-
ren Partei anhand der Finfer-Skala einschatzen sollenﬁ,| wird sowohl den ruménischen als

auch den deutschen Fuhrungskréften folgende Frage gestellt:

»WEelche dieser Verhatensmuster, glauben Sie, sind inshesondere aus dem Sozialismus Ubernommen?
Bei welchen Verhaltensmustern haben sich bereits Anderungen ergeben?“mI

Die ruménischen Manager sollen dabei jene Verhaltensweisen, die sie in den sozialistisch
gefuihrten Betrieben gezeigt haben, angeben und einschétzen, ob sie dieses Verhalten auch in
ihrem gegenwartigen organisatorischen Umfeld noch zeigen bzw. nicht mehr zeigen. Gleich-
zeitig sollen sie jedoch auch jene Verhaltensweisen, die sie im Rahmen ihrer sozialistischen
Sozialisation in den Betrieben nicht gezeigt haben und die gut zur kapitalistischen Art und
Weise des Wirtschaftens passen, benennen und beurteilen, ob sie diese neu erlernt bzw. noch
nicht erlernt haben.

¥5  vgl. Anhang 2, 3, 4 jeweils Fragenbereich 4. Der Fragenbereich 4 enthélt alle, in den Kapitel 4.2.1.1 bis

4.2.1.7 aufgefiihrten geschlossenen Fragen.

¥6 vgl. Anhang 2, 3, 4 jeweils Fragenbereich 4.
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Die Frage zielt zum einen darauf ab, festzustellen, ob jene kulturell geprégten, organisatori-
schen Verhaltensweisen der rumanischen Manager, die ihrer Meinung nach besonders gut zur
sozialistischen Art und Weise des Wirtschaftens gepasst haben, im neuen organisatorischen
Umfeld eine gewisse Beharrungstendenz aufzeigen, oder ob die Fuhrungskréfte diese aus ih-
rer Sicht bereits verandert haben. Zum anderen soll eruiert werden, inwiefern die rumanischen
Manager jene organisatorischen Verhaltensweisen, die neu fur sie sind bzw. im sozialisti-
schen Kontext nicht geférdert wurden, noch nicht erlernt haben oder bereits schon zeigen. Die
Aussagen der rumanischen und deutschen Fihrungskréfte sind somit ein Hinweis darauf, wel-
che organisatorischen Verhaltensweisen der ruménischen Manager diese selbst als Verhal-
tensweisen ansehen, die im Rahmen ihrer sozialistischen Sozialisierung positiv verstarkt wur-
den und welche Verhaltensweisen sie as neue — erst im Zuge der kapitalistischen Art und

Weise des Wirtschaftens an Bedeutung gewonnene — organisatorische Verhaltensweisen be-
trachten.

Zeigen die rumanischen Fuhrungskrafte zunehmend neue Verhaltensweisen, die vor allem
eine Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens darstellen und weisen
sie jene organisatorischen Verhaltensweisen seltener auf, die im Rahmen ihrer sozialistischen
Sozialisation gefordert wurden, so deutet dies auf ihre Bereitschaft hin, sich auf die neuen
Erfordernisse ihrer organisatorischen Umwelt einzulassen und ihr Verhalten an diese an-
zugleichen. Eine almahliche Veranderung der organisatorischen Verhaltensweisen der rumé
nischen Fuhrungskrafte weist auf einen moglichen — langfristigen — Wandel ihrer kulturellen
Vorstellungen hin.

Analog zu der Befragung der rumanischen Manager werden die deutschen Manager gebeten,
das Verhalten der rumanischen Fihrungskréfte danach zu beurteilen, inwiefern diese die in
ihrer sozialistischen Sozialisation positiv verstarkten Verhatensweisen noch zeigen bzw.
nicht mehr aufweisen und/oder inwieweit sie neue —im Rahmen der Anpassung an die kapita-
listische Art und Weise des Wirtschaftens an Bedeutung gewonnene — Verhaltensweisen be-
reits erlernt haben oder noch nicht erlernt haben.

4.2.2 Empirische Ermittlung interkultureller Konfliktpotentiale bzw. Konflikte zwi-
schen rumanischen und deutschen FUhrungskraften anhand der offenen Fragen
im Rahmen des Interviews

Die offenen Einfuhrungsfragen, die zu Beginn des Gesprachs mit den rumanischen und deut-
schen Fuhrungskréften gestellt wurden, beziehen sich auf das Alter der befragten Manager

¥ |m Rahmen des Kapitels 3.3 wurden die kulturell gepragten Verhaltensweisen der rumanischen Fiihrungs-

kréfte und ihre positive Verstarkung durch die sozialistische Sozialisation der Flhrungskréafte bereits darge-
legt. Hier sollen die ruméanischen Manager jedoch selbst angeben, welche ihrer Verhaltensweisen sie als
tradiert bzw. unverandert ansehen, und welche sie im Zuge ihrer Anpassung an die kapitalistische Art und
Weise des Wirtschaftens bereits angeglichen haben.
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und ihre Zugehorigkeitsdauer zu dem betreffenden Unternehmen. Die deutschen Manager
wurden nach ihren bisherigen Auslandserfahrungen und nach ihren V orbereitungsmal3nahmen
far ihren Auslandsaufenthalt in Ruméanien bzw. die rumanische Kultur gefragt.@

Neben der gegenseitigen Einschétzung ihres Flhrungsstils anhand der geschlossenen Fragen
des Fragebogens wurden die rumanischen und deutschen Fihrungskréfte in der Interviewsitu-
ation gebeten, jene Faktoren zu benennen, die sie an dem Fuhrungsstil der deutschen bzw.

rumanischen Fuhrungskréfte besonders schétzen bzw. weniger snchéltzen@.I

»Wenn Sie sich typische Situationen hier in diesem Unternehmen in Ruméanien vergegenwartigen, in
denen Sie den Fuhrungsstil der deutschen (rumanischen) Fihrungskréfte beobachten konnten, wie
wirden sie diesen beschreiben? Welches sind Ihrer Meinung nach die typischen Unterschiede zu dem
Fihrungsstil rumanischer (deutscher) Fuhrungskréfte? Welche Aspekte an dem Verhalten der deut-
schen Fuhrungskrafte (ruménischen Fihrungskréfte) schétzen Sie besonders und welche sind Threr
Meinung nach besonders hinderlich bei der M itarbeiterfuhrung?‘ﬁl

Anhand der Verhaltensaspekte, die die rumanischen und deutschen Fuhrungskréfte aneinan-
der schatzen bzw. eher negativ bewerten, konnen im Rahmen der Ergebnisdiskussion jene
Faktoren des FUhrungsverhaltens abgeleitet werden, die fir eine effiziente Kooperation eher
als forderlich bzw. als hinderlich anzusehen sind. Gemeinsam mit den geschlossenen Fragen
zum Fuhrungsstil der deutschen und ruméanischen Fuhrungskréfte konnen hieraus Folgerun-
gen fur die FUhrungsstiIeffizienz@der deutschen und rumanischen Fuhrungskrafte gezogen
bzw. geel gnete Gestaltungsempfehlungen fir die deutschen Fuhrungskréafte abgeleitet werden.
In der Interviewsituation wurde den deutschen Fuhrungskraften zudem die Frage vorgelegt,
ob bezlglich des erwtinschten Flhrungsstils der rumanischen Manager Vorgaben seitens der
deutschen Muttergesellschaft existieren:

»Welcher Fihrungsstil der ruménischen Fihrungskréfte ist von der Muttergesellschaft formal vorge-
geben bzw. eernscht?‘El

Es ist davon auszugehen, dass die Existenz entsprechender Vorgaben gezielte Mal3nahmen
der deutschen Flhrungskréfte zur Forderung des erwiinschten bzw. angestrebten Fihrungs-
stils der ruménischen Manager nach sich ziehen wirde, die unter Umstéanden der kulturell
gepragten Préferenz der rumani schen Fuihrungskréafte entgegengerichtet sein konnten.

348
349

Vgl. Anhang 2, Fragenbereich O.

Die folgenden Fragen richten sich an die ruménischen Fiuhrungskréfte; in Klammer wird jeweils die Frage-
stellung an die deutschen Fihrungskréfte dargel egt.

Vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Frage 1.

Fihrungsstileffizienz bezeichnet im folgenden den Tatbestand, dass der Fihrungsstil der Vorgesetzten die
Erwartungen der Mitarbeiter jeweils erfillt; vgl. Pfohl/Buse (1997), S. 269. Vgl. ferner Park (1983), S. 24,
vgl. auch Thomas (1992), S. 42.

Vgl. Anhang 2, Frage 9.

350
351

352
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Aspekte, die die ruméanischen bzw. deutschen Fuhrungskréfte im Rahmen ihrer Zusammenar-
beit Uberrascht haben, wurden ebenfalls berlicksichtigt:

»Gibt es bestimmte Aspekte des Entscheidungsverhaltens, die Sie unausgesprochen vorausgesetzt ha-
ben, die den ruméanischen Fiihrungskréften jedoch fremd waren, z.B. Einhaltung von Vereinbarungen,
Pinktlichkeit usw.? Gibt es bestimmte Aspekte des Fihrungsverhaltens, die Sie unausgesprochen vor-
ausgesetzt haben, die den ruménischen Fuhrungskréften jedoch fremd waren, weil sie sie nicht ge-
kannt haben; z.B. weil sie ein anderes Verstandnis von Mitarbeiterfihrung oder Fiihrung im allgemei-
nen haben> B

Dabel wird im folgenden davon ausgegangen, dass Tatbestande, die fir die Beteiligten eine
Uberraschung darstellen, einen wahrgenommenen Unterschied zwischen der Erwartungshal-
tung der rumanischen bzw. deutschen Fuhrungskrafte und ihrem subjektiven Erleben der Rea
litat konstituieren.Die Kenntnis dieser als tberraschend angesehenen Faktoren fihrt dazu,
dass in Zukunft z.B. jene Verhaltensweisen vermieden werden kénnen, die bei den rumani-
schen und/oder deutschen Managern zu Missverstandnissen fuhren kénnen. Um genau erfas-
sen zu konnen, welche Faktoren sich negativ auf die Kooperation zwischen deutschen und
rumanischen Fuhrungskraften auswirken, werden die Manager im weiteren Verlauf des Inter-
vieW%l gefragt, welche konkreten Behinderungen es aus ihrer Sicht in der Zusammenarbeit
gibt™=:

»Welches Verhalten, glauben Sie, wirden manche Ihrer ruménischen Kollegen (ruménischen Fuh-
rungskrafte) gerne zeigen, das jedoch durch ihre Vorgesetzten, Kollegen oder Mitarbeiter in irgendei-
ner Form durch deren Verhalten unterbunden wird? (z.B. Anwendung eines neu erlernten Verhaltens
im Training, da sich jedoch der Vorgesetzte nicht gedndert hat, kann der Betreffende dieses Verhalten
nicht zeigen; z.B. spezifische Erwartungen an den Fihrungsstil der Vorg&eetzten...)“EI

Diese Frage zielt nicht nur darauf ab, Behinderungen in der Fuhrungsbeziehung zwischen
deutschen und rumanischen Managern, sondern auch Behinderungen in der Fihrungsbezie-
hung zwischen rumanischen Managern und ihren Mitarbeitern zu eruieren. Die Reflexion der
deutschen und ruménischen Fihrungskréfte Uber mogliche gegenseitige Behinderungen in
ihrer Zusammenarbeit ist ein erster wichtiger Schritt zur Verbesserung ihrer Kooperationsbe-
ziehung. Im Hinblick auf die Optimierung ihrer Zusammenarbeit werden die Fuhrungskrafte
in einem nachsten Schritt gefragt, welche personlichen Erfolgsstrategien sie vertreten, um
einerseits ihre Fuhrungsbeziehung zu den deutschen bzw. rumanischen Managern zu verbes-
sern und andererseits ihr personliches Verhaltnis zu ihren Mitarbeitern zu optimieren.

%3 vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Frage 2.

%% vgl. hnlich Bolten (1995), S. 35.
%5 vgl. hierzu auch Thomas (1992), S. 43.
%6 vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Frage 5.
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»Wasigt lhre personliche Erfolgsstrategie? Welches waren die zwei bis drei entscheidenden Maf3nah-
men, die Sie getroffen haben, um Ihre direkte Zusammenarbeit mit Ihrem deutschen Vorgesetzten (1h-
ren rumanischen Mitarbeitern) zu optimieren? Welches waren Ihre zwei bis drei entscheidenden Maf3-
nahmen, um lhren Flhrungsstil (den Fuhrungsstil der ruménischen Fihrungskréfte) gegeniiber Ihren
(ihren) Mitarbeitern zu perfektionieren?

Die personlichen Erfolgsstrategien der rumanischen und deutschen Fuhrungskréfte konnen
dafir genutzt werden, die personlichen Erfolgserlebnisse zu explizieren und damit fir mehre-
re FUhrungskréfte zuganglich und nutzbar zu machen.

Die Frage nach den Effektivitatsbedi ngungen die erforderlich wéren, um die Kooperation
zwischen deutschen und ruménischen Managern sowie zwischen den ruménischen Fihrungs-
kraften und ihren Mitarbeitern zu optimieren, zielt darauf ab, moglichst viele Erfolgsfaktoren,
— selbst wenn diese zum gegenwartigen Zeitpunkt aufgrund fehlender Fahigkeiten oder Fer-
tigkeiten der FUhrungskréfte nicht realistisch erscheinen — in die Betrachtung zu integrie-

ren®2)

»WEelche Bedingungen miissten gegeben sein, damit die Zusammenarbeit zwischen Ihnen und Ihrem
deutschen Vorgesetzten (den rumanischen Fihrungskraften) noch effektiver verlauft? Was wirden Sie
sich von Ihrem deutschen Vorgesetzten (den ruméanischen Fuhrungskraften) noch wiinschen? Was
kénnten Sie noch unterstiitzend tun? Welche Bedingungen miissten gegeben sein, damit die Mitarbei-
terfihrung durch Sie (die rumanischen Fihrungskréfte) noch effektiver gestaltet wird? Was wirden
Sie sich von Ihrem deutschen Vorgesetzten (den ruméanischen Flhrungskraften) diesbeziiglich noch
winschen? Was koénnten Sie unterstiitzend tun?

Fur eine effiziente Zusammenarbeit zwischen rumanischen und deutschen Managern ist je-
doch auch von Bedeutung, inwiefern den ruménischen Managern die Moglichkeit geboten
wird, sich in bestimmten Management- und Fachthemen weiterzubilden. Daher werden die
rumanischen Manager im Interview gefragt, inwieweit sie an Managementseminaren, -trai-
nings und/oder anderen Weiterbildungsveranstaltungen ihres Unternehmens teilgenommen

haben:
»Haben Weiterbildungsveranstaltungen/Seminare zum Fihrungsstil stattgefunden? Zu welchen The-
mengebi eten haben Sie bereits Seminare/Trainings besucht?*

%7 ygl. Anhang 2, 3 und 4 jeweils Frage 6.

%8 Als , effektiv* wird ein Faktor angesehen, der das Erreichen des angestrebten Erfolgs positiv beeinflusst;
vgl. Néther (1993), S. 123. Die rumanischen Fihrungskréfte werden vor allem jene Tatbesténde, die vor
dem Hintergrund ihrer personlichen Ziele und Interessen zu einer Verbesserung der interkulturellen Zu-
sammenarbeit fuhren, als Effektivitatsbedingungen ansehen; vgl. die Ausfihrungen in Kapitel 3.2.10.

%9 Dabei stehen keine objektiven Effektivitatsbedingungen im Mittelpunkt der Betrachtung; die Befragten
sollen jene Faktoren benennen, die aus ihrer Sicht bzw. vor dem Hintergrund ihrer personlichen Erfahrun-
gen zu einer Optimierung der interkulturellen Zusammenarbeit beitragen wiirden. Vgl. Seashore (1983), S.
65f.

%0 \/gl. Anhang 2, 3 und 4, Frage 7.

%1 vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Frage 8.
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Die Teilnahme der ruméanischen Fuhrungskréfte an Weiterbildungsveranstaltungen bzw. Se-
minaren oder Trainings kann dazu beitragen, ihre organisatorischen Verhatensweisen an die
neuen unternehmerischen Rahmenbedingungen anzupassen.

4.2.3 Vorgehensweise zur Darstellung der Ergebnisse aus den offenen und geschlosse-
nen Fragen

Die Antworten der FUhrungskréfte auf die Fragen nach Uberraschenden Aspekten@und e
ventuellen Behinderungen in der interkulturellen Zusammenarbeit, der gegenseitigen Ein-
schétzung ihres Verhaltens, ihren Erfolgsstrategien und den Effektivitétsbedingungen werden
zu Kategorien verdichtetnd entsprechend den kulturellen Charakteristika der rumanischen
Fuhrungskréafte, auf die sie verweisen, sortiert.

Alle Aussagen der Fuhrungskréafte aus den offenen und geschlossenen Fragen, die jewells auf
dieselben kulturellen Charakteristika der ruméanischen Fihrungskrafte hindeuten, wie den
Hierarchierespekt, das Sicherheitsbedirfnis, das Harmoniebedirfnis, die Passivitét, das Zeit-
verstandnis, die Lestungsorientierung, die Kreativitdt und Problemldsungsfahigkeit, das
Misstrauen gegentiber anderen/Fremden, das Ubersteigerte und Uberkritische Selbstbild, die
individualistischen Tendenzen und die Regelorientierung@,| werden im Rahmen der Ergeb-
nisprasentation gemeinsam dargelegt. Die folgende Abbildung vermittelt einen Uberblick

Uber die Reihenfolge, in der die gewonnenen Ergebnisse im folgenden erortert Werden.ﬁ|

362

Vgl. hierzu und zum folgenden Kapitel 4.2.2, in dem die offenen Fragen dargelegt wurden.
363

Vgl. die Ausfihrungen zur Datenaufbereitung und —auswertung in Kapitel 4.1.5.

%4 vgl. Kapitel 3.2.

%5 Dabei sind die Ergebnisse zur Aus- bzw. Weiterbildung der ruménischen Fiihrungskréfte (vgl. Anhang 2, 3
und 4, jeweils Frage 8) und zu den neu erlernten bzw. verlernten Verhaltensweisen der rumanischen Fih-
rungskréfte (vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Fragenbereich 4; vgl. hierzu die Erlauterungen in Kapitel
4.2.1.8) nicht in der Ubersicht enthalten, da diese im Rahmen ihrer Darstellung nicht auf die entsprechen-
den kulturellen Charakteristika der rumanischen Flhrungskréfte aufgeschliisselt werden; vgl. hierzu die
Kapitel 4.3.12 und 4.3.13 in der vorliegenden Arbeit.
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Prasentation der empirischen Ergebnisse (Kapitel 4.3)

(1) Selbstbild-Fremdbild-Vergleich der ruménischen und deutschen Fuhrungskréfte (Ba-
sis. geschlossene Fragen)ﬁ|

(2) Uberraschende Aspekte beziiglich des Verhaltens rumanischer und deutscher Fiih-
rungskréfte (Basis: offene Fragen)ﬁI

(3) Gegenseitige Einschétzung der ruméanischen und deutschen Fihrungskréfte beztiglich
ihres organisatorischen Verhatens (Basis: offene Fragen)

(4) Gegenseitige Behinderungen beziglich des Verhaltens rumanischer und deutscher

Flhrungskréfte (Basis. geschlossene Fragen)@|

Gestaltungsmalinahmen zur Handhabung der interkulturellen Konflikte zwischen
rumanischen und deutschen Fuihrungskraften (Kapitel 4.6)

(5) Personliche Erfolgsstrategien der rumanischen und deutschen Fihrungskréfte (Basis:
offene Fragen)

(6) Bedingungen der Effektivitéat aus der Sicht der ruménischen und deutschen Fihrungs-
kréfte (Basis: offene Fragen)EI

Abb. 4:  Vorgehensweise zur Darlegung der empirischen Ergebnisse

4.3 Préasentation der empirischen Ergebnisse
4.3.1 Hierarchierespekt und Fihrungsstil

4.3.1.1 Selbstbild-Fremdbildvergleich der rumanischen und deutschen Fuhrungskr &f-
te bezuiglich des Hierar chierespekts

Tabelle 15 veranschaulicht die kulturelle Distanz zwischen den Verhaltenswei sen der rumani-
schen und deutschen Fuhrungskrafte hinsichtlich des Hierarchierespekts aus der Sicht der
rumanischen Manager.

366
367
368
369
370
371

Vgl. Anhang 2, 3 und 4, die Fragenbereiche 3 und 4.
Vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Frage 2.
Vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Frage 1.
Vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Frage 5.
Vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Frage 6.
Vgl. Anhang 2, 3 und 4, jeweils Frage 7.
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Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB  der ruméanischen|FB der rumanischen
nung der|gepragten Verhaltensweisen im Fragebogen Flhrungskréafte Flhrungskréfte Uber die
geschlos- (n=26) deutschen  Fihrungs-
senen kréfte (n=26)
Fragenim
Fragebo-
gen
FSO01 Préferenz fur einen autoritdren Fihrungsstil des|1 -
Vorgesetzten
OV 08 |Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetz-|3 3
ten vor der Entscheidung zu héren
OV 07 |Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien fir|3 2
Entscheidungen
FI 01 Autoritérer Fuhrungsstil 15 1
OV 09 |Bedirfnis nach Konsens bei der Festlegung von|4 35
Entscheidungen

Tab. 15: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziglich des Hierarchierespekts
aus der Scht der rumanischen Fihrungskréfte

Die Préferenz der rumanischen Fuhrungskréfte fir einen autoritdren Fiuhrungsstil ihrer deut-
schen Vorgesetzten ist aul3erst gering ausgepragt. Der Medianwert ,, 1* deutet darauf hin, dass
die rumanischen Fuhrungskréfte einen autoritéren Fuhrungsstil ihrer Vorgesetzten nicht be-
vorzugen. Hinsichtlich ihres eigenen Fuhrungsstils geben die befragten ruménischen Fuh-
rungskrafte an, fast nie einen autoritéren Fihrungsstil zu zeigen. Dementsprechend haben sie
ein relativ hohes Bedurfnis nach Konsens, wenn sie Entscheidungen fir ihre Mitarbeiter fest-
legen. Inihrer Selbstbeschreibung ist zudem ihr Wunsch, die Meinung und Erwartungen ihrer
deutschen Vorgesetzten vor der Entscheidung zu hoéren, und ihr Wunsches nach Weisungen
bzw. konkreten Richtlinien fir Entscheidungen — durch den Medianwert ,, 3* wiedergegeben —

maldig ausgepragt.

Aus der Sicht der rumanischen Fuhrungskrafte besteht kaum eine kulturelle Distanz zu den
entsprechenden Verhatensweisen der deutschen FUhrungskréfte.@Die rumanischen Mana-
ger sehen den Fuhrungsstil der deutschen Fihrungskréfte ebenfalls als nicht-autoritér an,
schétzen das Bedirfnis nach Konsens der deutschen Manager zwar etwas geringer, aber den-
noch dhnlich ein. Sie schreiben den deutschen Fuhrungskréften einen ebenso hohen Wunsch
zu, die Meinung bzw. Erwartungen ihrer Vorgesetzten (aus der deutschen Muttergesellschaft)
vor bestimmten Entscheidungen zu héren und einen etwas niedrigeren Wunsch nach Weisun-
gen bzw. konkreten Richtlinien fir Entscheidungen. Der geringe Medianunterschied zwischen
dem Selbstbild der rumanischen Fihrungskrdfte und ihrem Fremdbild Uber die deutschen
Fuhrungskréfte, der jewells einen Wert < 1 annimmt, ist ein Hinwels darauf, dass aus der

372 vgl. hierzu die Ausfilhrungen auf S. 68 in Kapitel 4.2.1, in dem dargelegt wird, dass ein Medianunterschied

von ,1“ bzw. ,< 1" eine relativ geringe kulturelle Distanz, wahrend ein Medianunterschied von ,4“ eine
auBergewohnlich hohe kulturelle Distanz vermuten | asst.



Sicht der ruménischen Manager hinsichtlich dieser Verhaltensweisen keine Konflikte mit den
deutschen Managern auftreten werden.

Betrachtet man hingegen die Selbstwahrnehmung der deutschen Fuhrungskréfte und ihr
Fremdbild tber die rumanischen Flhrungskréfte — in Tabelle 16 dargestellt — so ergibt sich
ein ganzlich anderes Bild.

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB der deutschen Fih-|FB der deutschen Fuh-
nung der|gepragten Verhaltensweisen im Fragebogen rungskréfte rungskréfte Uber die
geschlos- (n=4) rumanischen Fih-
senen rungskréfte (n=4)
Fragenim
Fragebo-
gen
FS01 Préferenz fir einen autoritéren Fihrungsstil des|-

Vorgesetzten
OV 08 |Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetz-|2,5 5

ten vor der Entscheidung zu héren
OV 07 |Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien fir|2,5 45

Entscheidungen
FI 01 Autoritarer Fuhrungsstil 2,5 4
OV 09 |Bedirfnis nach Konsens bei der Festlegung von|4 25

Entscheidungen

Tab. 16: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziiglich des Hierarchierespekts
aus der Scht der deutschen FUhrungskrafte

Die deutschen Fiihrungskrafte sind der Uberzeugung, manchmal einen autoritéren Fiihrungs-
stil zu zeigen; demgegenlber schéatzen sie ihr Bedirfnis nach Konsens bel der Festlegung von
Entscheidungen jedoch relativ hoch ein. Thr Wunsch, die Meinung und Erwartungen ihrer
Vorgesetzten aus der Muttergesellschaft zu héren sowie ihr Wunsch nach Weisungen bzw.
konkreten Richtlinien fur Entscheidungen ist ihres Erachtens mittel bzw. eher niedrig ausge-
pragt. Im Unterschied zu ihrem Selbstbild gehen sie davon aus, dass ruménische Fihrungs-
krafte in der Tendenz autoritér sind, ein mittel bzw. eher niedriges Bedurfnis nach Konsens
haben, einen jeweils starken Wunsch nach Weisungen bzw. konkreten Richtlinien fur Ent-
scheidungen hegen und die Meinung sowie Erwartungen ihrer deutschen Vorgesetzten vor der
Entscheidung hdren wollen. Die relativ hohen Medianunterschiede zwischen ihrer Selbstein-
schétzung und der Fremdeinschéatzung Uber die ruménischen Fuhrungskrafte, die von ,, 2,5
bis, 1,5 reichen, verweisen auf interkulturelle Konfliktpotentiale aus der Sicht der deutschen
Fuhrungskréfte.

Tabelle 17 legt im folgenden dar, inwieweit das Selbstbild der rumanischen Fihrungskréfte
und das Fremdbild der deutschen Flhrungskréfte tber die rumanischen Manager den Annah-
men Uber das kulturgeprégte Verhalten der rumanischen Fuhrungskréfte entspricht. In der
oberen Hafte der Spalten 4 und 6 geben die entsprechenden Zahlenwerte jene Auspragungen
des Medians an, die eine mittlere (3), hohe (bel einem Skalenwert von 4 bzw. 2) und sehr ho-
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he (bei einem Skalenwert von 5 bzw. 1) Ubereinstimmung mit den Annahmen ber das kul-
turgepragte Verhaten rumanischer Fuhrungskréfte aufweisen wiirde. In der unteren Hélfte der
Spalten 4 und 6 wird mit ,,Ja* bzw. ,Nein* jeweils vermerkt, ob die Ergebnisse des Fragebo-
gens diesen Annahmen entsprechen oder von ihnen abwel chen.ElDabei weist das Wort ,, Ja*
auf eine hohe bzw. vollkommene Ubereinstimmung hin, wahrend , Ja*“ einen Hinweis auf
eine mittlere Ubereinstimmung darstel It.ELI

Bezeich- |Kurzform der geschlosse-|[SB der ru-|Ubereinstimmung mit|FB der deut-|Ubereinstimmung mit
nung der|nen Fragen zu den kultur-iménischen |den Annahmen uber|schen Fih-|den Annahmen Uber
geschlos- |geprégten Verhatenswei-|Fuhrungs- |die Ausprégung der|rungskréfte [die Ausprégung der
senen sen im Fragebogen kréfte kulturell  geprégten|iber die|kulturell  gepragten
Fragenim (n=26) Verhaltensweisen rumanischen |V erhaltenswei sen
Fragebo- Fihrungs-
gen kréfte (n=4)
FS01 Préferenz fur einen autori-|1 (3),4,5 - 3),4,5
téaren  Flhrungsstil  des| Nein -
Vorgesetzten
OV 08 |Wunsch, die Mei-|3 (3),4,5 5 (3),4,5
nung/Erwartungen des Ja* Ja
Vorgesetzten vor der Ent-
scheidung zu héren
OV 07 |Wunsch nach Weisun-|3 (3),4,5 45 3),4,5
gen/konkreten Richtlinien Ja Ja
fur Entscheidungen
Fl 01 Autoritdrer Fuhrungsstil ~ |1,5 (3),4,5 4 (3),4,5
Nein Ja
OV 09 |Bedirfnis nach Konsens|4 1,23 25 1,23
bei der Festlegung von Nein Ja
Entscheidungen

Tab. 17: Abgleich des Selbstbildes der rumanischen Fuhrungskréfte und des Fremdbildes
der deutschen Uber die rumanischen Fuhrungskréafte mit ihren kulturell gepragten
Ver haltenswei sen beziiglich des Hierar chierespekts

Entgegen ihrer kulturellen Préagung bevorzugen rumanische Fuhrungskrafte ihrem Selbstbild
gemdl keinen autoritéaren Fuhrungsstil ihrer deutschen Vorgesetzten, zeigen selbst keinen
autoritdren Fuhrungsstil und haben daher auch ein erhéhtes Bedirfnis nach Konsens.”™ Thr
maldig ausgepragter Wunsch, die Meinung bzw. Erwartungen ihrer deutschen Vorgesetzten
vor der Entscheidung zu hoéren und ihr Wunsch nach Weisungen sowie konkreten Richtlinien
fur Entscheidungen entspricht hingegen eher — wenn auch nicht vollsténdig — ihrer kulturellen
Pragung. Die ruménischen Fuhrungskréfte sind somit davon Uberzeugt, jene organisatorischen
Verhaltensweisen, die eine stark ausgepragte hierarchische Distanz zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern widerspiegeln, wie den autoritéren Flhrungsstil, die Préferenz fir einen au-
toritéren FUhrungsstil des Vorgesetzten und ein geringes Konsensbedirfnis, nicht zu zeigen.
Hingegen sind sie jedoch der Auffassung, jene Verhaltensweisen, die ihnen im Rahmen der

373
374
375

Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 4.2.1.1.

Im Fallevon ,,Ja*“ nimmt der Median jeweils den mittleren Wert ,,3* an.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.1, vgl. ferner Fischer (1996), S. 149ff. sowie S. 163 zum engen
Zusammenhang zwischen Hierarchierespekt und Konsensbediirfnis.
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Entscheidungsfindung geeignet erscheinen, ihnen ein Gefuhl der Sicherheit zu vermittelnﬁ,|
in makigem Umfang zu zeigen.

Die Selbsteinschétzung der rumanischen Fuhrungskréfte im Rahmen der empirischen Ergeb-
nisse dieser Untersuchung lasst entgegen der Annahmen Uber ihre kulturell gepragten Verhal-
tensweisen den Schluss zu, dass sie keine strenge hierarchische Distanz zu ihren deutschen
Vorgesetzten bevorzugen. Ein extremer Machtunterschied, der sich in eéinem autoritaren Fih-
rungsstil ihrer Vorgesetzten und der Vorgabe von Entscheidungen auf3ert, wird von den ru-
manischen Fuhrungskraften nicht gewlnscht. Entsprechend ihrer kulturellen Prégung sehen
sie ihre Vorgesetzten jedoch als eine Instanz an, die ihnen die gewtinschte Orientierung und
Richtlinien fir Entscheidungen vermitteln sollte.

Im Gegensatz zu dem Selbstbild der ruménischen Flhrungskréfte zeigt das Fremdbild der
deutschen Uber die rumanischen Fihrungskrafte auf, dass die rumanischen Flhrungskrafte
nach Ansicht der deutschen Manager einen relativ autoritdren FUhrungsstil zeigen, und dabei
ein eher geringes Bedurfnis nach Konsens bel der Festlegung von Entscheidungen mit ihren
Mitarbeitern haben. Ihr Wunsch, die Meinung bzw. Erwartungen ihrer deutschen Vorgesetz-
ten vor der Entscheidung zu héren und ihr Wunsch nach Weisungen sowie konkreten Richtli-
nien fur Entscheidungen ist ihres Erachtens auch sehr hoch. Die Einschétzung der deutschen
Fuhrungskrafte Uber die rumanischen Fuhrungskréfte stimmt demnach — im Gegensatz zu der
Selbsteinschétzung der rumanischen Manager — mit den Annahmen Uber das kulturelle Ver-
halten der ruménischen Fuhrungskréfte tberein.

In der Wahrnehmung der deutschen Fuhrungskréfte bauen rumanische Fuhrungskréfte gegen-
Uber ihren Mitarbeitern durch ihren autoritéren Fuhrungsstil und die Vorgabe von Entschei-
dungen eine hohe hierarchische Distanz auf; von ihren Vorgesetzten wiinschen sie sich vor
allem eine intensive Hilfestellung fur die Entscheidungsfindung. Im Gegensatz zur Selbstbe-
schreitbung der rumanischen Flhrungskréfte, die hinsichtlich der bevorzugten geringen hierar-
chischen Distanz zwischen ihnen und ihren Vorgesetzten bzw. Mitarbeitern eine Anpassung
ihrer Verhaltensweisen andeutet, l&sst die Beurteilung der deutschen Fuhrungskréfte diesen
Schluss nicht zu, sondern weist darauf hin, dass das Verhaten der ruméanischen Manager ih-
ren kulturellen Tendenzen voll entspricht. Zudem stellen die hohen Medianunterschiede zwi-
schen der Selbstbewertung der rumanischen Manager und ihrer Fremdbewertung durch die
deutschen Fuhrungskrafte einen Hinwels auf eine kritische Beurteilung durch die deutschen
Fuhrungskrafte bzw. eine eher positive Selbsteinschétzung durch die ruménischen Fihrungs-
krafte dar. Die ruméanischen Fuhrungskréafte beurteilen ihr Verhalten auf der Basisihrer erziel-
ten Lernfortschritte bzw. ihrer wahrgenommenen Anpassung an die kapitalistische Art und

3% Hierzu gehdren ihr Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetzten vor der Entscheidung zu héren

sowie ihr Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien fur Entscheidungen. Vgl. hierzu auch Kapitel
3.2.2.
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Weise des Wirtschaftens, wahrend die deutschen Fihrungskréfte die Verhatensweisen der
rumanischen Fihrungskréfte vermutlich an dem Verhalten deutscher Fuhrungskréfte in der
gleichen Situation messen.

4.3.1.2 Sebstbild-Fremdbild-Vergleich der rumanischen und deutschen Fihrungs-
krafte beztiglich des Fuhrungsstils

Alle vier befragten deutschen Fuhrungskréfte der Joint-Ventures und Tochtergesellschaften
haben im Rahmen der Befragung angegeben, dass keine Vorgaben der Muttergesellschaft
hinsichtlich eines erwlinschten Fuhrungsstils der ruméanischen Flhrungskréfte existieren. Der
kooperativFUhrungsstiI gilt zwar aus der Sicht der jeweiligen Muttergesellschaften als
erstrebenswert, es wird jedoch seitens der Muttergesellschaft kein Druck auf die deutschen

Fuhrungskrafte ausgelibt, dessen Realisierung bei den ruménischen Fihrungskraften voranzu-
trei ben.

Tabelle 18 stellt im folgenden dar, welchen Fuhrungsstil die ruménischen und deutschen Fuh-
rungskréfte aus der Sicht der rumanischen Manager im organisatorischen Kontext am haufigs-
ten zeigen, und welchen Flhrungsstil der deutschen Fuhrungskrafte die rumanischen Manager
bevorzugen.

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kul-[SB der rumani-|FB der rumani-|\Wunsch der

nung der|turgepragten Verhaltensweisen im Fragebogen schen Fih-|schen Fih-|ruméanischen
geschlos- rungskréfte, rungskréfte Uber|Fuhrungskréfte
senen (n=26) die deutschenfan den Fih-
Fragenim Fuhrungskréfte |rungsstil der
Fragebo- (n=26) deutschen Fih-
gen rungskréfte
(n=26)
FI/FS 01 |Autoritdrer Fuhrungsstil 15 1 1
FI/FS 02 |Beratender Fiihrungsstil 4 4 5
FI/FS 03 [Demokratischer Fihrungsstil 4 4 5
FI/FS04 |Partizipativer Fuhrungsstil 1: Delegation von(5 5 5
Routine-Entscheidungen
FI/FSO5 |Partizipativer Fuhrungsstil 11: Delegation von|(2 4 4
bedeutenden Entscheidungen
FI/FS09 |Erfillung der Erwartungen der Mitarbeiter 4 5 5

Tab. 18: Fihrungsstil (FI) und erwiinschter Fuhrungsstil (FS) der ruméanischen und der
deutschen FUhrungskr afte

37 Ein kooperativer Filhrungsstil wird im folgenden als Uberbegriff fiir einen beratenden, demokratischen und

delegativen Fihrungsstil verwendet; vgl. etwa Domsch/Harms/Macke (1998), S. 237.

%% vgl. Anhang 2, Frage 9.
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In ihrem Selbstbild gehen die ruméanischen Fihrungskréfte davon aus, dass sie kaum autoritar
fUhren, sich haufig mit ihren Mitarbeitern beraten, haufig gemeinsame Entscheidungen mit
ihnen treffen, Routine-Entscheidungen immer an sie delegieren, jedoch kaum Entscheidun-
gen, die aus ihrer Sicht bedeutend bzw. weitreichend sind, an ihre Mitarbeiter weitergeben.
Ilhrer Meinung nach erflllen sie mit ihrem Fihrungsstil die Erwartungen ihrer Mitarbeiter
zum groften Teil. Entsprechend ihrer Selbstbeschreibung praktizieren die rumanischen Fih-
rungskréfte den autoritéren Fihrungsstil fast nie, wahrend sie — abgesehen von der Delegation
von Routine-Entscheidungen — am haufigsten den beratenden und den demokratischen Fuh-
rungsstil einsetzen. Die Tatsache, dass sie sich mit ihren Mitarbeitern vor der Entscheidung
beraten und bestimmte Entscheidungen gemeinsam mit ihnen treffen, fuhrt jedoch nicht dazu,
dass sie auch Entscheidungen, die aus ihrer Sicht bedeutend sind, an sie delegieren. Diese
behalten sie zum gréften Teil sich selbst vor.

Vergleicht man das Selbstbild der ruméanischen Fihrungskréfte mit ihrem Fremdbild Gber die
deutschen Fuhrungskréfte, so l&sst sich — mit Ausnahme des partizipativen Fuhrungsstils 11,
der Delegation bedeutender Entscheidungen — eine groflRe Ahnlichkeit feststellen. Allein be-
zlglich der Delegation bedeutender Entscheidungen, sehen die rumanischen Fihrungskréfte
einen bedeutenden Unterschied zwischen ihrem organisatorischen Verhaten und dem Verhal -
ten der deutschen Fuhrungskréfte. Sie sind davon Uberzeugt, dass ihre deutschen Vorgesetzten
relativ viele bedeutende Entscheidungen an sie welterleiten, wahrend sie selbst kaum bedeu-
tende Entscheidungen an ihre Mitarbeiter weitergeben. Allerdings ist in dieser Hinsicht kein
Konflikt zu erwarten, da die rumanischen Fihrungskréfte mit dem delegativen Fihrungsstil
(I1) ihrer Vorgesetzten zufrieden si nd.@Das Fremdbild der ruméanischen Fuhrungskréfte Gber
die deutschen Manager zeigt auf, dass die deutschen Fihrungskréfte in der Wahrnehmung der
rumanischen Fuhrungskrafte nicht autoritar fihren sowie in gleichem Mal3e und relativ haufig
den beratenden, partizipativen und delegativen Fuhrungsstil zeigen. Die rumanischen Fih-
rungskréafte geben in diesem Zusammenhang an, dass der Fuhrungsstil ihrer deutschen Vorge-
setzten ihre Erwartungen voll erfillt.

Stellt man die Fremdbeschreibung des Flhrungsstils der deutschen Fuhrungskréfte durch die
rumanischen Fuhrungskréfte den Winschen der ruménischen Fuhrungskréafte an den Fuh-
rungsstil der deutschen Fiulhrungskréfte gegentiber, so ist eine relativ grofRe Ubereinstimmung
zwischen dem Ist-Fuhrungsstil der deutschen Fuhrungskrafte und ihrem Soll-Fihrungsstil
erkennbar. Wéhrend die Medianunterschiede zwischen Soll- und Ist-Fuhrungsstil der deut-
schen Fuhrungskréfte hinsichtlich des autoritéaren und des partizipativen Fihrungsstils | und 11
jewells ,, 0" betragen, nimmt der Medianunterschied bezliglich des beratenden und demokrati-
schen Flhrungsstils jeweils den Wert ,1" an. Die rumanischen Flhrungskréfte winschen

39 vgl. Spalte5in Tabelle 18.
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sich, dass ihre deutschen Vorgesetzten sich vor Entscheidungen moglichst immer mit ihnen
beraten und Entscheidungen mit ihnen gemeinsam féllen. Hinsichtlich des praferierten Fuh-
rungsstils der rumanischen Fuhrungskréfte gegeniiber den deutschen Fihrungskraften |asst
sich auf der Basis der vorliegenden Ergebnisse feststellen, dass die rumanischen Fihrungs-
krafte — entgegen ihrer kulturellen Pragung — auf keinen Fall einen autoritdren Fuhrungsstil,
sondern gleichermal3en einen beratenden und demokratischen Fuhrungsstil bevorzugen.

Tabelle 19 veranschaulicht die Selbstbeschreibung der deutschen Fihrungskréfte und ihre
Fremdbeschreibung tiber die rumanischen Fuhrungskréafte hinsichtlich des Flhrungsstils.

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kulturge-|SB der deutschen Fih-|FB der deutschen
nung der|pragten Verhaltensweisen im Fragebogen rungskréfte Flhrungskréfte Uber
geschlos- (n=4) die rumanischen
senen Fuhrungskréfte (n=4)
Fragen im
Fragebo-
gen
FI/S01 |Autoritdrer Fuhrungsstil 2,5 4
FI/S02 |Beratender Fiihrungsstil 4 2
FI/S03 |Demokratischer Fihrungsstil 3 1
FI/S04 |Partizipativer Fuhrungsstil I: Delegation von Routine-|4,5 5

Entscheidungen
FI/S0O5 |Partizipativer Fuhrungsstil I1: Delegation von bedeu-|2 2

tenden Entscheidungen
FI/SQ09 |Erfullung der Erwartungen der Mitarbeiter 4 2

Tab. 19: Fihrungsstil der deutschen Fuhrungskrafte und Fremdbild der deutschen tber die
rumanischen Fihrungskr éfte

Die deutschen Filhrungskréafte sind der Uberzeugung, dass sie — mit Ausnahme der Delegation
von Routine-Entscheidungen, d.h. des delegativen Fuhrungsstils | — am haufigsten den bera-
tenden Flhrungsstil zeigen. Etwas seltener zeigen sie hingegen den demokratischen Fih-
rungsstil, gefolgt von dem autoritéren und dem delegativen Fuhrungsstil 11. IThrer Ansicht nach
erfillen sie die Erwartungen der rumanischen Manager zu einem grof3en Teil.

In der Wahrnehmung der deutschen Fuhrungskréfte zeigen die rumanischen Fihrungskréfte —
mit Ausnahme der Delegation von Routine-Entscheidungen an ihre Mitarbeiter — den autorité-
ren Fuhrungsstil am haufigsten. Dem gegenlber zeigen sie den beratenden Fuhrungsstil sowie
den delegativen Fuhrungsstil 11 relativ selten und treffen Entscheidungen nie gemeinsam mit
ihren Mitarbeitern. Diese Beobachtung der deutschen Fuhrungskrafte entspricht somit ihrer —
im Rahmen des Hierarchierespekts getroffenen — Einschdtzung, dass ruménische Fihrungs-
krafte nur ein sehr geringes Bedlrfnis nach Konsens bel der Festlegung einer Entscheidung
besitzen. Die deutschen Flhrungskréafte sind der Auffassung, dass die rumanischen Fihrungs-
krafte mit ihrem vorwiegend autoritéren Fuhrungsstil die Erwartungen ihrer Mitarbeiter kaum
oder nur ungentigend erfllen.
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Aus der Sicht der deutschen Fuhrungskréfte konnen Konflikte insbesondere hinsichtlich des
autoritaren, beratenden und demokratischen FUhrungsstils auftreten. Thre Ansicht, dass die
rumanischen Fuhrungskréfte die Erwartungen ihrer Mitarbeiter kaum erfiillen, birgt ebenfalls
ein Konfliktpotential, da die rumanischen Manager die gegenteilige Meinung vertreten.

Der Selbstbild-Fremdbildvergleich der rumanischen und deutschen Flhrungskréfte hinsicht-
lich des Flhrungsstils deutet darauf hin, dass aus Sicht der rumanischen Fihrungskréfte kaum
Konfliktpotentiale zu erwarten sind, da diese mit dem vorwiegend beratenden, demokrati-
schen und partizipativen Fuhrungsstil ihrer deutschen Vorgesetzten zufrieden sind. Aus der
Sicht der deutschen Fihrungskréfte konnen Konflikte hinsichtlich des kaum beratenden,
nicht-demokratischen und autoritéren Flhrungsstils der rumanischen Fuhrungskréfte insbe-
sondere dann entstehen, wenn diese den vorwiegend autoritaren Flhrungsstil der rumanischen
Manager nicht akzeptieren.

Ein Uberraschendes Ergebnis ist in diesem Zusammenhang die festgestellte Diskrepanz zwi-
schen der Selbsteinschéatzung der rumanischen FUhrungskrdfte und der Fremdeinschétzung
der deutschen Uber die ruménischen Manager. Die rumanischen Fuhrungskréfte gehen im
Rahmen ihrer Selbstbeschreibung davon aus, dass sie — neben dem del egativen Fihrungsstil |
— den beratenden und demokratischen Fihrungsstil am haufigsten zeigen, den autoritéren
Fuhrungsstil und den delegativen Fuhrungsstil 11 hingegen selten praktizieren. In den Augen
der deutschen Fuhrungskréfte zeigen die ruménischen Fihrungskrafte hingegen den delegati-
ven Fuhrungsstil | und den autoritédren Fuhrungsstil am haufigsten, den beratenden und dele-
gativen Fuhrungsstil Il selten und den demokratischen Fihrungsstil nie. Die Wahrnehmung
der deutschen Fihrungskréfte ist damit der Sichtweise der rumanischen Fuhrungskréfte
gleichsam entgegengerichtet.

Die Antworten der ruméanischen und deutschen Fihrungskrafte auf die offenen Fragen des
Interviews werden im folgenden dargestellt und dienen dazu, die Ergebnisse der schriftlichen
Befragung zu untermauern bzw. um neue Erkenntnisse zu bereichern.

43.1.3 Uberraschende Aspekte beziiglich des Hierarchierespekts und Fihrungsstils
ausder Sicht ruméanischer und deutscher Fihrungskrafte

Tabelle 20 legt jene Aspekte dar, die die rumanischen Fuhrungskrafte am Verhaten ihrer

deutschen Vorgesetzten Uberrascht haben.
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Kategorie Zusammenfassung der Aussagen | Anzahl der Nennungen
der rumanischen Fihrungskréfte

Autoritdrer FUhrungsstil der deut- | Der Fihrungsstil  der deutschen | 4
schen Flhrungskréfte Flhrungskréfte wird als autoritarer
empfunden as der Fihrungsstil
rumanischer Flhrungskrafte. Deut-
sche Fihrungskréfte setzen Ent-
scheidungen auch ohne das Einver-
sténdnisihrer Mitarbeiter durch.

Tab. 20: Uberraschende Aspekte beziiglich des Fiihrungsstils der deutschen Fiihrungskrafte
aus der Scht der rumanischen Fihrungskréfte

Vier der befragten rumanischen Fuhrungskréfte sind von dem autoritdren Fihrungsstil ihrer
deutschen Vorgesetzten Uberrascht, der im Vergleich zum Fihrungsstil rumanischer Fuh-
rungskréfte autoritérer eingestuft wird. Als Begrindung fuhren sie an, dass die deutschen
Fuhrungskrafte Entscheidungen auch ohne das Einverstandnis der rumanischen Fuhrungskréaf-
te durchsetzen. Die Aussagen einiger rumanischer Fuhrungskréfte, dass sie vom autoritéren
Fuhrungsstil der deutschen Manager Uberrascht sind, stellt einen Widerspruch zu dem Ergeb-
nis des Fragebogens dar, in dem die Fuhrungskrafte den Flhrungsstil der deutschen Manager
as nicht-autoritéar bewerten. Ein mdglicher Grund kénnte die Fragestellung des Fragebogens
darstellen, in dem danach gefragt wird, ob deutsche Fuhrungskréfte Entscheidungen alleine
treffen, ohne sie den ruméanischen Fihrungskraften zu erléutern.@Dieswi rd von den meisten
rumanischen Fuhrungskréften verneint; alerdings schlief?t diese Frage nicht die Mdglichkeit
mit ein, dass die deutschen Manager autoritare Entscheidungen treffen konnen und diese ihren
Mitarbeitern nachtréglich begrinden.

Im Gegenzug hierzu ist eine deutsche Fuhrungskraft — wie in Tabelle 21 veranschaulicht —
von dem tendenziell autoritdren Fuhrungsstil der rumanischen Fuhrungskréfte Uberrascht.
Diese Einschétzung steht im Einklang mit dem Fremdbild der deutschen Fihrungskréfte Uber
die rumanischen Manager im Rahmen des Selbstbild-FremdbiIdvergleichs.ﬁI

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen | Anzahl der Nennungen
der rumanischen Filhrungskréfte

Tendenziell autoritérer Flhrungsstil 1
der ruméni schen Fuhrungskréfte

Tab. 21: Uberraschende Aspekte beziiglich des Fuhrungsstils der  rumanischen
Fuhrungskrafte aus der Scht der deutschen Fuhrungskr afte

380
381

Vgl. Anhang 3 und 4, Fragenbereich 3, jeweils Frage FI/FS 01.
Vgl. Tabelle 19 im vorangegangenen Kapitel.




92

4.3.1.4 Gegenseitige Einschatzung rumanischer und deutscher Fuhrungskrafte beziig-
lich des FUhrungsstils

In Tabelle 22 wird dargelegt, wie die ruméanischen Fuhrungskréfte den Flihrungsstil der deut-

schen im Vergleich zu den rumanischen Fuhrungskraften wahrnehmen und bewerten. Dabei

werden positive und negative Bewertungen in den Spalten 3 und 5 jeweils durch ein (+) bzw.

(-) gekennzeichnet.



93

Kategorie

Zusammenfassung der Aussagen der rumanischen Fuh-
rungskréfte zum Fuhrungsstil ruménischer Fihrungskréfte

Anzahl der
Nennungen

Zusammenfassung der Aussagen der ruménischen
Fuhrungskréfte zum Fihrungsstil deutscher  Fih-
rungskréfte

Anzahl der
Nennungen

Autoritdrer Fuhrungsstil der deut- | Deutsche Fuhrungskréfte fallen héaufig Entscheidungen |8 (-)
schen Fihrungskréfte entsprechend ihren Vorstellungen, selbst wenn die Mehr-

heit der ruménischen Flhrungskrafte sich nicht fir die

betreffende Entscheidung ausspricht. Die deutschen Fih-

rungskréfte versuchen weniger durch Argumente, als durch

die Auslibung von Macht zu , Uberzeugen“. Sie erteilen

viele Weisungen.
Hérterer/unnachgiebiger Fih- | Der Fuhrungsstil der deutschen Fuhrungskréfte ist durch |5 (-) Eher nachgiebiger FlUhrungsstil der rumanischen |4 (+)
rungsstil deutscher Fihrungskréfte | Harte und Unnachgiebigkeit gekennzeichnet, z.B. gegen- Fuhrungskréfte, da Eingehen auf Wunsche der Mit-
bzw. nachgiebigerer Fihrungsstil | Gber Lohnforderungen der Mitarbeiter. arbeiter, z.B. Lohnforderungen.
rumanischer Fihrungskréfte
Berticksichtigung der menschli- | Deutsche Fuhrungskréfte berticksichtigen die menschliche| 1 (-) Rumanische Fuhrungskréfte zeichnen sich durch ihre | 2 (+)
chen Seite Seite der Flhrung zu wenig. Menschlichkeit gegentiber ihren Mitarbeitern aus.
Nachtrégliche Begrindung autori- | Autoritdre Entscheidungen der deutschen Fuhrungskréfte | 2 (+)
térer Entscheidungen durch deut- | werden im nachhinein von diesen begriindet und erléutert.
sche Fiihrungskrafte
Tendenziell beratender Fihrungs- | Deutsche Fuhrungskréfte beraten sich in der Tendenz héu- | 3 (+) Rumanische Fuhrungskréfte beraten sich kaum mit | 1 (-)
stil der deutschen Fuhrungskréf- | figer mit ihren Mitarbeitern al's ruménische Fuhrungskréfte, ihren Mitarbeitern: der Einbezug von Mitarbeitern
te/eher autoritérer Flihrungsstil der | bevor sie Entscheidungen féllen. bedeutet gleichzeitig Delegation von Macht und
rumanischen Fihrungskréfte damit auch Machtverlust fir sie.
Demokratischer Fuhrungsstil der 2(+)
deutschen Fihrungskréfte
Distanz zwischen Vorgesetzten | Deutsche Fihrungskrafte behandeln ihre Mitarbeiter eher | 3 (+) Rumanische Flhrungskrafte behandeln ihre Mitarbei- | 3 (-)

und Mitarbeitern

als Gleichberechtigte.

ter zu sehr al's Untergebene.

Tab. 22: Einschatzung des Fuhrungsstils deutscher Fuhrungskréfte im Vergleich zum Fuhrungsstil rumanischer Fuhrungskréfte aus der Scht der
rumanischen Fuhrungskr éfte
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Ein knappes Drittel der befragten rumanischen Fuhrungskréfte schétzt den Fuhrungsstil der
deutschen FlUhrungskréfte autoritér ein. Die Fuhrungskréfte kritiseren insbesondere, dass
deutsche Fuhrungskrafte Entscheidungen auch gegen den Willen der rumanischen Flhrungs-
kréfte treffen und dass sie die rumanischen Fuhrungskrafte weniger durch Argumente als
durch den Einsatz von Macht von der Richtigkeit ihrer Entscheidungen zu Uberzeugen versu-
chen. Das Verhalten der deutschen Fihrungskréfte zeichnet sich nach Ansicht der acht ruméa-
nischen Fihrungskréfte durch das Erteilen vieler Weisungen aus.

Funf bzw. vier rumanische Fihrungskréfte sind zudem der Auffassung, dass der Fihrungsstil
deutscher Fihrungskréfte im Vergleich zum Fihrungsstil rumanischer Manager unnachgiebig
und hart sei. Als Beispiel fihren sie an, dass ruménische Fiuhrungskréafte auf die Bedirfnisse
ihrer Mitarbeiter, z.B. Forderungen nach Lohnerhéhungen eher eingehen als deutsche Mana-
ger, die die Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter kaum berticksichtigen wirden. Eng mit dieser Auf-
fassung verbunden ist das Urteil einer ruménischen Fuhrungskraft, dass deutsche Manager die
menschliche Seite der Fihrung zu wenig berticksichtigen sowie die Wahrnehmung zweier
rumanischer Fuhrungskréfte, dass der Flhrungsstil ruménischer Manager sich im Vergleich
zum Fuhrungsstil deutscher Manager durch Menschlichkeit gegentiber ihren Mitarbeitern
auszeichnet. Die negative Bewertung des autoritéren und harten/unnachgiebigen bzw. rigoro-
sen FUhrungsstils der deutschen Fiihrungskrafte durch einen Teil der rumanischen Flhrungs-
krafte kann zu entsprechenden Konflikten fuhren bzw. ein Konfliktpotential beinhalten.

Die Tatsache, dass die ruménischen Fuhrungskréfte den autoritdren und harten Fuhrungsstil
der deutschen Fuhrungskréfte kritisieren, kann mit ihren sozialistischen Sozialisationserfah-
rungen in Verbindung gebracht werden. Der Fihrungsstil der Leiter in den sozialistisch ge-
fuhrten Betrieben war autoritér, da Weisungen, die von oben nach unten weitergegeben wur-
den, auch durchgefihrt werden mussten.@Um die Leistungen der Mitarbeiter jedoch zumin-
dest auf einem stabilen — wenn auch geringen — Niveau aufrechtzuerhalten, haben die Fih-
rungskréfte jene Faktoren, die as unabanderlich angesehen wurden, wie die Weitergabe und
Befolgung von Weisungen, die Produktionsvorgaben usw. durch eine einfiihlsame Haltung
gegenliber den Mitarbeitern, Verstandnis fur ihre personlichen Probleme und Schwierigkei-
ten, kleinen Gefélligkeiten, die ihre Motivation steigern sollten, auszugleichen versucht.lﬁI
Die sozialistischen Fuihrungskréfte zeigten zwar einen autoritdren Fuhrungsstil, gingen jedoch
auf die Bedirfnisse und personlichen Anliegen ihrer Mitarbeiter ein. Dies hat im Rahmen der
Zusammenarbeit mit deutschen Managern zur Folge, dass ein autoritdrer Flhrungsstil der
deutschen Fuhrungskréfte, falls diese nicht auf die Bedirfnisse und Anliegen der rumanischen

%2 vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3.1.

% vgl. hierzu Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 27f. Vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Kapitel 3.3.6 zur
Anpassung der Leistungsorientierung an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaftens.
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Manager eingehen, in vielen Falen als hart und unnachgiebig und sogar wenig menschlich
empfunden wird.

Der autoritdre Fuhrungsstil der deutschen Fuhrungskrafte kann in Verbindung mit einer von
den rumanischen Managern als hart, rigoros und unnachgiebig erlebten Haltung, zu Konflik-
ten fuhren. Die Kritik der rumanischen Flhrungskréfte an dem autoritéren Fihrungsstil der
deutschen Fihrungskréfte bestétigt die Ergebnisse des Fragebogens insofern, as deutlich
wird, dass rumanische Manager — entgegen ihrer kulturell gepragten Vorstellungen — keinen
autoritéaren Fuhrungsstil ihrer Vorgesetzten bevorzugen. Allerdings stellt die Wahrnehmung
von 8 rumanischen Fuhrungskréften, dass deutsche Manager autoritar fihren, vor allem im
Hinblick auf die Ergebnisse im Rahmen der geschlossenen Fragen des Fragebogens (Selbst-
bild-Fremdbild-Vergleich der rumanischen und deutschen FUhrungskrafte) in dem das
Verhaten der deutschen Flhrungskréafte als nicht autoritér angesehen wurde, ein Gberraschen-
des Ergebnis dar. Ein moglicher Grund fur diese Diskrepanz kann — neben der Fragestel-
Iung@— darin gesehen werden, dass deutsche Fuhrungskréfte zwar keine Entscheidungen
treffen, ohne diese nachtréglich ihren Mitarbeitern zu erlautern, in der Wahrnehmung einiger
Fuhrungskréafte jedoch al's autoritér betrachtet werden, da sie bel Entscheidungen auf die Be-
durfnisse und Erwartungen der rumanischen Fuhrungskréfte kaum oder gar nicht eingehen.

Im Hinblick auf den autoritéren Flhrungsstil der deutschen Manager sehen es zwel rumaéni-
sche Fuhrungskréfte jedoch as positiv an, dass die deutschen Fuhrungskrafte autoritére Ent-
scheidungen im nachhinein begrtinden. Drei der befragten Flhrungskréfte berichten von ihrer
Beobachtung, dass deutsche Fuhrungskréfte sich im Vergleich zu ruménischen Flhrungskraf-
ten haufiger mit ihren Mitarbeitern beraten, bevor sie eine Entscheidung fallen. Als Grund fur
den wenig beratenden FUhrungsstil der ruménischen Fuhrungskrafte benennt ein rumanischer
Manager, dass rumanische Fuhrungskrafte den Einbezug ihrer Mitarbeiter als ,, Delegation
ihrer Macht* erleben und diese fir sie gleichbedeutend mit einem Machtverlust sei. Zwel wei-
tere FUhrungskrafte wirdigen den demokratischen Fuhrungsstil der deutschen Fihrungskraf-
te. Hinsichtlich der Einschdtzung des Fuhrungsstils der deutschen Fihrungskréfte durch ru-
manische Manager féllt auf, dass im Vergleich zu den acht Flihrungskréften, die einen autori-
téren Fuhrungsstil der deutschen Manager hervorheben, lediglich finf einen beratenden bzw.
demokratischen Fuhrungsstil der deutschen Fuhrungskréfte erwahnen. Die Einschétzung der
funf rumanischen Manager entspricht dem Fremdbild der ruménischen Fihrungskrafte Uber
die deutschen Fuhrungskréafte im Fragebogen.

%4 Vgl hierzu auch Domsch/Harms/Macke (1998), S. 233 ff., die im Rahmen ihrer in den neuen Bundes an-
dern durchgefiihrten Interviews an 63 Fihrungskréften und Mitarbeitern darauf hinweisen, dass der Fih-
rungsstil der Vorgesetzten in der DDR-Zeit zwar als autoritér, aber menschlich angesehen wurde, wahrend
der Fihrungsstil der gleichen Vorgesetzten in der heutigen Zeit a's harter, distanzierter, riicksichtsloser und
autoritarer bezeichnet wird.

¥ vgl. hierzu Tabelle 18 in Kapitel 4.3.1.2.

%6 vgl. hierzu die Erluterungen auf S. 91 der vorliegenden Arbeit.
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Trotz der Wahrnehmung von acht Fuhrungskréften, dass der FUhrungsstil der deutschen Fih-
rungskréfte autoritdr und hart sei, schétzen drei rumanische Manager an deutschen Fihrungs-
kraften besonders, dass diese ihre Mitarbeiter eher a's Gleichberechtigte betrachten, wahrend
rumanische Manager ihre Mitarbeiter hingegen zu sehr a's Untergebene behandeln. Die Beur-
teilung der rumanischen Fihrungskrafte wirkt angesichts des von mehreren rumanischen Fih-
rungskraften wahrgenommenen tendenziell autoritdren Fihrungsstils deutscher Flhrungskraf-
te Uberraschend. Vor dem Hintergrund der Aussage einer Fuhrungskraft, die auf die Bedeu-
tung, die eine Machtposition fur ruménische Fuhrungskrafte hat@,| hinweist, und die hervor-
hebt, dass der Einbezug von Mitarbeitern in die Entscheidungsfindung in der Wahrnehmung
rumanischer Fihrungskréfte mit einem Machtverlust verbunden ist, ist diese Bewertung je-
doch nachvollziehbar.

Die Ergebnisse im Hinblick auf den Vergleich des Fihrungsstils deutscher und ruménischer
Fuhrungskrafte machen deutlich, dass ruméanische Fihrungskréfte in der Tendenz einen auto-
ritéren und harten/unnachgiebigen Fuhrungsstil ihrer deutschen Vorgesetzten nicht guthei(3en,
wahrend ein beratender und demokratischer Fihrungsstil der deutschen Manager positiv auf-
genommen wird. Damit wird das im Rahmen des Selbstbild-Fremdbild-Vergleichs der rumé&
nischen und deutschen Flhrungskréfte erzielte Resultat, dass rumanische Manager keinen
autoritéren Fuhrungsstil, sondern einen beratenden und demokratischen Fiihrungsstil der deut-
schen Fuhrungskréfte bevorzugen, durch die offenen Fragen des Interviews bekréaftigt.
Gleichzeitig kann dieses Ergebnis so gedeutet werden, dass die kulturelle Pragung der rumé:
nischen Fuhrungskrafte, einen autoritdren Vorgesetzten zu préferieren, in der vorliegenden
Untersuchung nicht bestétigt werden kann. Dies konnte ein erstes Indiz fir einen Wandel der
autoritéren Praferenzen rumanischer Fuhrungskrafte im organisatorischen Kontext darstellen.

Tabelle 23 beinhaltet die Beobachtungen der deutschen Flhrungskréfte bezogen auf den Fih-
rungsstil der ruméanischen Manager.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der deutschen Fihrungskrafte | Anzahl  der
zum Fihrungsstil rumanischer Fihrungskréfte Nennungen

Autoritdrer Fihrungsstil rumé | Die Umsetzung eines kooperativen Fihrungsstils wird vermut- | 2 (-)

nischer Fuhrungskréfte lich scheitern, da der Flhrungsstil der ruméanischen Fihrungs-

kréfte autoritér ist.

Hoher Respekt der ruménischen | Die ruménischen Fihrungskréfte zeigen einen hohen Respekt | 1
Fuhrungskréfte vor Autoritdten | vor Autoritdten.

Fihrung der Mitarbeiter Die ruménischen Fihrungskréfte haben kein Geschick, ihre| 1 (-)
Mitarbeiter zu fuhren. Die Flhrungskréfte fordern ihre Mitar-
beiter nicht; einige Mitarbeiter filhlen sich daher unterfordert.

Tab. 23: Einschatzung des Fuhrungsstils rumanischer Fuhrungskréfte aus der Scht der
deutschen FUhrungskr afte

%7 vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zum Hierarchierespekt in Kapitel 3.2.1, insbesondere zu dem Streben

rumanischer Fihrungskrafte nach einer Machtposition.
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Zwe der vier befragten deutschen Fihrungskrafte beurteilen den Fuhrungsstil der ruméni-
schen Manager im Rahmen der offenen Fragen as autoritdr und sprechen ihre Zweifel hin-
sichtlich der Umsetzung eines kooperativen Fihrungsstils aus. Die Wahrnehmung des autori-
téren Fuhrungsstils der deutschen Fuhrungskréfte entspricht damit ihrer Einschétzung im
Rahmen des Selbstbild-Fremdbild-Vergleichs des Fragebogens. Ihre Zweifel an der Redlisie-
rung eines kooperativen Fuhrungsstils lassen den Schluss zu, dass der autoritére Flhrungsstil
der rumanischen Manager in ihren Augen eine gewisse Beharrungstendenz aufweist.

Eine weitere deutsche Fuhrungskraft weist darauf hin, dass rumanische Manager einen sehr
hohen Respekt vor Autoritéten bzw. vor deutschen Vorgesetzten zeigen. Dies spiegelt die
kulturell geprégte Neigung rumanischer Fuhrungskréfte im Rahmen des Hierarchierespekts
wider, Autoritéten dienstbeflissen zu begegnen und ihr Bemihen, ihre Erwartungen moglichst
zu erfi]llen.@|

Hinsichtlich der Mitarbeiterfiihrung der rumanischen Fihrungskréfte bemangelt eine deutsche
Fuhrungskraft das fehlende Geschick der ruménischen Manager, ihre Mitarbeiter zu fuhren
und ihre Entwicklung zu férdern. Vor dem Hintergrund der soziaistischen Sozialisation der
rumanischen Fuhrungskréfte, in deren Rahmen die Foérderung bzw. Entwicklung von Mitar-
beitern nicht zu ihren Aufgaben gehdrte, fuhlen sich manche ruméanischen Fihrungskréfte
vermutlich immer noch nicht fur die Férderung ihrer Mitarbeiter zustandig. Mangelnde Erfah-
rung in der Fihrung von Mitarbeitern kann auch ein Grund fir die Vernachlassigung der Mit-
arbeiter sein.@Zum anderen kann die Unsicherheit des Arbeitsplatzes und der daraufhin ge-
stiegene Konkurrenzdruck zwischen den Fuhrungskréaften sowie den Fihrungskraften und
ihren Mitarbeitern dazu fuhren, dass diese ihre Mitarbeiter als potentielle Konkurrenten sehen
und die Entwicklung ihrer Mitarbeiter bewusst nicht ft')rdern.@|

Fasst man die Ergebnisse der gegenseitigen Bewertungen der rumanischen und deutschen
Fuhrungskrafte hinsichtlich ihres Fihrungsstils im Rahmen der offenen Fragen zusammen, so
kann man schlussfolgern, dass interkulturelle Konflikte sowohl aus Sicht der rumanischen als
auch der deutschen Manager aufgrund des autoritéaren Fuhrungsstils der deutschen und rumé-
nischen Manager entstehen konnen.

%8 Vgl hierzu die Ausfiihrungen zum Hierarchierespekt in Kapitel 3.2.1 sowie zum Harmoniebediirfnis ruma-

nischer FUhrungskréfte gegentiber Autoritéten in Kapitel 3.2.3 der vorliegenden Arbeit.

%9 vgl. etwa Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 29.

30 vgl. hierzu Brinkmann/Seifert (1998), S. 275f. sowie die Ausfiihrungen im Rahmen des K apitels 3.3.4 auf
S. 46 der vorliegenden Arbeit zum Egalitarismus rumanischer Fihrungskréfte. Durch den Wegfall der Ar-
beitsplatzsicherheit und die Zunahme des L eistungsdrucks haben sich jene Faktoren, die ein gleichférmiges
Verhalten der ruménischen Fihrungskréfte geférdert und eine Konkurrenz zwischen ihnen verhindert ha-
ben, verandert. Kollegen und Mitarbeiter werden daher im Kampf um die Arbeitsplétze als Konkurrenten
betrachtet.
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4.3.1.5 Behinderungen beztglich des Machtstrebens rumanischer Manager aus der
Sicht rumanischer Fihrungskréafte

Im Rahmen der offenen Fragen nennen die rumanischen Fuhrungskréfte keine Faktoren, die
die interkulturelle Zusammenarbeit mit den deutschen Managern behindern, sondern nur Fak-
toren, die sie an ihren Kollegen und Mitarbeitern stéren. Tabelle 24 stellt diese im folgenden
dar.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der rumanischen Fihrungs- | Anzahl der
kréfte Nennungen

Machtstreben der rumanischen | Die Flhrungssituation wird als ein Kampf zwischen Generatio- | 5

Fihrungskréfte nen sowie zwischen den Flhrungskraften erlebt. Die rumani-

schen Fihrungskréfte versuchen jeweils, jene Fihrungskraf-
te/Kollegen mit der grofReren Machtposition bzw. der vermute-
ten héheren Macht zu ,stiirzen”. Zwischen den Fuhrungskréf-
ten besteht ein Wettlauf um die neuesten (z.T. informellen)
Informationen. Jede Fuhrungskraft versucht, ihre personlichen
Interessen durchzusetzen bzw. ihre Macht zu steigern, indem
Informationen bewusst zurlickgehalten werden. Erst bei ge-
meinsamen Besprechungen geben die Betreffenden z.B. ihr
Wissen preis und haben dadurch einen Informationsvorsprung
vor den Kollegen.

Tab. 24: Behinderungen beziiglich des Hierarchierespekts aus der Scht der rumanischen
Fuhrungskr afte

Funf rumanische Flhrungskréfte kritisieren jeweils das Machtstreben ihrer ruménischen Kol-
legen. In ihrer Wahrnehmung gestaltet sich die Beziehung zwischen den Fuhrungskréften als
Kampf zwischen den Beteiligten. Dabel versucht jede Fihrungskraft, eine hdhere M achtposi-
tion einzunehmen und jene Fihrungskréfte mit der vermuteten htheren Macht zu ,, stiirzen*.
Um ihren Informationsvorteil auszunutzen, geben die betreffenden Fihrungskréfte ihr Wissen
erst in Besprechungen preis, in denen die anderen Beteiligten von diesen Informationen véllig
Uberrascht werden.

Dieses Verhalten der ruméanischen Flihrungskrafte deutet zum einen auf ihre kulturell geprag-
te Neigung, eine Machtposition anzustreben@hin. Zum anderen kann es auch auf die sozia-
listische Sozialisation der Fiihrungskréfte bzw. ihren Glauben, dass ihr sozialer Status im Un-
ternehmen eher durch die innegehaltene Machtposition als durch ihre personlichen Leistungen
bestimmt wird, zurtickgefuhrt Werden.@Der gestiegene Leistungsdruck und die insgesamt
unsichere Arbeitssituation stellen im Rahmen der Transformation neue Anforderungen an die
rumanischen Fuhrungskrafte dar. Im Gegensatz zu ihrer sozialistischen Sozialisation wird nun
ein Verhalten erforderlich, dass sich durch ihren personlichen Leistungseinsatz und ihr Enga

¥ vgl. hierzu die Ausfiihrungen zum Hierarchierespekt in Kapitel 3.2.1.

%2 vgl. hierzu die Ausfilhrungen von Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994) in Kapitel 3.3.1 auf S. 43 der vorlie-
genden Arbeit zur Anpassung des Hierarchierespekts an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaftens
und in Kapitel 3.3.6 zur Anpassung der Leistungsorientierung der rumanischen Fihrungskréfte an die sozi-
alistische Art und Weise des Wirtschaftens.
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gement auszeichnet.@Diese Situationsénderung bewirkt, dass die ruménischen Flhrungs-
krafte ihre Kollegen zunehmend als Konkurrenten sehen und ihnen mit Misstrauen begeg-
nen.@Mbgliche fachliche Unsicherheiten und eventuelle Defizite kénnen nun dazu fuhren,
dass die rumanischen Fihrungskrafte sich weniger durch ihre Leistungen hervorheben kon-
nen, und mit allen Mitteln versuchen, eine hthere Position oder eine Machtstellung, z.B.
durch die Zuriickhaltung relevanter Informationen, einzunehmen, um ihr Uberleben bzw. ihre
Stellung im Unternehmen zu sichern.@Di@&S Verhalten der FUhrungskréfte macht die enge
Verbindung zwischen ihrem kulturell gepragten Machtstreben und ihren individualistischen
Tendenzen s chtbar.@I

Das Machtstreben der rumanischen Fuhrungskrafte kann somit eine Konsequenz ihrer kultu-
rellen Pragung, ihrer Anpassung an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaftens und
des Phanomens eines , kollektiven Kulturschocks® darstellen. Die interkulturelle Zusammen-
arbeit zu deutschen Fuhrungskraften kann durch dieses ausgepragte Konkurrenzverhaten der
rumanischen Fuhrungskréfte, die z.B. die Umsetzung von Teamarbeit™ - erschweren kann,
empfindlich gestort werden.

Wie in Tabelle 25 dargelegt, sehen es die rumanischen Flhrungskréfte aus der Sicht zweier
deutscher FUhrungskréfte — da sie nicht wissen, wie sie einen kooperativen Fihrungsstil um-
setzen konnen — als hinderlich an, dass ihre Mitarbeiter keinen autoritéren, sondern einen ko-
operativen Flhrungsstil bevorzugen. Damit beschreiben die deutschen Flhrungskréfte einen
gewissen Erwartungsdruck, der auf den rumanischen Fuhrungskréften hinsichtlich ihres Fiih-
rungsstils lastet. Vergleicht man diese Aussage der deutschen Fihrungskrafte mit dem Selbst-
bild der rumanischen Manager, die der Uberzeugung sind, dass sie einen nicht-autoritaren
Fuhrungsstil zeigen, so lasst sich eine Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der deutschen
und der Selbst-Wahrnehmung der ruménischen Flhrungskréfte feststellen.

%3 vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3.6, in dem dargelegt wird, dass die sozialistische Sozialisation

der Fuhrungskréfte ihre geringe L eistungsorientierung positiv verstarkt hat.

¥4 vgl. hierzu Brinkmann/Seifert (1998), S. 375ff. Vgl. hierzu auch die Ausfilhrungen in Kapitel 3.3.4 auf S.
46 der vorliegenden Arbeit, in dem dargelegt wird, dass die Arbeitsplatzsicherheit und der geringe Fokus
auf der Leistungsorientierung in der zentralen Planwirtschaft einen Konkurrenzkampf zwischen den Fih-
rungskréften verhinderte und somit die Tendenz der rumanischen Fihrungskréfte zum Egalitarismus, d.h.
der Anpassung ihres Verhaltens an die Gruppe, forderte. Der Wegfall dieser Bedingungen, die den Egalita-
rismus positiv beeinflusst haben, bewirkt somit einen Kulturschock. Die Fihrungskréfte kénnen ihren Kol -
legen nicht mehr vertrauen, da diese nicht mehr auf eine Anpassung der Verhaltensweisen bedacht sind,
sondern sich in ihrem Verhalten von den Kollegen abheben wollen, um ihr eigenes Uberleben im Unter-
nehmen zu sichern. Vgl. die Ausfihrungen in Kapitel 3.4 der vorliegenden Arbeit zu den Auswirkungen
des ,kollektiven Kulturschocks®, zu denen auch das Misstrauen zwischen den Fuhrungskréften gezahit
werden kann.

%5 vgl. Holtbriigge (1996), S. 14 und S. 16, der beziiglich russischer Filhrungskréfte zu einem &hnlichen Er-

gebnis kommt.

Vgl. hierzu Kapitel 3.2.10, in dem die individualistischen Tendenzen ruménischer Fihrungskréafte dargel egt

werden.

%7 vgl. hierzu Kapitel 4.3.10.1, insbesondere Tabelle 56.

396
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Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der ruménischen Fihrungs- | Anzahl der
kréfte Nennungen

Wunsch der Mitarbeiter nach | Die Fuhrungskréfte wissen nicht, wie sie einen kooperativen | 2
einem kooperativen Fihrungs- | Fihrungsstil, den ihre Mitarbeiter von ihnen erwarten, umset-
stil der rumanischen Fiihrungs- | zen kénnen.

kréfte

Tab. 25: Behinderungen beziglich des Fuhrungsstils der rumanischen Fihrungskréafte aus
der Scht der deutschen Fuhrungskrafte

Zusammenfassend ist beziglich der Behinderungen im Rahmen der interkulturellen Zusam-
menarbeit festzustellen, dass aus der Sicht der ruménischen Fihrungskréfte keine Behinde-
rungen im Rahmen ihrer Kooperation mit deutschen Fuhrungskréften bestehen. Dagegen kri-
tisieren einige rumanische Fuhrungskréfte insbesondere den bestehenden Machtkampf unter
den Fuhrungskraften. Die deutschen Fuhrungskréfte wiederum sehen den autoritédren Fih-
rungsstil der rumanischen Manager al's mogliche Konfliktursache zwischen den rumanischen
Fuhrungskraften und ihren Mitarbeitern an.

4.3.1.6 Zusammenfassung der Ergebnisse hinsichtlich des Hierar chierespekts und des
FUhrungsstils

Vergleicht man die Einschétzungen der rumanischen und deutschen Fuhrungskréfte hinsicht-
lich des Hierarchierespekts und des FUhrungsstils der ruménischen Fuhrungskréfte, falt ins-
besondere ihre unterschiedliche, geradezu gegensétzliche Wahrnehmung auf. Ein méglicher
Grund fir diese feststellbaren Wahrnehmungsdiskrepanzen kann sein, dass die rumanischen
Flhrungskréfte ihre Verhatensweisen vor dem Hintergrund ihrer Lernfortschritte bzw. ihrer
Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens beurteilen, wahrend die
deutschen Fuhrungskréfte das Verhalten der rumanischen Manager vermutlich implizit an
dem Verhalten deutscher Flhrungskréfte in &hnlichen Situationen messen.

Aus der Sicht der deutschen Fuhrungskréfte erscheinen interkulturelle Konflikte insbesondere
hinsichtlich folgender Verhaltenswel sen der ruménischen Manager maglich:

dem autoritéaren Flhrungsstil rumanischer Flhrungskrafte und ihrem geringen Kon-
sensbedurfnis;

der Tatsache, dass sich die rumanischen Fuhrungskrafte kaum mit ihren Mitarbeitern
vor Entscheidungen beraten und nie gemeinsam mit ihnen Entscheidungen treffen;
dem Wunsch der Fuhrungskréfte, die Meinung/Erwartungen ihrer Vorgesetzten vor
der Entscheidung zu horen sowie

threm Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien fir Entscheidungen.

Das Fremdbild der deutschen tber die rumanischen Fuhrungskrafte deutet darauf hin, dass die
rumanischen Fuhrungskrafte ihr kulturgepragtes Verhalten zeigen. Die Selbstbeschreibung
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der rumanischen Fuhrungskréfte zeichnet jedoch ein anderes Bild. Die ruméanischen Fuh-
rungskréfte sind davon tberzeugt, den beratenden und demokratischen Fihrungsstil am hau-
figsten zu praktizieren. Dies deutet auf einen Wandel ihrer Praferenzen bzw. einen angestreb-
ten Wandel ihrer kulturell gepragten Verhaltensweisen im organisatorischen Kontext hin. Aus
der Perspektive der ruméanischen Fuhrungskrafte bergen somit folgende Verhaltensweisen der
deutschen Fuhrungskréfte interkulturelle Konfliktpotentiale:

ein autoritérer FUhrungsstil der deutschen Fuhrungskréfte in Verbindung mit einer
harten, unnachgiebigen und wenig menschlichen Haltung der deutschen Manager.

4.3.2 Sicherhetsbedirfnis

4.3.2.1 Sebstbild-Fremdbild-Vergleich der rumanischen und deutschen Fihrungs-
krafte bezuiglich des Sicher heitsbedlr fnisses

Tabelle 26 legt den Selbstbild-Fremdbild-Vergleich aus Sicht der rumanischen Fiuhrungskraf-
te dar.

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB  der ruménischen|FB der ruménischen
nung der|geprégten Verhaltensweisen im Fragebogen Fuhrungskréfte Fuhrungskréfte Uber die
geschlos- (n=26) deutschen  Fuhrungs-
senen kréfte (n=26)
Fragenim
Fragebo-
gen
OV 08 |Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetz-|3 3
ten vor der Entscheidung zu héren
OV 07 |Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien fiir|3 2
Entscheidungen
OV 03 |Bedirfnis nach Absicherung 3 3,5

Tab. 26: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziglich des Scherheitsbedrf-
nisses aus der Scht der ruméanischen Fuhrungskr éfte

In ihrer Selbstbeschreibung ist der Wunsch der rumanischen Fihrungskréfte, die Meinung
und Erwartungen ihrer deutschen Vorgesetzten vor der Entscheidung zu héren, ihr Wunsch
nach Weisungen bzw. konkreten Richtlinien fir Entscheidungen und ihr Bedlrfnis nach Ab-
sicherung maidig ausgepragt. Ihren deutschen Vorgesetzten schreiben sie sogar ein etwas ho-
heres Absicherungsbedirfnis zu, wahrend sie deren Wunsch nach Weisungen und konkreten
Richtlinien von ihren Vorgesetzten aus der deutschen Muttergesellschaft etwas geringer ein-
schétzen als ihr eigenes Bedirfnis nach Weisungen bzw. konkreten Richtlinien. Der Median-
unterschied zwischen dem Selbstbild der ruménischen Fuhrungskrafte und ihrem Fremdbild
Uber die deutschen FUhrungskréfte nimmt einen Wert von 0, 1 und 0,5 an und weist demnach
darauf hin, dass die ruménischen Fihrungskréfte eine relativ geringe kulturelle Distanz zu den
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deutschen Fuhrungskraften wahrnehmen. Aus der Perspektive der deutschen Fuhrungskréfte
stellt sich dies—wie in Tabelle 27 veranschaulicht — jedoch anders dar.

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB der deutschen Fih-{FB der deutschen Fuh-
nung der|geprégten Verhaltensweisen im Fragebogen rungskréfte rungskréfte Uber die
geschlos- (n=4) rumanischen Fih-
senen rungskréfte (n=4)
Fragenim
Fragebo-
gen
OV 08 |Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetz-|2,5 5

ten vor der Entscheidung zu héren
OV 07 |Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien fir|2,5 45

Entscheidungen
OV 03 |Bedirfnis nach Absicherung 2 45

Tab. 27: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziglich des Scherheitsbedrf-
nisses aus der Scht der deutschen Fuhrungskréfte

Wahrend sich die deutschen Fihrungskréfte eher ein geringes Bedurfnis nach Absicherung
und einen relativ gering ausgepragten Wunsch nach Weisungen bzw. konkreten Richtlinien
fur Entscheidungen sowie ein ebenso gering ausgepragtes Bedirfnis, die Meinung und Erwar-
tungen ihres Vorgesetzten aus der Muttergesellschaft zu héren, zuschreiben, sind diese Win-
sche bzw. das Bedlrfnis nach Absicherung ihrer Ansicht nach bei den rumanischen Fih-
rungskréften besonders stark vertreten. Der Medianunterschied zwischen dem Selbstbild der
deutschen Fihrungskréfte und ihrem Fremdbild Gber die rumanischen Fuhrungskrafte nimmt
jewells den Wert 2,5; 2 und 2,5 ein und ist ein Hinweis darauf, dass die deutschen Manager
deutliche Unterschiede zwischen ihrer organisatorischen Haltung bzw. ihren Winschen und
den Wunschen bzw. Bedirfnissen der rumanischen Fuhrungskréfte sehen. Aus der Perspekti-
ve der deutschen Fuhrungskréfte erscheinen — entgegen der Wahrnehmung der rumanischen
Manager — Konfliktpotentiale bzw. die Entstehung von Konflikten bezlglich aller Verhal-
tensweisen, die das Sicherheitsbedirfnis der ruménischen Fihrungskréfte widerspiegeln,
maoglich.

Tabelle 28 legt dar, inwieweit das Selbstbild der rumanischen Fihrungskréfte und das Fremd-
bild der deutschen Fihrungskréfte tber die ruménischen Manager den Annahmen Uber das
kulturgepragte Verhaten der rumanischen Fuhrungskréfte entspricht.@

38 Tabelle 28 ist dabei analog zu Tabelle 17 in Kapitel 4.3.1.1 aufgebaut. Vgl. die Erlauterungen zur Tabelle
17 auf S. 84f. der vorliegenden Arbeit. Vgl. Kapitel 4.2.1.2 zu den Annahmen Uber das kulturgeprégte Ver-
halten ruméanischer Fihrungskréafte hinsichtlich ihres Sicherheitsbediirfnisses.
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Bezeich- |Kurzform der geschlosse-|[SB der ru-|Ubereinstimmung mit|FB der deut-|Annahme Uber Aus-
nung der|nen Fragen zu den kultur-{ménischen |den Annahmen Uber|schen Fih-|pragung der kulturell
geschlos- |gepragten Verhatenswei-|Fihrungs- |die Ausprégung der|rungskréfte [geprégten Verhaltens-
senen sen im Fragebogen kréfte kulturell  geprégten|iber die ru-|weisen
Fragenim (n=26) Verhaltensweisen manischen
Fragebo- Fuhrungs-
gen kréfte (n=4)
OV 08 |Wunsch, die Meinung/Er-|3 3).4,5 5 3).,4,5

wartungen des Vorgesetz-

ten vor der Entscheidung Ja* Ja

zu horen
OV 07 |Wunsch nach Weisungen/|3 3).4,5 45 3).,4,5

konkreten Richtlinien fir

Entscheidungen Ja* Ja
OV 03 |Bedirfnis nach Absiche-|3 3).4,5 45 3).,4,5

rung

Ja* Ja

Tab. 28: Abgleich des Selbstbildes der rumanischen Fuhrungskréfte und des Fremdbildes
der deutschen Uber die rumanischen Fuhrungskréafte mit ihren kulturell gepragten
Ver haltenswei sen beziiglich des S cher heitsbedirfnisses

Aus der obigen Tabelle wird ersichtlich, dass die Selbstbeschreibung der rumanischen Fiih-
rungskrafte nur eine mittlere Ubereinstimmung mit den Annahmen zu ihrem kulturgepragten
Verhalten aufweist, wahrend das Fremdbild der deutschen Fuhrungskréafte Uber die rumani-
schen Manager diesen Annahmen voll entspricht.

Im Gegensatz zur Wahrnehmung ihrer deutschen Kollegen lassen die Antworten der ruméni-
schen Fuhrungskrafte den Schluss zu, dass ihre Verhatensweisen im organisatorischen Kon-
text lediglich ein mafdiges und kein ausgepragtes Streben nach Sicherheit widerspiegeln. Auf-
fallend ist insbesondere die relativ grof3e Diskrepanz zwischen dem Selbstbild der rumani-
schen Fuhrungskréfte und ihrem Fremdbild durch die deutschen Fuhrungskréfte. Die Antwor-
ten der rumanischen Fuhrungskrafte konnen ein Hinweis darauf sein, dass diese sich an dem
Verhalten der deutschen Manager ausrichten, das sich in ihrer Wahrnehmung nicht durch ein
hohes Sicherheitsstreben, sondern ein méfdiges Streben nach Sicherheit auszeichnet.
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4.3.2.2 Uberraschende Aspekte beziiglich des Sicherheitsbediirfnisses aus der Sicht
rumanischer und deutscher Fihrungskréfte

Tabelle 29 legt die Sichtweise der rumanischen Flhrungskréfte dar.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen

der rumanischen Filhrungskréfte

Anzahl der Nennungen

Fehlende Arbeitsplatzsicherheit Die Arbeitsplatzsicherheit ist nicht | 2

mehr gegeben.

Tab. 29: Uberraschende Aspekte beziiglich des Scherheitsbediirfnisses aus der Scht der
rumanischen Fihrungskr éfte

Einen Hinweis auf das hohe Sicherheitsbedirfnis der rumanischen Flhrungskréfte stellt der
aus der Sicht zweier Filhrungskréfte als relativ unangenehme Uberraschung wahrgenommene
Tatbestand dar, dass die Sicherheit des Arbeitsplatzes nicht mehr gegeben ist. Die Tatsache,
dass die Arbeitsplatzsicherheit nicht mehr besteht, ist eine Konsequenz der Anpassung an die
kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens. Sie wird von den Fuhrungskréften in Ver-
bindung mit dem Verhalten der deutschen Flhrungskréfte genannt, da diese die Kindigung
einiger rumanischen Fuhrungskrafte und Mitarbeiter im Zuge von Rationalisierungsmass-
nahmen veranlasst haben. Die Sozialisation in den sozialistisch gefuihrten Betrieben, in denen
die Arbeitsplatzsicherheit garantiert wurde, fuhrt dazu, dass gerade dltere rumanische Fih-
rungskréfte die fehlende Arbeitsplatzsicherheit als Mangel empfinden.

Betrachtet man die Antworten der deutschen FUhrungskréfte hinsichtlich der Frage, was sie
an dem Verhalten der rumanischen Flhrungskrafte besonders Uberrascht hat, so verstérkt sich
der Eindruck, den man durch ihre Einschdtzung im Fragebogen erhalten hat. Tabelle 30 legt
ihre Aussagen dar.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der rumani-

schen Flhrungskréfte

Anzahl der Nennungen

Angst der Fihrungskréfte vor
Neuerungen

Rumanische Fihrungskrafte nehmen Neuerun- |1

gen gegentiber eine negative Haltung ein.

Geringe Neigung der ruméanischen
Fihrungskréfte zu selbstandigen
Entscheidungen

Rumanische Fihrungskréfte meiden Entschei-
dungen, da sie Angst haben, die falschen Ent-
scheidungen zu treffen.

3

Hohes Absicherungsbedirfnis der
rumanischen Fihrungskréafte

Vor dem Félen einer Entscheidung sichern sich
die Flhrungskréfte erst nach allen Seiten ab bzw.
versichern sich bei den deutschen Fiihrungskréf-
ten riick, ob diese in der Form getroffen werden
kann.

Formelle, schriftliche Kommuni-
kation zwischen den Fihrungs-
kréften

Fuhrungskréfte, die TUr an Tur sitzen, kommuni-
zieren auf schriftlichem Wege, statt mindliche
Absprachen zu treffen.

Tab. 30: Uberraschende Aspekte beziiglich des Scherheitsbediirfnisses der ruméanischen
Fuhrungskréafte aus der Scht der deutschen Fuhrungskr afte
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Eine deutsche Fuhrungskraft ist Uberrascht, dass rumanische Flhrungskréfte Neuerungen ne-
gativ gegentberstehen. Eine Erklarung dafir ist, dass das kulturell begrindete Bedirfnis der
rumanischen Fuhrungskrafte nach Sicherheit durch ihr Gefuhl der Ungewissheit@,| das auf-
grund der sich standig verandernden Rahmenbedingungen entsteht, zusétzlich verstarkt wird.
Die Angst der Fuhrungskrafte gegeniiber Neuerungen kann auf ihre Beflrchtung, die Neue-
rungen bzw. geplanten Anderungen konnten eine Verschlechterung ihrer jetzigen Situation

zur Folge haben und mit personlichen Nachteilen fur sie verbunden sein, zurtickgefthrt wer-
den.@I

Drei der vier befragten deutschen Flihrungskréafte sind der Ansicht, dass die ruméanischen Fih-
rungskréfte eine geringe Neigung zu selbstandigen Entscheidungen aufweisen bzw. versu-
chen, Entscheidungen moglichst zu umgehen. Ihrer Ansicht nach haben die rumanischen Ma
nager Angst davor, die falschen Entscheidungen zu treffen. Hinter dieser beobachteten Ten-
denz der rumanischen Fuhrungskréfte steht ihr hohes Bedurfnis nach Sicherheit und mdgli-
cherweise die Befurchtung, die Verantwortung bzw. Schuld fir eine falsche Entscheidung
tragen zu mUssen.mZudem kann ihre kulturell geprégte Neigung, Entscheidungen aufzu-
schieben und hi nauszuzt')gern@,| die auf ihr gegenwartsorientiertes Zeitverstandnis zurtickge-
fuhrt werden kann, ihre Scheu vor selbstandigen Entscheidungen noch erhéhen. Die Angst der
Fuhrungskrafte wird jedoch durch fachliche Unsicherheiten und — von ihnen selbst wahrge-
nommene — personliche Defizite sicherlich noch verstarkt.

Im Einklang mit ihrer Einschétzung des Verhaltens der ruméanischen Fihrungskréfte im Rah-
men der geschlossenen Fragen des Fragebogens schreiben zwel deutsche Fuhrungskréafte den
rumanischen Managern auch ein hohes Absicherungsbedirfnis zu. Bevor die rumanischen
Fuhrungskréfte eine Entscheidung fallen, wirden sie sich nach allen Seiten absichern bzw.
nochmals den Rat der deutschen Fihrungskrafte einholen. Sowohl die Angst der Fihrungs-
krafte, falsche Entscheidungen zu treffen, als auch ihr Bedirfnis nach Absicherung sind kul-
turgepragt; es ist jedoch anzunehmen, dass diese Verhaltensweisen durch ihre Sozialisation in
den sozialistischen Betrieben positiv verstarkt wurden. Die Fuhrungskréfte mussten im Rah-
men ihrer Tétigkeit als Leiter lediglich ,, Anweisungen von oben® befolgen und waren nicht
gezwungen bzw. es wurde ihnen auch nicht erlaubt, selbstandige Entscheidungen zu tref-

¥ vqgl. die Ausfilhrungen zu den méglichen Folgen eines kollektiven Kulturschocks in Kapitel 3.4.

40 y/gl. in diesem Zusammenhang Catana/Catanal/Finlay (1999), S. 149 und S. 162, die im Rahmen ihrer im
Jahre 1997 durchgefiihrten Untersuchung an 200 ruménischen Managern aus staatlichen Unternehmen
festgestellt haben, dass ruméanische Manager vor allem dann Verénderungen mit Widerstand begegnen,
wenn sie sich in ihren personlichen Interessen bedroht fihlen; vgl. hierzu auch die Ausfihrungen zu den
individuellen Tendenzen rumanischer Fihrungskréfte in Kapitel 3.2.10 der vorliegenden Arbeit.

Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.4.

Vgl. hierzu die Ausfihrungen zum Zeitversténdnis ruméanischer Flhrungskréfte in Kapitel 3.2.5 sowie die
empirischen Ergebnisse in Kapitel 4.3.5.1.

401
402
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fen.@AuBerdem hat die kollektive Entscheidungsfindung in der zentralen Planwirtschaft
dazu beigetragen, dass Verantwortung nicht direkt zuordenbar war, so dass sich die ruméani-
schen Leiter und Direktoren in die Sicherheit der jeweiligen Gruppe zuriickziehen konnten.@I

Eine der befragten deutschen Fuhrungskréfte berichtet davon, dass die rumanischen Fih-
rungskréfte in ihrem Unternehmen nicht mindlich, sondern vorwiegend auf schriftlichem
Wege miteinander kommunizieren und Absprachen treffen. Als Grund hierfr kann wiederum
das Bedurfnis der ruménischen Fuhrungskréfte, sich abzusichern, angefihrt werden: schrift-
lich festgehaltene Absprachen und Vereinbarungen geben ihnen Sicherheit, da diese von kei-
nem der Betelligten nachtréglich geleugnet werden kdnnen. Die schriftliche Kommunikation
kann als ein Relikt aus der sozialistischen Arbeitskultur angesehen werden, in der Auftrage
und Vereinbarungen schriftlich festgehalten wurden.GIeichzeitig kann diese jedoch auch
als ein Hinwels auf das zwischen den ruméanischen Fihrungskréften des betreffenden Unter-
nehmens herrschende Misstrauen gel ten.ﬁI

4.3.2.3 Behinderungen bezlglich des Sicherheitsbedirfnisses aus der Sicht rumani-
scher und deutscher Fuhrungskr afte

Betrachtet man jene Faktoren, durch die sich die ruménischen Fuhrungskréfte in ihrer Zu-
sammenarbeit mit den deutschen Fuhrungskraften behindert fihlen, so erkennt man — wéah-
rend es aus der Sicht der deutschen Manager keine Behinderungen gibt —, dass es in der
Wahrnehmung der ruméanischen Fuhrungskréfte ebenfalls kaum hinderliche Aspekte gibt.
Eine dtere Fuhrungskraft, fir die der Wegfall der Arbeitsplatzsicherheit zu den unangeneh-
men Uberraschungen zahlt, kritisiert insbesondere die Tatsache, dass man langjéhrigen und
guten Mitarbeitern aus Rationalisierungsgriinden kindigen muss.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der ruménischen Fihrungs- | Anzahl der
kréfte Nennungen

Mangelnde Arbeitsplatzsicher- | Die Kiindigung ihrer Mitarbeiter aus Rationalisierungsgriinden | 1

heit fallt den rumanischen Fihrungskréften schwer.

Tab. 31: Erlebte Behinderungen beziiglich des Scherheitsbedirfnisses aus der Sicht der
rumanischen Fihrungskr éfte

4.3.2.4 Zusammenfassung der Ergebnisse hinsichtlich des Sicher heitsbediirfnisses

Die Ergebnisse des Fragebogens und des Interviewleitfadens lassen den Schluss zu, dass die
rumanischen Fihrungskréfte beziglich des Sicherheitsbedirfnisses keine kulturelle Distanz

43 vgl. Kapitel 3.3.1.

4 vgl. Kapitel 3.3.4.

4% vgl. das Experteninterview mit Mihai Sora.

4% vgl. hierzu auch die in Kapitel 4.3.8.2 dargelegten empirischen Ergebnisse hinsichtlich des herrschenden
Misstrauens zwischen den rumanischen Fihrungskréaften.
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zwischen sich und den deutschen Fihrungskraften wahrnehmen und mit Ausnahme der Ar-
beitsplatzsicherheit auch keine Konflikte wahrscheinlich sind. Die fehlende Arbeitsplatzsi-
cherheit kann aus der Sicht einiger FUhrungskréfte als Ausloser fur Konflikte zwischen deut-
schen und ruménischen Fuhrungskréften fungieren, wenn

deutsche Fuhrungskréfte aus Rationalisierungsgrinden die Kindigung von rumani-
schen Fuhrungskraften bzw. Mitarbeitern veranlassen.

Im Gegensatz hierzu sehen die deutschen Manager deutliche Unterschiede zwischen ihrem
organisatorischen Verhalten und dem organisatorischen Verhalten bzw. der Haltung der ru-
manischen Fuhrungskréfte. Aus deutscher Sicht bestehen hinsichtlich der folgenden Verhal-
tensweisen der ruméanischen Fuhrungskréfte Konfliktpotentiale:

dem Wunsch der rumanischen Fuhrungskréfte, die Meinung/Erwartungen des Vorge-
setzten vor der Entscheidung zu horen,

dem Wunsch der rumanischen Fihrungskrafte nach Weisungen/konkreten Richtlinien
fur Entscheidungen

ihrem hohen Bediirfnis nach Absicherung und

ihrer Tendenz, kaum selbstandige Entscheidungen zu treffen.

Wahrend die Selbstbeschreibung der ruménischen Fuhrungskréfte nur knapp mit den Annah-
men Uber ihr kulturgeprégtes Verhalten Ubereinstimmt, entspricht das Verhalten der rumani-
schen Manager aus dem Blickwinkel der deutschen Fuhrungskréfte den Annahmen tber ihre
kulturell geprégten Verhaltensweisen. Ein mdglicher Grund fur die feststellbaren Unterschie-
de im Selbst- und Fremdbild der ruménischen FUhrungskrafte kann darin bestehen, dass die
rumanischen Manager ihre Verhaltensweisen vor dem Hintergrund ihrer Lernfortschritte bzw.
ihrer Anpassung an Verhaltensweisen und die Erwartungen der deutschen Fuhrungskrafte
beurteilen, wéhrend die deutschen Fuhrungskréfte einen Vergleich zwischen den Verhaltens-
weisen deutscher und rumanischer Fuhrungskréafte anstellen. Die rumanischen Fihrungskréfte
zZiehen die organisatorischen Verhaltensweisen der deutschen Fiihrungskrafte moglicherweise
als Bezugspunkt fr ihr eigenes Verhaten heran und versuchen, sich diesem anzupassen. lhre
Selbstbeschreibung (im Rahmen der Fragen des Fragebogens) und die Tatsache, dass sie — mit
Ausnahme der fehlenden Arbeitsplatzsicherheit — keine Konfliktpotentiale benennen, kann
daher als ein Hinweis auf ihre Bereitschaft zur Anpassung an die deutschen Fuhrungskréafte
bzw. an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens angesehen werden.
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4.3.3 Harmoniebedurfnis

43.3.1 Uberraschende Aspekte beziiglich des Harmoniebediirfnisses aus der Sicht
rumanischer und deutscher Fihrungskréfte

Tabelle 32 beinhaltet die Aussagen einer deutschen F[Jhrungskra]‘t.ﬁI

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der deutschen | Anzahl der Nennungen
Fuhrungskréfte

Konflikte mit deutschen Fih- | Sowohl sachliche als auch personliche Konflikte | 1

rungskraften mit deutschen Fihrungskréften werden von den
rumanischen Fihrungskréften nicht angespro-
chen.

Konflikte zwischen ruménischen | Die ruménischen Fihrungskréfte sprechen Kon- | 1

Fuhrungskréften flikte mit ihren ruméanischen Kollegen nicht an.

Tab. 32: Uberraschende Aspekte beziiglich des Harmoniebedirfnisses aus der Scht der
deutschen FUhrungskr afte

Wahrend die rumanischen Fihrungskréfte keine Uberraschenden Aspekte hinsichtlich des
Harmoniebediirfnisses der deutschen Fuhrungskréfte bzw. ihres Umgangs mit Konflikten be-
nennen, berichtet eine deutsche FUhrungskraft von ihrer Beobachtung, dass die ruméanischen
Manager weder Uber Konflikte mit ihren ruménischen Kollegen sprechen noch wahrgenom-
mene Konflikte zwischen ruméanischen und deutschen Flihrungskraften ansprechen. Von még-
lichen Missverstandnissen/Konflikten bzw. der Unzufriedenheit der betroffenen rumanischen
Fuhrungskréafte erfahrt die deutsche Fuhrungskraft erst Uber Gerlichte, die als Folge der un-
ausgesprochenen Sachverhalte im Unternehmen entstehen.

Die Ausfuhrungen der deutschen Fuhrungskraft verweisen auf die Konfliktscheu ruménischer
Fuhrungskréfte, die sich auf ihr Harmoniebeduirfnis zurtickfihren Iésst.@Allerdi ngs muss in
diesem Zusammenhang auch berlicksichtigt werden, dass das zwischen rumanischen und
deutschen FlUhrungskréften bestehende Vertrauensverhdltnis mit hoher Wahrscheinlichkeit
einen Einfluss darauf ausibt, inwieweit Konflikte offen angesprochen Werden.@|

47 Da der Wunsch der rumanischen Filhrungskréfte, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetzten vor Ent-

scheidungen zu héren, der ein Ausdruck ihres Harmoniebediirfnisses ist, bereitsim Rahmen des Hierarchie-
respekts und des Sicherheitsbediirfnisses dargelegt wurde, wird auf den Selbstbild-Fremdbild-Vergleich der
rumanischen und deutschen Fihrungskréfte an dieser Stelle verzichtet. Vgl. auch zu den jeweiligen
Schlussfolgerungen die Kapitel 4.3.1.1 und 4.3.2.1.

Vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.3 zur Konfliktscheu rumanischer Fihrungskréfte.

Vgl. die Ausfiihrungen im nachfolgenden Kapitel 4.3.3.2.

408
409
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4.3.3.2 Behinderungen bezliglich des Harmoniebedlrfnisses aus der Sicht rumani-
scher und deutscher Fuhrungskrafte

Tabelle 33 enthélt die Verhaltensweisen rumanischer Manager, die deutsche Fihrungskréfte
im Rahmen ihrer interkulturellen Zusammenarbeit als stérend empfinden.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der ruménischen Fihrungs- | Anzahl der
kréfte Nennungen

Ansprechen/AuRern von Erwar- | Rumanische Filhrungskrafte dulRern ihre Erwartungen an die| 1
tungen an deutsche Fihrungs- | deutschen Fihrungskréfte nicht.
kréfte

Ansprechen von Konflikten Falls es zwischen den ruméanischen Fuhrungskréften Konflikte | 1
gibt, so teilen die ruménischen Fiuhrungskréfte dies der deut-
schen FUhrungskraft nicht mit.

Tab. 33: Behinderungen beziiglich des Harmoniebedurfnisses aus der Scht der deutschen
Fuhrungskrafte

Als besonders hinderlichen Faktor in der interkulturellen Zusammenarbeit empfindet eine
deutsche Fihrungskraft die Tatsache, dass die rumanischen Fuhrungskréfte ihre konkreten
Erwartungen ihr gegeniiber nicht auf3ern. Dieses Verhalten der rumanischen Fuhrungskréfte
kann zum einen auf ihr Bemuihen, mit Autoritaten ein harmonisches Verhdltnis zu unterhalten,
zurlckgefuhrt Werden.mZum anderen konnte ihre kulturell gepréagte Tendenz, auf3ere (zum
Teil auch widrige) Umstéande bzw. V erhaltenswei sen von anderen hinzunehmen, sie in diesem
Verhalten positiv verstérken.ElDie Neigung zur Passivitét lasst ruméanische Fihrungskréfte
nur schwer die Initiative ergreifen und Handlungen unternehmen, die geeignet erscheinen, um
ihre derzeitige Situation, mit der sie unzufrieden sind, zu verandern. Als weiterer Einflussfak-
tor muss zudem das Vertrauensverhédtnis zwischen rumanischen und deutschen Fihrungs-
kraften beriicksichtigt werden. So ist anzunehmen, dass die ruménischen Fihrungskréfte in
Abhéangigkeit von dem Vertrauen, das sie ihrem Vorgesetzten entgegenbringen, sowie der
subjektiv empfundenen Aussicht auf Erfolg, d.h. ihrer Einschdtzung, inwieweit der
Vorgesetzte aufgrund ihrer AuRRerung sein Verhalten andern bzw. auf ihre Wiinsche eingehen
wird, die Entscheidung treffen, ihre Erwartungen entweder der deutschen Fihrungskraft
mitzuteilen oder diese fur sich zu behalten.

Die gleiche deutsche Fuhrungskraft erlebt es als stérend, dass die ruméanischen Fuhrungskraf-
te nicht Uber Konflikte mit anderen rumanischen Kollegen berichten. Dieser Punkt nimmt
damit die in Tabelle 32 enthaltene Beobachtung dieser Fiuhrungskraft wieder auf. Dement-
sprechend stellt dieser Tatbestand fir die deutsche Fihrungskraft nicht nur eine Uberra-
schung, sondern auch einen hinderlichen Aspekt im Rahmen der Zusammenarbeit mit rumé-

40 Die rumanischen Filhrungskrafte haben in diesem Zusammenhang keine hinderlichen Faktoren ihrer Zu-

sammenarbeit mit den deutschen Fiihrungskréften genannt.

4“1 vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.3.

4“2 vgl. hierzu die Ausfilhrungen zur Passivitét ruménischer Fiihrungskréfte, d.h. zu ihrer Tendenz, unliebsame
Umsténde hinzunehmen, ohne etwas dagegen zu unternehmen, in Kapitel 3.2.4 der vorliegenden Arbeit.
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nischen Managern dar. Die betreffende deutsche Fuhrungskraft fuhlt sich ihren eigenen An-
gaben nach hilflos, da die rumanischen Fihrungskréfte ihre Erwartungen nicht explizieren
und Missverstandnisse oder Konfliktursachen nicht ansprechen. Demzufolge kann sie ihr
Verhaten nicht auf die Bedirfnisse und Erwartungen der rumanischen Manager ausrichten,
da sie von ihnen keine Anhaltspunkte fir eine eventuell gewtinschte Verhaltensmodifizierung
erhalt.

4.3.3.3 Zusammenfassung der Ergebnisse hinsichtlich des Har moniebedur fnisses

Aus der Sicht der rumanischen Fuhrungskrafte sind keine Konfliktpotentiale beziiglich des
Harmoniebedirfnisses bzw. der Handhabung von Konflikten ersichtlich. In der Wahrneh-
mung der deutschen Fuhrungskréfte kann jedoch insbesondere folgendes Verhaten der rumé
nischen Fihrungskrafte zu Konflikten fuhren:

der Wunsch der rumanischen Fuhrungskréfte vor der Entscheidung die Meinung/Er-
wartungen des deutschen Vorgesetzten zu héren.

Aus dem Blickwinkel einer deutschen Fuhrungskraft kénnen interkulturelle Konflikten mit
rumanischen Fuhrungskréften entstehen, da diese

die Tendenz zeigen, ihre Erwartungen an die deutschen Fihrungskréfte nicht zu au-
[Rern bzw. bereits bestehende K onflikte nicht anzusprechen und

die Neigung haben, Konflikte mit ihren ruméanischen Kollegen nicht anzusprechen
bzw. zu tbergehen.

4.3.4 Eigeninitiative und Verantwortungsber eitschaft

4.34.1 Selbstbild-Fremdbildvergleich der rumanischen und deutschen Fuhrungskr &f-
te bezliglich der Eigeninitiative und Verantwor tungsber eitschaft

Bel der Gegentiberstellung der Selbstbeschreibung der rumanischen Fihrungskréfte und ihres
Fremdbildes Uber die Verhatensweisen der deutschen Fihrungskréfte in Tabelle 34 fallt auf,
dass die ruménischen Fuhrungskréfte sowohl bei sich selbst als auch bei den deutschen Fiih-
rungskraften eine sehr ausgepragte Bereitschaft, Eigeninitiative zu zeigen und V erantwortung
zu Ubernehmen, registrieren.
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Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB  der ruméanischen|FB der rumanischen
nung der|gepragten Verhaltensweisen im Fragebogen Flhrungskréafte Flhrungskréfte Uber die
geschlos- (n=26) deutschen  Fihrungs-
senen kréfte (n=26)

Fragenim

Fragebo-

gen

OV 02 |Zeigen von Eigeninitiative 5 5

OV 01  [Ubernahme von Verantwortung 5 5

Tab. 34: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziglich der Eigeninitiative und
Verantwortungsber eitschaft aus der Scht der ruménischen Fuhrungskréfte

Im Vergleich hierzu schreiben sich die deutschen Flihrungskréfte ebenfalls eine hohe Eigen-
initiative und eine sehr ausgepragte Bereitschaft, Verantwortung zu Ubernehmen, zu. In ihrer
Wahrnehmung zeigen die rumanischen Fuhrungskrafte — wie aus Tabelle 35 ersichtlich wird —
diese beiden Verhaltensweisen jedoch relativ selten.

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB der deutschen Fih-|FB der deutschen Fih-
nung der|gepragten Verhaltensweisen im Fragebogen rungskréfte rungskréfte Uber die
geschlos- (n=4) rumanischen Fih-
senen rungskréfte (n=4)
Fragenim

Fragebo-

gen

OV 02 |Zeigen von Eigeninitiative 45 2

OV 01  [Ubernahme von Verantwortung 5 2

Tab. 35: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziglich der Eigeninitiative und
Verantwortungsbereitschaft aus der Scht der deutschen Fihrungskrafte

Aus Sicht der ruménischen Fuhrungskréfte birgt das anliche Verhalten der deutschen und
rumanischen Manager hinsichtlich der Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft kein
Konfliktpotential. Der Medianunterschied zwischen dem Selbstbild der deutschen Flhrungs-
kréfte und ihrem Fremdbild Uber die rumanischen Flhrungskréfte, der jeweils den hohen
Wert 2,5 bzw. 3 annimmt, deutet jedoch an, dass das Verhalten der ruméanischen Fihrungs-
krafte Konflikte zwischen den deutschen und rumanischen Fihrungskréften hervorrufen
konnte.

In Tabelle 36 kann man erkennen, dass die Selbstbeschreibung der rumanischen Flhrungs-
krafte sehr stark von den Annahmen Uber ihr kulturgeprégtes Verhaten abweicht; das Fremd-
bild der deutschen Fuhrungskrafte Gber die rumanischen Manager jedoch jeweils mit diesen
Annahmen Ubereinstimmt.
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Bezeich- |Kurzform der geschlosse-|[SB der ru-|Ubereinstimmung mit|FB der deut-|Annahme Uber
nung der|nen Fragen zu den kultur-ménischen |den Annahmen Uber|schen Fih-|Auspragung der
geschlos- |gepragten  Verhatenswei-|Fihrungskra |die Ausprégung der|rungskréfte ([kulturell — geprégten
senen sen im Fragebogen fte kulturell  gepréagten|iber die|Verhaltensweisen
Fragenim (n=26) Verhaltensweisen rumanischen
Fragebo- Fuhrungs-
gen kréfte (n=4)
OV 02 |Zeigenvon Eigeninitiative |5 1,2, (3 2 1,23
Nein Ja

OV 01 |Ubernahme von Verant-|5 1,23 2 1,23

wortung Nein Ja

Tab. 36: Abgleich des Selbstbildes der ruménischen Fuhrungskréfte und des Fremdbildes
der deutschen Uber die rumanischen Fuhrungskrafte mit ihren kulturell gepragten
Verhaltensweisen bezuiglich der Eigeninitiative und Verantwortungsber eitschaft

Die Einschédtzung der deutschen Fuhrungskréfte lasst den Schluss zu, dass die rumanischen
Manager ihr kulturell gepragtes Verhalten — ndmlich eine geringe Eigeninitiative und Ver-
antwortungsbereitschaft — im organisatorischen Kontext zeigen, wahrend die Selbstbewertung
der rumanischen Fuhrungskréafte darauf hinweist, dass diese ihr Verhalten bereits vollkommen
an die neuen Bedingungen angepasst haben. Die Wahrnehmung der ruménischen und deut-
schen Fuhrungskréfte ist gleichsam entgegengerichtet.

4.3.4.2 Gegenseitige Einschatzung rumanischer und deutscher Fuhrungskrafte beziig-

lich der Eigeninitiative und Verantwortungsber eitschaft
Tabelle 37 legt nun dar, wie die rumanischen Fihrungskréfte ihr Verhaten im Vergleich zum
Verhalten der deutschen Manager beurteilen.
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Kategorie Zusammenfassung der | Anzahl der | Zusammenfassung der | Anzahl der
Aussagen der rumanischen | Nennungen | Aussagen der rumani- | Nennungen
Flhrungskréfte zum Ver- schen  Fuhrungskréfte
halten ruménischer Fih- zum Verhalten deutscher
rungskréfte Flhrungskrafte
Fordern der Eigeninitiative | Deutsche  Fuhrungskréfte | 1 (+)
fordern die Eigeninitiative
ihrer Mitarbeiter mehr als
rumanische V orgesetzte.
Hoherer Handlungsspiel- | Deutsche  Fuhrungskréfte | 1 (+)
raum gewdhren ihren Mitarbei-
tern einen hoheren Hand-
lungsspielraum als rumani-
sche Fihrungskréfte.
Schuldzuweisungen bei | Deutsche  Fuhrungskréfte| 1 (+) Ruménische Fuhrungs- | 1 (-)
Fehlern treffen keine Schuldzuwei- kréfte treffen Schuldzu-
sungen bei Fehlern. weisungen bei Fehlern.
Als erstes stellen sie die
Frage. ,Wer hat das
gemacht? Wer ist daran
schuld?*

Tab. 37: Einschatzung der Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft deutscher Fih-
rungskrafte im Vergleich zur Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft ru-
manischer Fuhrungskréfte aus der Scht der ruménischen Fuhrungskrafte

Als positiv am Verhaten deutscher Flhrungskrafte empfinden einzelne Fuhrungskréfte die
Tatsache, dass deutsche Fuhrungskréfte die Eigeninitiative rumanischer Manager stérker for-
dern al's ruméanische Vorgesetzte und ihnen auch einen hoheren Handlungsspielraum als diese
gewahren. Die Aussagen der Flhrungskréafte zeigen, dass diese durchaus bereit sind, im orga-
nisatorischen Kontext Eigeninitiative zu zeigen und einen héheren Handlungsspielraum, der
eine hohere Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme voraussetzt, gutheif3en. Die Beurtei-
lungen dieser Fuhrungskréfte spiegeln demnach ihre kulturgeprégte passive Tendenz nicht
wider.

Eine weitere Fuhrungskraft kritisiert die Neigung der rumanischen Fuhrungskréfte, bei Feh-
lern sofort Schuldzuweisungen zu treffen und als erstes den ,, Schuldigen” ausfindig machen
zu wollen. An deutschen Fihrungskraften bewundert sie hingegen die Tatsache, dass diese
keine Schuldzuweisungen treffen, sondern Fehler als Chance sehen, um daraus zu lernen. Die
Tendenz ruméanischer Fihrungskréfte, bei der Entstehung von Fehlern nach den Verursachern,
also Schuldigen zu suchen, entspricht ihrem kulturell gepragten Hang, die Schuld fur be-
stimmte Ereignisse oder Geschehnisse an andere weiterzugeben bzw. andere dafir verant-
wortlich zu machen.ElAuBerdem konterkariert diese Neigung den Wunsch einiger rumani-
scher Fuhrungskréfte nach mehr Handlungsspielraum bzw. danach, Eigeninitiative zu zeigen,
indem sie die Angst vor falschen Entscheidungen zusétzlich schirt, statt diese zu verringern.

43 vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Kapitel 3.2.4 zur Passivitat ruménischer Filhrungskréfte und ihrer Implika-

tionen fir ihre Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft.
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So kritisiert auch eine der vier befragten deutschen Fuhrungskrafte —wie in Tabelle 38 darge-
legt — die kulturell geprégte Tendenz rumanischer Flhrungskréfte, bei Fehlern anderen die
Schuld zuzuschieben und keine Verantwortung fur ihre Fehler Gbernehmen zu wollen.

Kategorie Zusammenfassung der Aus- | Anzahl der | Zusasmmenfassung der | Anzahl der
sagen der deutschen Fuh- | Nennungen | Aussagen der deutschen | Nennungen
rungskréfte zum Verhalten Flhrungskréafte Zum
rumanischer Fihrungskraf- Verhalten deutscher
te Flhrungskrafte

Schuldzuweisungen Die rumanischen Fih-|1(-)

rungskréften schieben bei
Fehlern die Schuld auf die
»anderen“. Sie mochten fir
Fehler keine Verantwortung
Ubernehmen.

Tab. 38: Einschatzung der Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft rumanischer
Fuhrungskrafte im Vergleich zur Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft
deutscher Fuhrungskrafte aus der Scht der deutschen Fihrungskrafte

Die Antworten einzelner Fuhrungskréfte hinsichtlich ihrer Eigeninitiative und Verantwor-
tungsbereitschaft lassen sich nicht zu Aussagen verdichten, die auf die Mehrheit der befragten
rumanischen bzw. deutschen Fuhrungskréfte Gbertragen werden konnen. Allerdings verwei-
sen ihre Aussagen darauf hin, dass sie eine erhdhte Eigeninitiative und die Ubernahme von
Verantwortung positiv bewerten und anstreben. Damit werden die im Rahmen des Selbstbild-
Fremdbild-Vergleichs erzielten Ergebnisse, die auf eine hohe Anpassungstendenz der rumani-
schen Fuhrungskréfte hinsichtlich ihrer Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft ver-
weisen, bestétigt.

4.3.4.3 Behinderungen bezlglich der Eigeninitiative und Verantwortungsber eitschaft
ausder Sicht rumanischer und deutscher Fihrungskréfte

Wie in Tabelle 39 dargelegt, erlebt eine der befragten ruménischen Fuhrungskréfte ihren als
relativ gering wahrgenommenen Handlungsspielraum as Hindernis in der Zusammenarbeit
mit den deutschen FUhrungskréften und winscht sich einen grofReren Handlungsspielraum.
Dieses Bedurfnis kann als Ausdruck ihrer Bereitschaft, in Zukunft mehr Verantwortung Uber-
nehmen zu wollen, gewertet werden.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der rumanischen Fihrungs- | Anzahl der
kréfte Nennungen

Handlungsspielraum Wunsch nach mehr Handlungsspielraum von den deutschen | 1
Fuhrungskréften

Tab. 39: Behinderungen beziiglich der Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft aus
der Scht der rumanischen Fihrungskrafte
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Da die deutschen FUhrungskréfte die Auffassung vertreten, dass die rumanischen Manager
nicht gerne Verantwortung tbernehmen, ist anzunehmen, dass sie den Handlungsspielraum,
den sie diesen gewdahren, an die wahrgenommene geringe Verantwortungsbereitschaft der
rumanischen Fuhrungskréfte angepasst haben. Die dieser Sichtweise der deutschen Manager
entgegengesetzte Selbsteinschétzung der rumanischen Fithrungskrafte bzw. ihre Uberzeu-
gung, dass sie gerne bereit sind, Verantwortung zu Ubernehmen, kann demnach Konflikte
zwischen den rumanischen und deutschen Fihrungskraften hervorrufen.

4.3.4.4 Zusammenfassung der Ergebnisse hinsichtlich der Eigeninitiative und Ver-
antwor tungsber eitschaft

Zusammenfassend |18sst sich feststellen, dass die ruménischen Fuhrungskréafte ihre Eigenini-
tiative und Verantwortungsbereitschaft im Rahmen des Selbstbild-Fremdbildvergleichs sehr
hoch einschétzen und keine Unterschiede zwischen ihrem Verhaten und dem Verhalten der
deutschen Fuhrungskréfte wahrnehmen. Aus ihrer Sicht sind daher zundchst keine Konflikt-
potentiale gegeben.

Die hohe Selbstbewertung der rumanischen Fihrungskréfte und ihre positive Fremdbeurtei-
lung des Verhaltens der deutschen Fuhrungskrafte im Rahmen der offenen und geschl ossenen
Fragen deuten darauf hin, dass sich die rumanischen Fuhrungskréfte von ihren kulturgeprag-
ten Verhaltenstendenzen, die eher eine geringe Initiative und Verantwortungsbereitschaft
beinhalten, 16sen und bewusst ein anderes Verhaten zeigen bzw. zeigen wollen. Auffélig ist
in diesem Zusammenhang, dass sich die Selbstbeschreibungen der rumanischen Flhrungs-
krafte stark von den Annahmen Uber ihr kulturgeprégtes Verhalten unterscheiden. Ein inter-
kultureller Konfli%«jnnte—wie der Wunsch einer Fihrungskraft nach mehr Handlungsspiel-

raum verdeutlicht™==- z.B. entstehen, wenn:

rumanische Fuhrungskréfte ihre Bereitschaft, Verantwortung zu tbernehmen hoch
einschétzen, die deutschen Fuhrungskréfte diese jedoch als relativ niedrig wahrneh-
men und ihr Verhalten gegentiber den rumanischen Managern z.B. an deren wahrge-
nommener niedriger Verantwortungsbereitschaft ausrichten.

Aus dem Blickwinkel der deutschen Fuhrungskréfte bestehen Konfliktpotentiale insbesondere
aufgrund der im Rahmen des Selbsthild-Fremdbild-V ergleichs feststelIbaren:

niedrigen Eigeninitiative und
der niedrigen Verantwortungsbereitschaft der rumanischen FUhrungskréfte,

44 vgl. die Tabellen 37 und 39.
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die in einem grofden Gegensatz zur Selbsteinschétzung der deutschen Fihrungskréfte steht.
Diese wahrgenommene Diskrepanz kann seitens der deutschen Fihrungskréfte zu Konflikten
fuhren, wenn diese ihre eigenen Verhatensweisen zum Mal3stab erheben und von den rumé-
nischen Fuhrungskréften ein dhnliches Verhaten erwarten. In der Sichtweise einer deutschen
Fuhrungskraft kann die Neigung der ruméanischen Fuhrungskréfte, bei Fehlern nach dem
Schuldigen zu suchen, um Schuldzuweisungen zu treffen, ebenfalls Konflikte mit den rumé-
nischen Fuhrungskraften hervorrufen.

435 Zdtverstandnis

4.35.1 Sebstbild-Fremdbild-Vergleich der rumanischen und deutschen Flhrungs
krafte beziiglich des Zeitver sténdnisses

Tabelle 40 beinhaltet das Selbstbild der rumanischen Manager und die Art und Weise, wie
diese das Verhalten der deutschen Fuhrungskréfte wahrnehmen.

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB  der ruménischen|FB der rumanischen
nung der|gepragten Verhaltensweisen im Fragebogen Flhrungskréafte Flhrungskréfte Uber die
geschlos- (n=26) deutschen  Fihrungs-
senen kréfte (n=26)

Fragenim

Fragebo-

gen

OV 04 |Einhalten vereinbarter Termine/Pinktlichkeit 5 5

OV 05 |Entscheidungen werden schnell getroffen 3 4

Tab. 40: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziiglich des Zeitverstandnisses
aus der Scht der rumanischen Fihrungskréafte

Die rumanischen Fuhrungskréfte schreiben sowohl den deutschen Fihrungskréften als auch
sich selbst zu, vereinbarte Termine stets einzuhalten. Hinsichtlich der Schnelligkeit, mit der
sie Entscheidungen treffen, weist der Medianwert ,3* darauf hin, dass diese weder gering
noch hoch ist, sondern im mittleren Bereich liegt. Der Medianunterschied von ,, 1“ zwischen
der Selbstbewertung der rumanischen Fuhrungskrafte und ihrer Fremdbewertung Uber die
deutschen Fuhrungskréfte deutet an, dass die rumanischen Fuhrungskréfte davon Uberzeugt
sind, dass die deutschen Manager Entscheidungen schneller treffen, deren Verhalten jedoch
ahnlich zu ihrem eigenen Verhalten einschétzen. Die Eigen- und Fremdbeurteilung der rumé
nischen Fuhrungskréfte ist ein Hinweis darauf, dass aus der Sicht der ruménischen Manager
interkulturelle Konflikte aufgrund nicht eingehaltener Termine bzw. Vereinbarungen sowie
der Geschwindigkeit, mit der Entscheidungen getroffen werden, nicht auftreten werden.

Wie in Tabelle 41 veranschaulicht, schreiben sich die deutschen Fuhrungskrafte im Rahmen
ihres Selbstbildes eine leicht Uber dem mittleren Bereich liegende Termintreue/Pinktlichkeit
und Schnelligkeit zu, mit der sie Entscheidungen treffen. Gleicht man das Selbstbild der deut-
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schen Fuhrungskrafte mit ihrem Fremdbild tber die rumanischen Fuhrungskréfte ab, so |&sst
sich feststellen, dass in der Wahrnehmung der deutschen Fiihrungskréafte ebenfalls keine Kon-
flikte mit den rumanischen Fihrungskréften zu erwarten sind, da die deutschen Fuhrungskréf-
te die Termintreue bzw. Plnktlichkeit sowie die Schnelligkeit, mit der die ruméanischen Fiih-
rungskrafte Entscheidungen treffen, dhnlich einschétzen wie bel sich selbst. Allerdings falt
ihre Beurteillung hinsichtlich der Termintreue/Punktlichkeit strenger aus als in der Einschét-

zung der rumanischen F[]hrungskrélfte.EI

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB der deutschen Fih-|FB der deutschen Fuh-
nung der|gepragten Verhaltensweisen im Fragebogen rungskréfte rungskréfte Uber die
geschlos- (n=4) rumanischen Fihrungs-
senen kréfte (n=4)

Fragenim

Fragebo-

gen

OV 04 |Einhalten vereinbarter Termine/Pinktlichkeit 3,5 3

OV 05 |Entscheidungen werden schnell getroffen 3,5 3

Tab. 41: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziiglich des Zeitverstandnisses
aus der Scht der deutschen FUhrungskrafte

Wahrend die Selbsteinschdtzung der rumanischen Fuhrungskréfte bezlglich ihrer Termin-
treue/Punktlichkeit nicht den Annahmen Uber ihr kulturgepragtes Verhalten entspricht, da sie
sich selbst eine ulkerst hohe Termintreue zuschreiben, stimmt ihre Selbstbeurteilung hinsicht-
lich der Schnelligkeit, mit der sie Entscheidungen treffen, knapp mit den Annahmen Uber ihr
kulturgepragtes Verhalten Uberein. Der Medianwert ,,3“ deutet darauf hin, dass die rumani-
schen Fuhrungskréfte ihre Entscheidungen weder schnell noch langsam treffen, und damit
auch nicht hinausschieben. Die Bewertung der deutschen Fihrungskréfte Uber das Verhalten
der ruménischen Manager stimmt nur knapp mit den Annahmen Uber das kulturgepragte Ver-
halten rumanischer Filhrungskréfte Gberein und beschreibt damit den Ubergang zwischen ih-
rem kulturgepragten Verhalten und einem neuen, leicht veranderten Verhalten. Tabelle 42 legt
diesen Sachverhalt dar.

45 vgl. Tabelle 40.
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Bezeich- |Kurzform der geschlosse-[SB der ru-|Ubereinstimmung mit|FB der deut-|Ubereinstimmung mit
nung der|nen Fragen zu den kultur-iménischen |den Annahmen Uber|schen Fih-|den Annahmen Uber
geschlos- |gepragten Verhatenswei-|Fihrungs- |die Ausprégung der|rungskréfte [die Ausprégung der
senen sen im Fragebogen kréfte kulturell  gepréagten|iber die|kulturell  gepragten
Fragenim (n=26) Verhaltensweisen rumanischen |Verhaltenswei sen
Fragebo- Fuhrungs-
gen kréfte (n=4)
OV 04 |Einhalten vereinbarter|5 1,2, (3 3 1,23
Termine/Pinktlichkeit Nein Ja*
OV 05 |Entscheidungen  werden|3 1,2, (3 3 1,23
schnell getroffen Ja* Ja*

Tab. 42: Abgleich des Selbstbildes der ruménischen Fuhrungskréfte und des Fremdbildes
der deutschen Uber die rumanischen Fuhrungskréafte mit ihren kulturell gepragten
Ver haltenswei sen bezliglich des Zeitver stdndnisses

Sowohl die Selbst- als auch die Fremdbewertungen der rumanischen und der deutschen Fuh-
rungskréfte Uber die rumanischen Manager deuten an, dass das Verhaten der rumanischen
Fuhrungskrafte hinsichtlich ihrer Plnktlichkeit/Termintreue und der Schnelligkeit, mit der sie
Entscheidungen treffen, bereits eine gewisse Anpassungstendenz erkennen | asst.

4.35.2 Uberraschende Aspekte beziiglich des Zeitver standnisses aus der Sicht ruma-

nischer und deutscher Fuhrungskr afte

Tabelle 43 beinhaltet jene Aspekte, die die ruménischen Fuhrungskréfte im Rahmen ihrer
Zusammenarbeit mit den deutschen Fuhrungskréften Uberrascht haben.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der ruméni- | Anzahl der Nennungen
schen Fihrungskréfte

Planung der Tétigkeiten Deutsche Fuhrungskréfte planen ihre Tatigkeiten | 1
konsequent und redlistisch im Gegensatz zu
rumani schen Fhrungskraften.

Termintreue Deutsche Fihrungskréfte halten vereinbarte|1
Termine ein.

Gewissenhaftigkeit/K orrektheit Deutsche Fuhrungskréfte werden als korrekter | 2

deutscher Fiihrungskréfte und gewissenhafter als rumanische Fihrungs-
kréfte angesehen.

Im voraus geplante Besprechun- | Deutsche Fuhrungskréfte planen Besprechungen | 1

gen von vornherein langerfristig ein.

Tab. 43: Uberraschende Aspekte beziiglich des Zeitver standnisses aus der Scht der ruméni-
schen Fihrungskréfte

Vor dem Hintergrund ihrer Gegenwartsorientierung sind einzelne rumanische Fuhrungskréfte
besonders von der konsequenten und realistischen Planung der Téatigkeiten der deutschen
Flhrungskrafte und ihrer Termintreue, d.h. ihrer Fahigkeit, vereinbarte Termine einzuhalten,
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positiv Uberrascht. Die Bewunderung der betreffenden Fihrungskraft fur die konsequente und
realistische Planung deutscher Fihrungskréfte lasst sich mit der tendenziellen, kulturell be-
grindeten Neigung der ruméanischen Flhrungskrafte, ihre Zukunft nicht realistisch zu planen,
sondern eher traumerisch und ungenau abzubilden, in Verbindung bringen.f**1Die positive
Bewertung der Termintreue der deutschen Fuhrungskréfte kann auf die kulturell gepragte
Tendenz rumanischer Flhrungskréfte, Termine und Vereinbarungen nur schwer einzuhalten,
zurtckgefuhrt werden.

Zwel Fuhrungskréafte heben in diesem Zusammenhang die im Vergleich zu rumanischen Fih-
rungskraften grofRere Gewissenhaftigkeit und Korrektheit der deutschen Fihrungskréfte her-
vor, die sich aus deren Punktlichkeit/Termintreue ergibt. Eine weitere Fuhrungskraft ist von
der Tatsache Uberrascht, dass deutsche Fuhrungskréfte Besprechungen von vornherein lénger-
fristig einplanen. Die Planung der Besprechungen dominiert nach Ansicht einer ruméanischen
Fuhrungskraft Uber ihre — dem gegenwartsorientierten Zeitversténdnis rumanischer Fihrungs-
krafte eher entsprechende — fallwei se Einberufung.

Die Aussagen einzelner ruméanischer Fihrungskréfte deuten somit an, dass diese die realisti-
sche Planung der deutschen Fuhrungskréfte, ihre Termintreue und ihre Gewissenhaftigkeit
bzw. Korrektheit positiv bewerten.

4.35.3 Gegensaitige Einschatzung rumanischer und deutscher Fuhrungskrafte beziig-
lich des Zeitver standnisses

Tabelle 44 legt jene Faktoren dar, die aus dem Blickwinkel der rumanischen Fuhrungskrafte

im Hinblick auf ihr Zeitverstandnis bzw. ihre Gegenwartsorientierung Konfliktpotentiale dar-
stellen kt’)nnen.EI

46 vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Kapitel 3.2.5 zum gegenwartsorientierten Zeitverstandnis ruméanischer

Fihrungskréfte und ihrer Tendenz, sich eine positive Zukunft auszumalen. Vgl. hierzu auch Catana/Catana
(1999), S. 255.

Aussagen der ruméanischen und deutschen Flhrungskréfte, die einen wertungsfreien Ver-
gleich beinhalten bzw. sich auf eine neutrale Gegenlberstellung beziehen, finden sich
ohne Vorzeichen, d.h. ohne (+) bzw.

(-) in der Tabelle wieder.

417
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Kategorie Zusammenfassung  der | Anzahl der | Zusasmmenfassung der | Anzahl der
Aussagen der rumani- | Nennungen | Aussagen der rumani- | Nennungen
schen Fihrungskrafte schen  Fihrungskréfte
zum Verhaten rumani- zum Verhaten deut-
scher Flhrungskréfte scher Fuhrungskréfte

Fokussierung auf Gegenwart | Rumanische  Fihrungs- | 2 (+) Deutsche  Fihrungs- | 2 (-)

bzw. Zukunft kréfte richten ihre Auf- kréfte planen ihre T&
merksamkeit auf aktuel- tigkeiten lange voraus.
le/dringende  Probleme;
geringere Planung ihrer
Téatigkeiten.

Dringende/aktuelle Prob- | 1 (+) Deutsche  Fuhrungs- |1 (-)
leme haben Vorrang vor kréfte vernachldssigen
langfristig geplanten haufig aktuelle, drin-
Tatbestanden. gende Probleme, da sie
sich an ihrem Zeitplan
ausrichten.

Flexibilitét Hohere  Flexibilitdt/An- | 3 (+) Geringe Flexibilitét der | 3 (-)
passungsbereitschaft  der deutschen  Flhrungs-
rumanischen  Manager. kréfte: wenn sie einmal
Daraus folgt auch eine geplant haben, so stel-
geringere Zuverldssigkeit | (-) len sie ihre Planung
der rumaénischen Fuh- nicht mehr um. Daraus
rungskréfte. folgt eine héhere Zu- | (+)

verlassigkeit der deut-
schen Fihrungskréfte.

Zustandigkeiten fur Aufgaben | Fallweise Verteilung von |3 Verteilung fester Zu-|1
Aufgaben standigkeiten fir be-

stimmte Aufgaben

Konsequenz bei der Ziderrei- | Rumanische  Fihrungs- |1 (-) Deutsche  Flhrungs- |1 (+)

chung kréfte fihren begonnene kréfte verfolgen die
Aufgaben haufig nicht zu Zielerreichung  konse-
Ende. quent.

Entschlossenheit/Standfestigkeit Deutsche  Fihrungs- | 5 (+)

der deutschen Fuhrungskréfte

kréfte entscheiden sich
einmal  und bleiben
dann be dieser Ent-
scheidung.

Tab. 44: Einschatzung des Zeitverstandnisses deutscher Fuhrungskréfte im Vergleich zum
Zeitverstandnis rumanischer Fuhrungskrafte aus der Scht der rumanischen Fuh-

rungskrafte

In der Wahrnehmung einiger rumanischer Flhrungskréafte unterscheiden sich ruméanische und
deutsche Manager vor allem dadurch, dass rumanische Manager ihre Aufmerksamkeit auf
aktuelle, dringende Probleme richten und diesen damit Vorrang vor langerfristig geplanten
Tatigkeiten einrdumen. Gleichzeitig planen sie ihre Tétigkeiten nicht in dem Mal3e, wie deut-

sche Fuhrungskréfte es tun.

418

Flhrungskréfte.

Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 3.2.5 zum gegenwartsorientierten Zeitverstdndnis rumanischer
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Nach Ansicht der rumanischen Fuhrungskréfte zeichnen sich deutsche Manager im Vergleich
zu rumanischen Managern durch eine stérkere Planung ihrer Téatigkeiten aus und dadurch,
dass sie langerfristig geplante Téatigkeiten der Erledigung aktueller, dringender Probleme vor-
ziehen. Die rumanischen Fuhrungskréfte bewerten die Konzentration auf aktuelle Probleme
tendenziell positiver als die langerfristige Planung der Aufgaben. Diese positive Einschétzung
lasst sich nicht nur auf ihr gegenwartsorientiertes Zeitverstéandnis zurtickzufhren, sondern
auch auf die Tatsache, dass ihres Erachtens die Notwendigkeit besteht, relativ kurzfristig auf
die Veranderungen des Marktes reagieren zu mussen. Eine Fihrungskraft kritisiert in diesem
Zusammenhang die aus ihrer Sicht Ubertriebene Planung der deutschen Fuhrungskréfte, dadie
deutschen Manager dadurch haufig aktuelle und dringende Probleme vernachlassigen. Die
unterschiedliche Bedeutung bzw. Prioritét, die die rumanischen bzw. deutschen Flhrungskraf-
te den geplanten bzw. spontan anfallenden Arbeitstétigkeiten einrdumen, kann aus der Sicht
einiger rumanischer Fuhrungskrafte Konflikte verursachen.

Als positive Folge ihrer Gegenwartsorientierung sehen drei ruménische Fuhrungskréfte ihre
hohe Flexibilitét an, da sie ihre Tétigkeiten nicht in dem Mal3e wie ihre deutschen Kollegen
von vornherein zeitlich festlegen und daher auf Anderungen der Rahmenbedingungen relativ
schnell eingehen kénnen. Threr Ansicht nach geht die Gegenwartsorientierung jedoch nicht
nur mit der positiv bewerteten htheren Flexibilitét, sondern auch mit einer geringeren Zuver-
lassigkeit der rumanischen Fuhrungskréfte einher. Die geringere Zuverlassigkeit wird von
ihnen als eher negative Begleiterscheinung der Gegenwartsorientierung betrachtet. Im Gegen-
satz zum gegenwartsorientierten Zeitverstandnis der rumanischen Fuhrungskréfte bringt das
eher zukunftsorientierte Zeitversténdnis der deutschen Fuhrungskréfte nach Ansicht der ru-
manischen Manager den Nachtell mit sich, dass deutsche Fihrungskrafte weniger flexibel auf
neue Rahmenbedingungen reagieren bzw. sich nur schwer von ihrem geplanten Ablauf 16sen
koénnen. Die Tatsache, dass deutsche Fuhrungskréfte ihre Téatigkeiten relativ stark an Pléanen
ausrichten, hat in den Augen der ruméanischen Fuhrungskréafte jedoch positive Auswirkungen
auf ihre Zuverléassigkeit: deutsche Manager kénnen auf diese Weise geplante Termine und
Vereinbarungen viel eher einhalten al's rumanische Manager.

In der Wahrnehmung einiger rumanischer Fihrungskréfte ist die Gegenwartsorientierung der
rumanischen Flhrungskréfte bzw. ihre hohere zeitliche Flexibilitdt gleichzeitig mit der Art
und Weise der Aufgabenverteilung verbunden. Die geringe Planung der Téatigkeiten fuhrt bei
den rumanischen Flhrungskréften dazu, dass die zu erledigenden Aufgaben fallweise, d.h. mit
dem entstehenden Bedarf an die Mitarbeiter verteilt werden. In diesem Zusammenhang fuhrt
eine Fuhrungskraft an, dass deutsche Fuhrungskréafte aufgrund ihres zukunftsgerichteten Zeit-
verstandnisses Zustandigkeiten hingegen von vornherein festlegen.
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Eine rumanische Fuhrungskraft betont, dass deutsche Fuhrungskréfte im Vergleich zu rumé-
nischen Managern eine hohe Konsequenz hinsichtlich der Zielerreichung aufweisen. Eine
andere Flhrungskraft kritisiert an rumanischen Managern, dass diese einmal begonnene Ar-
beiten haufig nicht mehr zu Ende fuhren. Diese von den beiden Fuhrungskraften beschriebe-
nen Verhaltensweisen ruménischer und deutscher Fihrungskrdfte konnen auf ihr jeweils
zugrundeliegendes Zeitverstandnis zurtickgefuhrt werden. Die fehlende bzw. geringe Planung
von Tétigkeiten hat zur Folge, dass die Zielorientierung rumanischer Fihrungskréfte in den
Hintergrund tritt; damit werden jene Aspekte relevant, die auf ihre Handlungen im ,,Hier und
Jetzt* einwirken.@Bei der tendenziellen Ausrichtung von Handlungen an Planen rickt hin-
gegen der Aspekt der Zielerreichung in den Mittelpunkt, da der tatséchliche Erfolg der Hand-
lungen an den Planen bzw. angestrebten Zielen gemessen wird.

Funf der befragten rumanischen Fihrungskréfte bewerten vor allem die Entschlossenheit und
Standhaftigkeit deutscher Flhrungskréfte positiv. Ihre Bewunderung fir die Entschlossenheit
und Standhaftigkeit der deutschen Manager lésst sich durch ihre — aus der Gegenwartsorien-
tierung resultierende — tendenzielle Handlungsunentschlossenheit bzw. Neigung, Handlungen
hi nauszuzc)gern@,I begrinden. So verweist die positive Einschdtzung der Entschlossenheit
deutscher Fihrungskréfte darauf, dass die rumanischen Fuhrungskréfte dieses Verhaten er-

k21

strebens- und nachahmenswert finden.

Die Gegentberstellung des Zeitversténdnisses der rumanischen und deutschen Fuhrungskréfte
aus der Sicht der rumanischen Flhrungskréfte zeigt, dass diese sich der bestehenden interkul -
turellen Unterschiede bewusst sind.

4354 Zusammenfassung der Ergebnisse hinsichtlich des Zeitver standnisses

Die Antworten der rumanischen Fuhrungskréfte auf die offenen Interviewfragen sind ein
Hinwels darauf, dass das unterschiedliche Zeitversténdnis der rumanischen und deutschen
Fuhrungskrafte sowohl Bewunderung hervorrufen als auch ein gewisses Konfliktpotential
bergen kann. Aus der Sicht einiger ruméanischer Fihrungskrafte kénnen insbesondere folgen-
de Verhaltensweisen der deutschen Fuhrungskréfte zu Konflikten fhren:

Die strenge Ausrichtung deutscher Flhrungskrafte an Planen und die sich mdglicher-
weise daraus ergebende Vernachléssigung aktueller und dringender Probleme;

419
420

Vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.6 zur Leistungsorientierung.

Vgl. Kapitel 3.2.5 zur Handlungsunentschlossenheit rumanischer Fihrungskréfte.

2L vgl. hierzu den in Tabelle 40 dargestellten Selbstbild-Fremdbild-Vergleich der ruménischen und deutschen
Fihrungskréfte, der diese Vermutung unterstiitzt.
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Die geringere Flexibilitdt der deutschen Fiuhrungskréfte, die sich aus ihrer Ausrichtung
an Planen ergibt und die eine angemessene Reaktion auf veranderte Rahmenbedin-
gungen erschwert.

Betrachtet man das Ergebnis des Fragebogens, in dem die rumanischen Fuhrungskréfte so-
wohl den deutschen Managern als auch sich selbst eine aulierst hohe Termintreue zuschrei-
ben, vor dem Hintergrund der oben diskutierten Ergebnisse des Interviewleitfadens, der die
Bewunderung der ruménischen Fuhrungskréfte fur die Termintreue und Zuverléssigkeit der
deutschen Fihrungskréfte offen legt, so liegt der Schluss nahe, dass die rumanischen Fih-
rungskréfte das organisatorische Verhalten der deutschen Fuhrungskréfte als Bezugspunkt fir
ihr eigenes Verhalten ansehen. Die Selbstbeschreibung der rumanischen Flhrungskréfte lie-
fert einen Hinweis darauf, dass diese bestrebt sind, vereinbarte Termine auf jeden Fall einzu-
halten, Entscheidungen nicht lange hinauszuzdgern und ihr Verhalten in dieser Hinsicht an
das Verhaten der deutschen Fuhrungskréafte anzupassen. Die Ergebnisse zu den offenen Fra-
gen des Interviewleitfadens verdeutlichen jedoch, dass die Anpassungsbereitschaft der rumé
nischen Manager an die Termintreue/Pinktlichkeit der deutschen Fihrungskréfte sowie an die
Geschwindigkeit, mit der diese Entscheidungen treffen, nicht mit einer Anpassung aller ge-
genwartsorientierten Verhaltensweisen an die Verhaltensweisen der deutschen Fuhrungskréafte
einhergeht.

Die Tatsache, dass die deutschen Fuhrungskréfte das gegenwartsorientierte Zeitverstandnis
rumanischer Manager im Rahmen der offenen Interviewfragen nicht ansprechen, kann als
Hinwels gewertet werden, dass sie dieses nicht als hinderlich fur die interkulturelle Zusam-
menarbeit betrachten. Dies kann jedoch auch bedeuten, dass die ruméanischen Manager sich an
das Verhalten der deutschen Flhrungskréfte in dem Mal3e anpassen, dass die deutschen Fih-
rungskréfte die unterschiedlichen Préferenzen einiger rumanischer Manager hinsichtlich der
Ausrichtung von Tétigkeiten an Planen nicht wahrnehmen und demzufolge auch nicht als
stérend empfinden.

4.3.6 Leistungsorientierung

4.3.6.1 Selbstbild-/Fremdbild-Vergleich der rumanischen und deutschen Fihrungs
krafte bezliglich der Leistungsorientierung

Die rumanischen Fihrungskrafte sind der Uberzeugung, dass sowohl sie selbst a's auch die
deutschen Fuhrungskréfte eine aul3erst hohe L ei stungsorientierung zeigen.
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Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB  der ruméanischen|FB der rumanischen
nung der|gepragten Verhaltensweisen im Fragebogen Flhrungskréafte Flhrungskréfte Uber die
geschlos- (n=26) deutschen  Fihrungs-
senen kréfte (n=26)

Fragenim

Fragebo-

gen

OV 10 |Leistungsorientierung 5 5

Tab. 45: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziglich der Leistungsorientie-
rung aus der Scht der rumanischen Fihrungskréfte

In dhnlicher Weise attestieren die deutschen Flhrungskréfte sich selbst und den ruménischen
Managern eine ausgepragte Leistungsorientierung. Dabel schédtzen sie ihre eigene Leistungs-
orientierung etwas hoher ein as die der ruméanischen Fuhrungskréfte, sehen jedoch eine grol3e
Ahnlichkeit im Verhalten der rumanischen Manager und ihrem eigenen Verhalten.

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB der deutschen Fih-|FB der deutschen Fuh-
nung der|gepragten Verhaltensweisen im Fragebogen rungskréfte rungskréfte Uber die
geschlos- (n=4) rumanischen Fih-
senen rungskréfte (n=4)
Fragenim

Fragebo-

gen

OV 10 |Leistungsorientierung 45 4

Tab. 46: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziglich der Leistungsorientie-
rung aus der Scht der deutschen Fuhrungskrafte

Der Selbstbild-Fremdbild-Vergleich der rumanischen und deutschen Fihrungskréfte zeigt auf,
dass sowohl die ruménischen als auch die deutschen Fuhrungskréfte keine kulturelle Distanz
hinsichtlich ihrer Leistungsorientierung wahrnehmen.

Tabelle 47 veranschaulicht, dass weder das Selbstbild der rumanischen Fuhrungskréfte noch
die Fremdbeschreibung der deutschen Fihrungskrafte Gber die ruménischen Manager den
Annahmen Uber das kulturell gepragte Verhalten der rumanischen Manager entspricht, da
beide Einschatzungen die hohe L eistungsorientierung der ruménischen Manager bestétigen.
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Bezeich- |Kurzform der geschlosse-|[SB der ru-|Ubereinstimmung mit|FB der deut-|Annahme Uber
nung der|nen Fragen zu den kultur-ménischen |den Annahmen Uber|schen Fih-|Auspragung der
geschlos- |gepragten  Verhatenswei-|Fihrungskra |die Ausprégung der|rungskréfte ([kulturell — geprégten
senen sen im Fragebogen fte kulturell  gepréagten|iber die|Verhaltensweisen
Fragenim (n=26) Verhaltensweisen rumanischen
Fragebo- Fuhrungs-
gen kréfte (n=4)
OV 10 |Leistungsorientierung 5 1,2, (3 4 1,23

Nein Nein

Tab. 47: Abgleich des Selbstbildes der ruménischen Fuhrungskréfte und des Fremdbildes
der deutschen Uber die rumanischen Fuhrungskréafte mit ihren kulturell gepragten
Verhaltensweisen beziiglich der Leistungsorientierung

Der Selbstbild-Fremdbild-Vergleich der rumanischen und deutschen Fihrungskréafte zeigt auf,
dass die rumanischen Fuhrungskréfte entgegen ihrer kulturellen Tendenz eine hohe Leis
tungsorientierung aufwei sen und interkulturelle Konflikte daher unwahrscheinlich sind.

4.3.6.2

lich der Leistungsorientierung

Tabelle 48 beinhaltet AuRerungen der rumanischen Fuhrungskréfte zu dem Vergleich der
L ei stungsorientierung deutscher und rumanischer Fuhrungskréfte.

Gegenseitige Einschatzung rumanischer und deutscher Flhrungskr afte bezlg-

Kategorie Zusammenfassung der | Anzahl der | Zusammenfassung der | Anzahl der
Aussagen der rumanischen | Nennungen | Aussagen der rumani- | Nennungen
Flhrungskréfte zum Ver- schen  Fuhrungskréfte
halten ruménischer Fih- zum Verhalten deutscher
rungskréfte Flhrungskrafte

Arbeitseinsatz Geringerer  Arbeitseinsatz | 1 (-)
der rumanischen Fihrungs-
kréfte im Vergleich zu den
deutschen Fuhrungskréften.

Arbeitseffizienz Rumanische Fihrungskraf-| 1 (-) Deutsche Fuhrungskraf- | (1+)
te sind im Vergleich zu te sind eher auf die Er-
deutschen Fuhrungskréften zidlung von Effizienz
weniger auf die Arbeitseffi- ausgerichtet als rumani-
zienz ausgerichtet. sche Manager.

Geringere Leistungsorientie- | Die Leistungsorientierung | 1 (-)

rung d&lterer rumanischer | lterer FUhrungskréfte ist

Flhrungskréfte im Gegensatz zu jlngeren
Flhrungskraften — geringer
ausgepragt, da sie sich nur
schwer an die neuen Bedin-
gungen anpassen kénnen.

Tab. 48: Einschatzung der Leistungsorientierung rumanischer Fuhrungskréfte im Vergleich
zur Leistungsorientierung deutscher Fuhrungskréfte aus der Scht der ruméanischen
Fuhrungskrafte

Eine Fuhrungskraft ist der Uberzeugung, dass die Leistungsorientierung bzw. der Arbeitsein-
satz rumanischer FUhrungskréfte im Vergleich zu deutschen Fuhrungskréften geringer ist.
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Erganzend fuhrt eine weitere Fihrungskraft an, dass rumanische Fuhrungskréfte im Rahmen
ihrer Tétigkeiten weniger effizient sind as deutsche Fihrungskréfte, die bei der Verfolgung
ihrer Aufgaben eine hohe Effizienzausrichtung aufweisen. Die Aussagen der beiden Fuh-
rungskréfte verweisen auf die kulturell gepragte und eher niedrige Leistungsorientierung ru-
manischer Fuhrungskréfte sowie ihr gegenwartiges Zeitverstandnis, das eine Effizienzausrich-
tung ihrer Tétigkeiten nicht fordert. Damit stehen die AuRerungen dieser Fulhrungskréfte im
Widerspruch zu dem im Rahmen des Selbstbild-Fremdbild-Vergleichs erzielten Ergebnis,
wonach die rumanischen Flhrungskréfte eine ebenso hohe Leistungsorientierung aufweisen
wie die deutschen Fuhrungskréfte. Die Aussagen der beiden rumanischen Fihrungskrafte
deuten in diesem Zusammenhang an, dass trotz der wahrgenommenen Ahnlichkeit in der
Leistungsorientierung der rumanischen und deutschen Fuihrungskrafte einige Unterschiede
verbleiben.

Eine weitere Flhrungskraft aus dem Kreis der Befragten weist darauf hin, dass sich der Ar-
beitseinsatz bzw. die Leistung jingerer Fihrungskréften von der Leistung dlterer Flhrungs-
kraften deutlich unterscheiden kann, da dltere Flihrungskréfte sich erfahrungsgeméal? kaum an
den neuen — leistungsorientierten — Arbeitsbedingungen ausrichten. Die Aussage dieser Fuh-
rungskraft deutet an, dass gerade édltere FUhrungskréfte, die eine langere Sozialisationszeit in
den nach sozialistischen Prinzipien gefihrten Betrieben verbracht haben, sich nur schwer an
die neuen Bedingungen anpassen, in denen die Leistungserbringung im Vordergrund steht.EI

Die Aussagen der einzelnen rumanischen Fuhrungskréfte deuten an, dass diese eine bewun-
dernde Haltung gegenlber der hoheren Leistungsorientierung der deutschen Fihrungskréfte
einnehmen. Aus der Sicht der rumanischen Manager gibt es daher keine Grinde fur die Ent-
stehung interkultureller Konflikte.

4.3.6.3 Zusammenfassung der Ergebnisse hinsichtlich der Leistungsorientierung

Die Aussagen der ruméanischen Fihrungskréfte im Rahmen des Selbstbild-Fremdbild-
Vergleichs und der gegenseitigen Einschétzung hinsichtlich der Leistungsorientierung lassen
den Schluss zu, dass ruméanische Fuhrungskréfte der hohen Leistungsorientierung der deut-
schen Fuhrungskréfte bewundernd gegentiberstehen und selbst eine hohe Leistungsorientie-
rung anstreben bzw. bereits zeigen. Die positive Selbst- und Fremdbewertung der rumani-
schen bzw. der deutschen Uber die ruménischen Fihrungskréfte ist ein Hinweis darauf, dass
die rumanischen Fuhrungskréfte ihr kulturgeprégtes Verhalten im Rahmen ihrer Anpassung
an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens und in der Zusammenarbeit mit den
deutschen Fuhrungskréften weitgehend verandert haben.

422 \/gl. hierzu auch Catana/Catana (1999), S. 257.
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Die Aussagen von zwel rumanischen Fuhrungskraften im Rahmen der offenen Interviewfra-
gen lassen die Vermutung zu, dass noch gewisse interkulturelle Unterschiede hinsichtlich der
Leistungsorientierung rumanischer und deutscher Fuhrungskréfte bestehen, d.h. dass den
deutschen Managern im Vergleich zu rumanischen Managern tendenziell eine héhere Leis-
tungsorientierung zugeschrieben wird. Die Einschétzungen dieser Fuhrungskrafte machen
deutlich, dass eine Anpassung nicht vollstandig erfolgt ist, da die kulturellen Praferenzen eine
gewisse Beharrungstendenz aufweisen.

4.3.7 Kreativitat/Problemldsungsfahigkeit

Die Tabellen 49 und 50 legen dar, dass weder aus der Sicht der ruméanischen noch aus der
Perspektive der deutschen Fuhrungskréfte interkulturelle Konfliktpotentiale beztglich des
Findens innovativer/kreativer Lésungen fur Probleme bestehen.

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB  der ruménischen|FB der rumanischen
nung der|geprégten Verhaltensweisen im Fragebogen Fuhrungskréfte Fuhrungskréfte Uber die
geschlos- (n=26) deutschen  Fuhrungs-
senen kréfte (n=26)
Fragenim
Fragebo-
gen
OV 06 |Finden innovativer/kreativer Lésungen fir Proble-|5 5

me

Tab. 49: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziglich der Kreativi-
tat/Probleml 6sungsfahigkeit aus der Scht der ruméanischen Fuhrungskrafte

Bezeich- |Kurzform der geschlossenen Fragen zu den kultur-|SB der deutschen Fih-|FB der deutschen Fih-
nung der|gepragten Verhaltensweisen im Fragebogen rungskréfte rungskréfte Uber die
geschlos- (n=4) rumanischen Fih-
senen rungskréfte (n=4)
Fragenim
Fragebo-
gen
OV 06 |Finden innovativer/kreativer Lésungen fir Proble-|4 4

me

Tab. 50: Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte beziglich der Kreativi-
tat/Probleml 6sungsfahigkeit aus der Scht der deutschen Fuhrungskrafte

Wahrend die rumanischen Fihrungskréfte ihr eigenes Verhalten und das Verhalten der deut-
schen Fuhrungskrafte duferst positiv bewerten, falt das Selbstbild der deutschen Manager
und ihr Fremdbild Uber die ruméanischen Fihrungskrafte auch sehr hoch, aber nicht im gle-
chen Mal3e aus.

Bel einem Abgleich der Selbsteinschétzung der ruméanischen Fuhrungskrafte und der Fremd-
einschatzung der deutschen Uber die rumanischen Fuhrungskréfte mit den Annahmen tber die
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kulturell gepragten Verhaltensweisen der rumanischen Manager 14sst sich jeweils eine Uber-
einstimmung feststell en.ﬁI

Bezeich- |Kurzform der geschlosse-[SB der ru-|Ubereinstimmung mit|FB der deut-|Annahme Uber
nung der|nen Fragen zu den kultur-ménischen |den Annahmen Uber|schen Fih-|Ausprégung der
geschlos- |geprégten  Verhaltenswei-|Fuhrungskra |die Ausprégung der|rungskréfte ([kulturell — geprégten
senen sen im Fragebogen fte kulturell  geprégten|iber die|Verhaltensweisen
Fragenim (n=26) Verhaltensweisen rumanischen
Fragebo- Fihrungs-
gen kréfte (n=4)
OV 06 |Finden innovativer/kreati-|5 (3),4,5 4 3),4,5

ver Losungen fir Probleme Ja Ja

Tab. 51: Abgleich des Selbstbildes der rumanischen Fuhrungskréfte und des Fremdbildes
der deutschen Uber die rumanischen Fuhrungskréafte mit ihren kulturell gepragten
Ver haltenswei sen beziiglich der Kreativitat/Probleml dsungsfahigkeit

Hinsichtlich der Kreativité und Problemldsungsfahigkeit ergeben sich somit keine Konflikt-
potentiale zwischen ruméanischen und deutschen Fihrungskréaften.

4.3.8 Misstrauen gegenuber anderen/Fremden

43.8.1 Uberraschende Aspekte beziiglich des Misstrauens aus der Sicht rumanischer

und deutscher Fuhrungskréfte

Als Uberraschung empfinden einige rumanische Fiihrungskréfte den Tatbestand, dass deut-
sche Fuhrungskréfte ihnen sowohl zu Beginn als auch im weiteren Verlauf ihrer Zusammen-
arbeit misstrauisch begegnen. Tabelle 52 legt die Sichtweise der ruménischen Fihrungskréafte
dar.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der rumani-

schen Flhrungskréfte

Anzahl der Nennungen

Misstrauen der deutschen Fih- 5
rungskréfte gegentber den rumé

nischen Flhrungskraften

Misstrauen der deutschen Fihrungskréfte sowohl
Zu Beginn as auch im weiteren Verlauf der Ar-
beitsheziehung.

Tab. 52: Uberraschende Aspekte beziiglich des Misstrauens aus der Sicht der ruménischen
Fuhrungskr afte

Die von funf rumanischen Flhrungskréften wahrgenommene misstrauische Haltung der deut-
schen Fuhrungskréfte kann ein Ausdruck der kulturellen Distanz sein, die deutsche Fuhrungs-
kréfte angesichts der rumanischen Manager empfinden und/oder auch eine Reaktion auf das
ihnen entgegengebrachte Misstrauen der rumanischen Fihrungskréfte darstellen.@Die Kritik
der ruménischen Fuhrungskréafte an dem wahrgenommenen Misstrauen deutscher Flhrungs-
krafte kann jedoch auch auf ihr —im Rahmen des Ubersteigerten und tberkritischen Selbsthil-

423
24

Vgl. hierzu Tabelle 51.
Vgl. hierzu Tabelle 53 bzw. die Einschétzung der deutschen Flhrungskrafte.
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des — kulturell gepragtes Bedurfnis zurtickgefuhrt werden, Anerkennung von auf3en, insbe-
sondere von westlichen Kooperationspartnern zu erlangen.

Zwel deutsche Fuhrungskréfte berichten ihrerseits von dem wahrgenommenen Misstrauen,
das die ruménischen Fuhrungskréfte ihnen entgegenbringen bzw. von der erhohten Vorsicht,
mit der rumanische Manager ihnen begegnen. Eine deutsche Fuhrungskraft nimmt vor alem
das Misstrauen zwischen den rumanischen Fuhrungskréften wahr und fuhrt dies auf ihre Be-
farchtung zurtick, ihre Kollegen konnten ihnen den Arbeitsplatz streitig machen. Tabelle 53
beinhaltet diese Beobachtungen der deutschen Fuhrungskréfte.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der rumani- | Anzahl der Nennungen
schen Flhrungskréfte

Misstrauen/erhthte Vorsicht der 2
rumanischen Fuhrungskréfte ge-
genuber den deutschen Fihrungs-
kréften

Misstrauen der ruméanischen Fuh- | Die rumanischen Fuhrungskréfte misstrauen sich | 1
rungskréfte gegentber ihren ru- | gegenseitig. Sie haben vor allem Angst, dassihre

manischen Kollegen Kollegen ihnen den Arbeitsplatz streitig machen
konnten.
Tab. 53: Uberraschende Aspekte beziiglich des Misstrauens aus der Scht der deutschen
Fuhrungskr afte

Das von zwei deutschen Flhrungskréften wahrgenommene Misstrauen der rumanischen Ma-
nager kann zum einen auf ihre kulturelle Neigung, fremden Personen zunéchst mit Misstrauen
zu begegnen, zurtckgefihrt werden.@Zum anderen kann die misstrauische Haltung der ru-
méanischen FUhrungskréfte jedoch auch durch den ,Kulturschock”, den diese im Zuge des
Systemwandels erleben, verstarkt Werden.ElDi e in dem Transformationsprozess empfundene
Zukunftsunsicherheit der Fihrungskréfte kann dazu fuhren, dass diese neuen Entwicklungen
und westlichen Kooperationspartnern, die z.B. die Rationalisierung der Arbeitspldtze und die
Forderung individueller Leistungen vorantreiben, misstrauisch begegnen.

Die Vermutung einer deutschen Fuhrungskraft, die rumanischen Flhrungskrafte wirden ein-
ander misstrauen, da sie befiirchten, ihre Kollegen kénnten ihnen ihren Arbeitsplatz streitig
machen, weist darauf hin, dass ein kulturell geprégtes Bedurfnis, das im Rahmen ihrer sozia-
listischen Sozialisation befriedigt wurde, unter den neuen organisatorischen Bedingungen
nicht mehr erflllt wird. Die ruméanischen Fuhrungskréfte neigen zum , Egalitarismus®, d.h.
dazu, sich in ihrem Verhalten an das Verhalten der Gruppe anzupassen und sich nicht von der

4% vl hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.9 zu dem ibersteigerten und tberkritischen Selbsthild ruméni-

scher Flhrungskréfte.

Vgl. Kapitel 3.2.8 der vorliegenden Arbeit.
Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 3.4.
48 vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.4.

426
427
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Gruppe zu unterscheiden.@m den sozialistisch gefuhrten Betrieben war die Sicherheit der
Arbeitspldtze gegeben, so dass keiner der Leiter mit seinen Kollegen um seinen Arbeitsplatz
konkurrieren musste und auch keine hervorragenden Leistungen zeigen musste, um seinen
Arbeitsplatz behaten zu konnen. Die Sozialisation der Fuhrungskréfte in den zentralistisch
gefuhrten Betrieben hat somit ihre Neigung zum Egalitarismus positiv verstérkt.@Die Zu-
nahme der Arbeitsunsicherheit und der allgemeinen Zukunftsunsicherheitmim Rahmen der
Transformation fUhrt nun dazu, dass jene Rahmenbedingungen, die die Tendenz der rumani-
schen FUhrungskrafte zum Egalitarismus unterstiitzt haben, nach und nach wegfallen und ein
einheitliches Gruppenverhalten unter den neuen Umstanden eher verhindern als férdern. Die
rumanischen Fuhrungskréfte erkennen, dass die Erhaltung ihres eigenen Arbeitsplatzes ihr
berufliches und finanzielles Uberleben sichert und versuchen daher, ihre personlichen Interes-
sen zu verfolgen und ihren eigenen Arbeitsplatz auf jeden Fall zu behalten bzw. zu ret-
ten. Die Kollegen werden zunehmend als Konkurrenten angesehen; daher besteht im
Kampf um das eigene berufliche Uberleben nur eine verringerte Kooperationsbereitschaft
zwischen den ruméanischen F[Jhrungskria'n‘ten.ﬁ|

Aus der Tatsache, dass sowohl rumanische als auch der deutsche Fuhrungskrafte davon dber-
rascht sind, dass ihnen die deutschen bzw. ruménischen Fihrungskrafte Misstrauen entgegen-
bringen, kann gefolgert werden, dass das gegenseitige Misstrauen interkulturelle Konflikte
hervorrufen kann.

4.3.8.2 Behinderungen bezliglich des Misstrauens aus der Sicht rumanischer und
deutscher FUhrungskréfte

Zwel rumanische Fuhrungskrafte berichten davon, dass sie vor allem das — zwischen den ru-
manischen Fuhrungskraften vorherrschende — Misstrauen und den Neid zwischen den Fuh-
rungskréften als hinderlichen Faktor in ihrer Zusammenarbeit empfinden.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der rumanischen Fihrungs- | Anzahl der
kréfte Nennungen

Behinderungen durch Misstrau- | Ein erhthter Arbeitseinsatz der ruménischen Fuhrungskréf- | 2
en/Neid zwischen den Fuh-|te/Kollegen wird misstrauisch bzw. auch neidisch betrachtet, da
rungskraften als Grund eine Lohnerhthung der Betreffenden vermutet wird.

Tab. 54: Behinderungen beziiglich des Misstrauens rumanischer Fuhrungskréafte aus der
Scht der rumanischen Fihrungskrafte

42 vgl. die Ausfilhrungen in Kapitel 3.2.4 zu der kulturellen Tendenz rumanischer Filhrungskréfte, ihr Verhal-

ten an das Verhalten der Gruppe anzugleichen.
40 vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3.4 auf S. 46 der vorliegenden Arbeit.
4L vgl. Brinkmann/Seifert (1998), S. 375f.
432 ygl. zu den individualistischen Tendenzen ruméanischer Filhrungskréfte Kapitel 3.2.10.
43 vgl. hierzu Brinkmann/Seifert (1998), S. 375.
4 vgl. ebenda, S. 375f.
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Das von zwel rumanischen Fuhrungskréften angedeutete herrschende Misstrauen zwischen
den ruménischen Managern kann nicht nur auf ihre kulturell geprégte Neigung, ihren Mit-
menschen nicht vollig zu vertrauen, zurlickgefiihrt werden, sondern muss auch unter Rick-
griff auf ihre Passivitét bzw. ihre Tendenz zum Egalitarismus, den neuen Stellenwert der
Leistungsorientierung und ihre individuellen Tendenzen erlautert werden.

Wie oben bereits dargelegt, stellt die Neigung der rumanischen Fuhrungskrafte zum Egalita-
rismus keine angemessene Reaktion mehr auf die neuen Rahmenbedingungen, die die person-
lichen Leistungen und den personlichen Arbeitseinsatz in den Vordergrund stellen, dar. Hohe-
re Leistungen und ein vermehrter Arbeitseinsatz der rumanischen Kollegen werden kritisch
und misstrauisch betrachtet. Aus der Interpretation einiger rumanischer Fuhrungskréfte, dass
Kollegen, die einen héheren Leistungseinsatz zeigen, wahrscheinlich auch eine héhere Ent-
lohnung erhalten, lasst sich folgern, dass die Neigung zum Egalitarismus in den Kdpfen eini-
ger rumanischer Fuhrungskrafte noch weiterbesteht: die betreffenden Flhrungskréfte vertre-
ten offensichtlich den Glaubenssatz, dass sich — wenn die Rahmenbedingungen fir ale Fih-
rungskréfte gleich sind — ein erhdhter Arbeitseinsatz nicht lohne. Gleichzeitig sind sie vermut-
lich verwirrt, dass ihre Kollegen entgegen ihrer kulturellen Tendenz (des Egalitarismus) han-
deln und eine hthere Leistungsorientierung zeigen. Daraus folgern sie — entsprechend der
individualistischen Tendenzen der rumanischen Fuhrungskréfte — dass, jene Fuhrungskréfte,
die sich durch eine hthere Leistung auszeichnen, auch héhere finanzielle Anreize erhalten
und somit einen konkreten Nutzen aus ihrer gesteigerten Leistungsorientierung ziehen. Diese
Interpretation der betreffenden rumanischen Flhrungskréfte ist ein Hinweis darauf, dass zu-
mindest ein Teil der rumanischen Fihrungskréfte die Leistungsorientierung nicht vollstandig
verinnerlicht hat, sondern auf extrinsische Faktoren zurtckfuhrt.

Die von den rumanischen Fuhrungskraften benannten Behinderungen, die sich auf das miss-
trauische Verhdltnis zwischen den rumanischen Managern beziehen, sind auch fir die inter-
kulturelle Zusammenarbeit mit den deutschen Fuhrungskréften von Bedeutung. Die Kenntnis
Uber das zwischen den rumanischen Fuhrungskréften herrschende Misstrauen stellt eine wich-
tige Information fur die deutschen Fuhrungskréfte dar, da diese — wollen sie die Zusammen-
arbeit zwischen den rumanischen Managern fordern — im Rahmen ihrer Fihrung besonders
auf Faktoren verzichten sollten, wie z.B. die Forderung und Inszenierung einer Konkurrenzsi-
tuation, die zusétzlich Neid und Missgunst zwischen den rumanischen Flhrungskréften her-
vorrufen wirde.

4.3.8.3 Zusammenfassung der Ergebnisse hinsichtlich des Misstrauens gegentiber an-
deren/Fremden

Interkulturelle Konflikte zwischen deutschen und rumanischen Fihrungskraften konnen auf
der Basis der obigen Ausfihrungen entstehen, wenn beide Seiten
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sich gegenseitig mit Misstrauen begegnen.

Ist die Zusammenarbeit der rumanischen Fuhrungskréfte durch gegenseitiges Misstrauen ge-
pragt, liegt die Vermutung nahe, dass dadurch auch die interkulturelle Zusammenarbeit mit
deutschen Fuhrungskréften in Mitleidenschaft gezogen wird.

Die Auferungen der rumanischen Manager und der deutschen Filhrungskraft entsprechen den
Annahmen Uber das kulturgepragte Verhalten ruménischer Fihrungskréfte insoweit, als diese
die kulturelle Tendenz rumanischer Fihrungskrafte widerspiegeln, anderen Personen aus ih-
rem Umfeld zunéchst mit Misstrauen zu begegnen. Allerdings kann das zwischen den Fih-
rungskraften herrschende Misstrauen auch auf die veranderten Arbeitsbedingungen, d.h. den
steigenden Arbeitsdruck, die Arbeitsplatzunsicherheit und die wahrgenommene Konkurrenz
zwischen ihnen, zurckgefuhrt werden.

4.3.9 Ubersteigertes/iiberkritisches Selbstbild

Da rumanische Fuhrungskréfte aufgrund ihrer kulturellen Tendenz dazu neigen, sowohl ein
Ubersteigertes als auch ein tberkritisches Selbstbild zu entwickeln, das durch Kritik bzw. feh-
lende Anerkennung@vermutlich noch verschérft werden wirde, schétzt es eine der befragten
rumanischen Fuhrungskréfte besonders, dass deutsche Fuhrungskrafte Kritik auf eine subtile
Art vorbringen und dabei feinfuhlig vorgehen. Tabelle 55 legt die Aussage der betreffenden
Fuhrungskraft dar.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der rumanischen Fih- | Anzahl der Nennun-
rungskrafte zum Verhalten deutscher Flihrungskrafte gen

Vorsichtige Kritik der deut- | Deutsche Fihrungskréfte kritisieren ihre Mitarbeiter auf | 1 (+)

schen Flhrungskréfte eine subtile Art und Weise bzw. gehen feinfiihlig vor.

Tab. 55: Einschatzung des Verhaltens deutscher Fuhrungskrafte hinsichtlich Kritik aus der
Scht der rumanischen Fihrungskrafte

Die Eigenschaft deutscher Fihrungskréfte, Kritik feinflhlig vorzubringen, wird von einer
rumanischen Fuhrungskraft besonders geschétzt und gibt Anlass zu der Vermutung, dass die-
ses Verhalten der deutschen Manager das positive Selbstbild bzw. das Selbstvertrauen von
rumanischen Fuhrungskréften verstérkt.

4% vgl. die Ausfithrungen in Kapitel 3.2.9.
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4.3.10 Individualistische Tendenzen

4.3.10.1 Uberraschende Aspekte beziiglich der individualistischen Tendenzen aus der
Sicht rumanischer und deutscher Fuhrungskrafte

Eine der vier befragten deutschen Fihrungskréfte ist — wie in Tabelle 56 dargelegt — tber-
rascht, dass die rumanischen Fuhrungskrafte in Projekten nicht gerne in Teams zusammenar-
beiten wollen. Die Fuhrungskraft berichtet in diesem Zusammenhang davon, dass Termine,
die fur Besprechungen der Projektteams angesetzt werden, von einem grof3en Teil der rumé
nischen Fuhrungskréfte nicht eingehalten werden und die rumanischen Flhrungskréfte nach
Ausfliichten suchen, um an diesen Treffen nicht teilnehmen zu missen.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der ruméni- | Anzahl der Nennungen
schen Fihrungskréfte

Kaum Teamarbeit zwischen den|Zwischen den ruménischen Fuhrungskréften |1

rumanischen Fihrungskraften findet kaum Teamarbeit statt: Termine fir Be-

sprechungen der Projektgruppen werden nicht
eingehalten, oder finden nur mit einem kleinen
Teil des Teams statt. Die Fuhrungskréfte suchen
nach Ausflichten, um die Termine nicht einhal-
ten zu missen.

Tab. 56: Uberraschende Aspekte beziiglich der individuellen Tendenzen aus der Sicht der
deutschen FUhrungskr afte

In Kapitel 4.3.8 wurde bereits dargelegt, dass zwischen rumanischen Fuhrungskréften Miss-
trauen vorherrschen kann. Wenn die Fuhrungskréfte einander misstrauen, da sie z.B. befiirch-
ten, ihre Kollegen konnten ihnen ihre Arbeitsplédtze streitig machen, und daher darauf bedacht
sind, ihre eigene Position im Unternehmen zu stérken, liegt der Schluss nahe, dass ihre Be-
reitschaft, mit anderen FUhrungskraften in einer Projektgruppe bzw. einem Team zusammen-
zuarbeiten, aul3erst gering ist. Jede der ruménischen Fuhrungskrafte wird bestrebt sein, ihre
individuellen Interessen bzw. ihre personliche Machtposition im Unternehmen zu schiitzen,
da sie ihre Kollegen als Konkurrenten und daher als potentielle Gefahrenquelle ansehen. Ihre
Neigung, Teamarbeit zu umgehen, wird mit hoher Wahrscheinlichkeit durch ihre mangelnde
Erfahrung mit dieser Form der Zusammenarbeit zusétzlich versté\rkt.ﬁI

Die Kenntnis, dass zwischen den rumanischen Fuhrungskréften Konkurrenz@und Misstrau-
en besteht, ist von hoher Bedeutung fir deutsche Fuhrungskréfte, da diese die Voraussetzung
dafUr darstellt, um die Abneigung der Flhrungskréfte, mit ihren Kollegen in einem Team zu-
sammenzuarbeiten, nachvollziehen zu kénnen und geeignete Mal3nahmen entwickeln zu kon-
nen.

4% vgl. auch die Ausfiihrungen in Kapitel 4.3.1.5 zum Machtstreben rumanischer Filhrungskrafte auf S. 98f.

der vorliegenden Arbeit.

47 vgl. Kapitel 4.3.1.5 zum Machtstreben der ruménischen Filhrungskréfte.
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4.3.10.2 Zusammenfassung der Ergebnisse hinsichtlich der individualistischen Ten-
denzen

Die Aussagen der deutschen Fuhrungskraft und der ruméanischen Fuhrungskréfte bestétigen
die Ergebnisse des Kapitels 4.3.8, in dem das zwischen den Fuhrungskraften herrschende
Misstrauen dargelegt wurde.

Es handelt sich dabei zwar um AuRerungen einzelner Fiihrungskrafte; diese sind jedoch ein
Hinwels darauf, dass die neuen Arbeitsbedingungen, die eine geringe Sicherheit der Arbeits-
plétze, eine hthere individuelle Lestungsorientierung und damit auch einen héheren Arbeits-
und Konkurrenzdruck auf die Fihrungskrafte ausiiben, die individualistischen Tendenzen der
rumanischen Fuhrungskréfte bestdrken und ihre Neigung zum Egalitarismus vermindern.
Fachliche Defizite bzw. das geringe Selbstvertrauen der rumanischen Manager, sich Uber ihre
Leistungen zu profilieren und ihre Position auf diese Art und Weise zu sichern, kénnen zu
einem verstarkten konkurrenzorientierten Verhalten der rumanischen Fihrungskréfte fuhren.

Interkulturelle Konflikte zwischen rumanischen und deutschen Fihrungskraften konnten dann
entstehen, wenn die rumanischen Fuhrungskréafte bestimmte Erwartungen der deutschen Fuih-
rungskréfte, wie z.B. deren Wunsch nach Team- bzw. Projektarbeit nicht erfillen, da sie ihre
grundlegenden individuellen Interessen, namlich ihr Uberleben im Unternehmen bzw. ihren
Arbeitsplatz gefahrdet sehen.

4.3.11 Regelorientierung

Tabelle 57 beinhaltet die Beobachtung einer rumanischen Fuhrungskraft zur geringen Regel-
orientierung rumanischer Manager:

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der rumanischen Fihrungs- | Anzahl der
kréfte Nennungen
Regel orientierung Wenn deutsche Manager nicht auf die Einhaltung von Regeln | 1

achten, dann umgehen rumanische Fihrungskréfte diese. Die
betreffende Fihrungskraft @uf3ert sich hierzu: ,Einige haben
davon profitiert, dass der deutsche Vorgesetzte in dieser Bezie-
hung lassiger war. So ist unsere Art, wenn uns jemand lasst,
dann..."

Tab. 57: Einschatzung der Regelorientierung rumanischer Fihrungskréfte aus der Scht
rumanischer Fuhrungskr éfte
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Die betreffende rumanische Fihrungskraft betont die geringe Regelorientierung rumanischer
Fuhrungskrafte und weist darauf hin, dass rumanische Manager — wenn die deutschen Fuh-
rungskréfte nicht auf die strenge Einhaltung von Regeln bedacht sind — Regeln umgehen.@

4.3.12 Ausbildung/Weiterbildung der rumanischen Fihrungskr éfte

4.3.12.1 Besuchte Welterbildungsveranstaltungen/Trainings der rumanischen Fih-
rungskréfte

Diein Tabelle 58 enthaltenen Angaben der rumanischen Fihrungskréfte beziehen sich auf die
Frage des Interviewleitfadens, welche Weiterbildungsveranstaltungen bzw. Semina
re/Trainings die rumanischen Fuhrungskréafte bereits besucht haben.@Ei ne fachliche Weiter-
bildung der Fuhrungskréafte ist vor alem vor dem Hintergrund wichtig, als z.B. ihr Wunsch
nach Absicherung bei Entscheidungen und die Neigung, kaum selbsténdige Entscheidungen
zu treffen, nicht nur auf ihr Sicherheitsbedurfnis, sondern moglicherweise auch auf fachliche
Defizite und Unsicherheiten zurtickgefuhrt werden kann.

Tabelle 58 legt dar, zu welchen Themen die ruméanischen Manager bereits Seminare/Trainings
besucht haben.

Weiterbildungsveranstaltun- | Kurzbeschreibung/Erlauterung Anzahl

gen/Trainings der Nen-
nungen

Fachseminare Besuch von Fachseminaren, die von der Muttergesellschaft ange- | 6

boten werden und zum Teil in Deutschland stattfinden

Teilnahme an Management- | Tellnahme der ruméanischen Fihrungskrafte an Management- | 6
Seminaren Seminaren, die auch ,,weiche" Themen des Managements, wie z.B.
Fuhrung von Mitarbeitern, behandelt haben.

Besuch von Vortrdgen zu|In Unternehmen B werden lediglich Vortrdge zu bestimmten Ma- | 12
unterschiedlichen ~ Manage- | nagementthemen angeboten.
ment-Themen

Kein Seminarangebot Die betreffende Fuhrungskraft kritisiert, dass seit Uber einem Jahr | 1
keine Seminare bzw. Weiterbildungsmdglichkeiten angeboten
wurden.

Tab. 58: Besuchte Weiterbildungsveranstaltungen/Seminare der rumanischen Fuhrungskr&f-
te

Sechs Fuhrungskréfte geben an, Fachseminare besucht zu haben, die zum Teil in Deutschland
stattgefunden haben, wahrend sechs weitere Flihrungskrafte auch an Management-Seminaren
teilgenommen haben, in denen auch ,,weiche’ Themen, wie z.B. Fihrungsstil, behandelt wur-
den. Zwolf rumanische Fuhrungskréfte besuchen regelméidig Vortrége zu bestimmten Mana-

4% vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Kapitel 3.2.11 zur kulturellen Tendenz ruménischer Fihrungskrafte, Re-

geln moglichst zu umgehen.
49 vgl. Frage 8in Anhang 2, 3 und 4.
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gementthemen, da in ihrem Unternehmen lediglich Vortrége und keine Seminare angeboten
Werden.@Die Ergebnisse wecken den Eindruck, dass die Weiterentwicklung der rumani-
schen Fuhrungskréfte in den Unternehmen zwar vorangetrieben wird, lassen aber keine ein-
heitliche Linie erkennen. In diesem Zusammenhang kritisiert eine Fuhrungskraft, dass Weli-
terbildungsmadglichkeiten zu selten angeboten werden bzw. seit Uber einem Jahr keine Semi-
nare mehr stattgefunden haben.

4.3.12.2 Gegenseitige Einschétzung des Verhaltens rumanischer und deutscher Flh-
rungskrafte beztiglich ihrer Aus- und Weiterbildung

Die Tabellen 59 und 60 enthalten die gegenseitigen Bewertungen der rumanischen und deut-
schen Fuhrungskréfte beziglich ihres Ausbildungsstandes bzw. ihrer Professionadlitét und
Lernmotivation.

Kategorie Zusammenfassung der | Anzahl der | Zusammenfassung der | Anzahl der
Aussagen der ruménischen | Nennungen | Aussagen der rumani- | Nennungen
Fuhrungskréfte zum Ver- schen  Fuhrungskréfte
halten ruménischer Fih- zum Verhalten deutscher
rungskréfte Flhrungskrafte

Geringere  Professionadlitét | Die  Fuhrungskréfte der|1(-) Professionalitét und |1 (+)

dlterer rumanischer Fih- | dlteren Generation weisen ausgezeichnete fachliche

rungskréfte keine ausreichende fachli- Ausbildung der deut-
che Qualifikation auf. schen Fihrungskréfte.

Tab. 59: Einschatzung der Ausbildung rumanischer Fuhrungskrafte im Vergleich zur Aus-
bildung deutscher Fihrungskréfte aus der Sicht der rumanischen Fuhrungskréfte

Im Vergleich zur wahrgenommenen Professionalitét und ausgezei chneten fachlichen Ausbil-
dung der deutschen Fuhrungskréfte wird von einer rumanischen Fuhrungskraft insbesondere
die mangel hafte fachliche Qualifikation alterer ruménischer Fuhrungskréfte kritisiert.

Eine deutsche Fuhrungskraft schreibt den rumanischen Managern eine hohe Lernmotivation
und —bereitschaft, sich neues Wissen anzueignen, zu.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der deutschen Fiih-| Anzahl der Nennun-
rungskrafte zum Verhalten ruménischer Fiihrungskréfte | gen (N=4)
Hohe Lernmotivation der | Rumanische Fuhrungskréfte besitzen eine hohe Lernbe- | 1 (+)

rumanischen Fihrungskréafte | reitschaft und —motivation, sich neues Wissen anzueig-

nen.

Tab. 60: Einschatzung der Ausbildung/Weiterbildung der ruménischen Fuhrungskréafte aus
der Scht der deutschen Fuhrungskrafte

Gemeinsam mit den Ergebnissen des Kapitels 4.3.6.2, in dem dlteren Fuhrungskréften von
ihren jungeren rumanischen Kollegen eine geringere Leistungsorientierung sowie mangelnde

40 Eshandelt sich hierbei um die Manager des Unternehmens B.
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Flexibilitét und Anpassungsbereitschaft zugeschrieben wurde, deutet die Wahrnehmung einer
Flhrungskraft darauf hin, dass dltere Flhrungskréfte eine geringere fachliche Qualifikation
aufweisen und sich daher kaum an die neuen fachlichen Anforderungen anpassen kénnen.
Waéhrend eine ruméanische FlUhrungskraft insbesondere die Professionalitét deutscher Fih-
rungskrafte bewundert, schreibt ein deutscher Manager den rumanischen Fuhrungskréften
eine hohe Lernbereitschaft zu.

4.3.12.3 Behinderungen beziiglich der Aus- und Waelterbildung rumanischer Fih-
rungskréfte ausder Sicht rumanischer M anager

Tabelle 61 enthdlt jene Faktoren, die rumanische Fihrungskréfte an ihren dlteren Kollegen als

hinderlich bzw. stérend empfinden.

Kategorie Zusammenfassung der Aussagen der rumanischen Fihrungs- | Anzahl der
kréfte Nennungen

Mangelnde Professionalitat der | Altere Fiihrungskrafte zeichnen sich durch eine mangelhafte | 2
dlteren rumanischen Fihrungs- | fachliche Qualifizierung aus. AuRerdem sind sie neuen Er-
kréfte kenntnissen gegeniiber nicht sonderlich aufgeschlossen.

Tab. 61: Behinderungen beziiglich der Ausbildung ruméanischer Kollegen aus der Scht der
rumanischen Fihrungskr éfte

Zwel  rumanische Fihrungskréfte erleben die mangelnde Professionalitét éterer
Flhrungskréfte und die Tatsache, dass diese neuen Erkenntnissen gegeniber nicht
aufgeschlossen sind, als hinderliche Faktoren im Rahmen ihrer Zusammenarbeit.

4.3.12.4 Zusammenfassung der Ergebnisse hinsichtlich der Aus- und Waeiterbildung
rumanischer Fihrungskréfte

Wahrend der Ausbildungsstand und die Professionalitét deutscher Fuhrungskréfte von einer
Fuhrungskraft positiv bewertet wird, kritisieren einige rumanische Fuhrungskréafte insbeson-
dere die mangelhafte Ausbildung und Professionalitét ihrer @teren Kollegen, die sich gegen-
Uber neueren Erkenntnissen nicht aufgeschlossen zeigen.

Die Aussage einer deutschen Fuhrungskraft deutet darauf hin, dass der Ausbildungsstand
bzw. die Lernmotivation der ruméanischen Fihrungskréfte aus ihrer Sicht kein Konfliktpoten-
tial darstellt. Hingegen stellt aus der Sicht zweler rumanischer Manager die mangel hafte Qua-
lifikation der dteren rumanischen Fuhrungskréafte eine mogliche Konfliktursache zwischen
den rumanischen Fuhrungskréften dar.
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4.3.13 Organisatorische Verhaltensweisen der rumanischen Fuhrungskrafte und ihre
Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens

4.3.13.1 Noch nicht verlernte bzw. bereits verlernte sozialistisch gepragte Verhaltens-
weisen der rumanischen Fihrungskrafte

Die in Tabelle 62 dargelegten Ergebnisse stellen organisatorische Verhaltensweisen der ru-
manischen Fuhrungskréfte dar, die aus ihrer Sicht eine Anpassung an die sozialistische Art
und Weise des Wirtschaftens darstellen und die sie mittlerweile immer noch zeigen bzw. be-
reits verlernt haben.g|

Jene organisatorischen Verhaltensweisen der rumanischen Flhrungskréfte, die ihrer Auffas-
sung nach in ihrer sozialistischen Sozialisation positiv verstéarkt wurden und die sie jetzt nicht
mehr zeigen sowie die Verhaltensweisen, die siein den sozialistischen Betrieben nicht gezeigt
und erst im Transformationsprozess neu erlernt haben, liefern einen Hinwels auf ihre Anpas-
sungsbereitschaft an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens. Die Selbsteinschét-
zungen der rumanischen Fuhrungskréfte zeigen auf, inwiefern diese ihr eigenes Verhaten im
Vergleich zu ihrem Verhalten in den zentralistisch gefiihrten Betrieben a's verandert bzw. als
unverandert ansehen.

Waéhrend die erste Spalte der Tabelle 62 die Rangfolge der Nennungen der Verhatensweisen
wiedergibt, enthdlt die zweite Spalte jene organisatorischen Verhatensweisen, die in der
Wahrnehmung der rumanischen Fuhrungskrafte eine Anpassung an die sozialistische Art und
Weise des Wirtschaftens dargestellt haben bzw. im Rahmen ihrer sozialistischen Sozialisation
positiv verstarkt wurden. Die dritte Spalte der Tabelle legt die Gesamtzahl der Nennungen,
die sich auf die Verhatensmuster beziehen, dar. In der vierten Spalte wird aufgefihrt, wie
viele ruménische Fuhrungskréfte das entsprechende Verhalten immer noch zeigen. Die finfte
Spalte weist hingegen auf, welche ruménischen Manager diese Verhaltensweisen nicht mehr
zeigen bzw. bereits verlernt haben. Jene Verhaltensmuster der rumanischen Fuhrungskréfte,
denen diese den Wert ,4“ bzw. ,5" auf der Finfer-Skala zuweisen, werden im folgenden zu
den organisatorischen Verhatensweisen gezéhlt, die die ruménischen Fuhrungskrafte heute
noch zeigen (siehe Spalte 4), wahrend jene Verhaltensweisen, denen sie einen Skalenwert von
»1" bzw. ,2" beimessen, den Verhaltensweisen zugeordnet werden, die die rumanischen Fih-
rungskrafte im neuen organisatorischen Umfeld nicht mehr zeigen bzw. verlernt haben (siehe
Spalte 5). Jene Zahlen, die in Spalte 4 der Tabelle 62 mit einem ,** versehen werden, deuten
darauf hin, dass die betreffenden Fiihrungskréfte dieses Verhalten noch nicht vollstéandig ver-
lernt haben, d.h. diesem Verhalten im Rahmen ihrer Selbstbild-Bewertung den Wert , 3" zu-
geordnet haben.

4“1 Die folgenden Ergebnisse beziehen sich auf den Fragenbereich 4 des Fragebogens. Vgl. Anhang 2, 3, 4

jeweils Fragenbereich 4.
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Rangfolge |Selbstbild der ruménischen Fih-{Anzahl der|Davon Anzahl der ru-[Davon Anzahl der ru-
der  Nen-rungskréfte: Verhaltensweisen, die|[Nennungenmanischen  Flhrungs-|ménischen  Fihrungs-
nungen eine Anpassung an die sozialisti- kréfte, die das Verhalten|kréfte, die das Verhalten
sche Art und Weise des Wirtschaf- auch heute noch zeigen: [nicht mehr zeigen ggf.
tens darstellen: verlernt haben:
1 Bedrfnis nach Absicherung 11 5, 1* 5
2 Wunsch nach Weisungen/konkreten|9 4,1* 4
Richtlinien fir Entscheidungen
3 Wunsch, die Meinung/Erwartungen|6 2, 1* 3
des Vorgesetzten vor der Entschei-
dung zu héren
4 Finden innovativer/kreativer L06-|5 5
sungen
5 (Hohe) Leistungsorientierung 2 2

Tab. 62: Verhaltensmuster der rumanischen Fiuhrungskréfte, die ausihrer Scht eine Anpas-
sung an die sozalistische Art und Weise des Wirtschaftens darstellen und die sie
immer noch zeigen bzw. nicht mehr zeigen

Bezuglich des Bedirfnisses nach Absicherung, ihres Wunsches nach Weisungen bzw. konkre-
ten Richtlinien fUr Entscheidungen sowie ihrem Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Vor-
gesetzten vor der Entscheidung zu horen, die sich dem Sicherheitsbedirfnis der rumanischen
Fuhrungskrafte zuordnen Iasaenﬁ,| geben jewells die Halfte bzw. fast die Halfte der 11, 9 und
6 rumanischen Fuhrungskréfte an, diese Verhaltensweisen auch im neuen organisatorischen
Kontext zu zeigen, wahrend die andere Halfte davon Uberzeugt ist, diese Verhaltensweisen
nicht mehr zu zeigen bzw. verlernt zu haben. Jeweils eine FUhrungskraft ist bezlglich dieser
drei Verhaltensweisen jedoch der Auffassung, diese noch nicht vollstandig verlernt zu ha
ben.@Die Antworten der FUhrungskréfte sind ein Hinweis darauf, dass diese Verhatenswei-
sen einerseits eine gewisse Beharrungstendenz aufweisen und sich andererseits im Wandel
befinden, da etwa die Halfte der rumanischen Fuhrungskréfte diese ihres Erachtens bereits
verlernt hat.@Die Meinung der rumanischen Manager, die drel Verhatensweisen im Rah-
men ihrer Tétigkeit in den zentralistisch gefiihrten Unternehmen héufig gezeigt zu haben, ent-
spricht den Annahmen dartber, dass diese kulturell geprégten Verhaltensmuster der rumani-
schen Fuhrungskréfte durch ihre sozialistische Sozialisation positiv verstarkt wurden.EI

Hinsichtlich des Findens innovativer und kreativer Losungen sowie der Lei stungsorientierung
gehen 5 bzw. 2 Fuhrungskréfte davon aus, dass sie diese Verhaltensweisen bereits im Rahmen
ihrer sozialistischen Sozialisation gezeigt haben und im gegenwaértigen organisatorischen Um-
feld immer noch zeigen. Die Einschdtzung der rumanischen Fuhrungskréfte, dass sie die Fa-
higkeit, innovative und kreative Losungen zu finden, bereits in den zentralistisch gefuhrten
Betrieben eingesetzt haben, stimmt mit der Behauptung Uberein, dass dieses Verhalten im

a2
43
a4

Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 3.2.2.

Vgl. in Spalte 4 jeweilsdie , 1*“.

Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 4.3.2.1, in denen ein gewisser Wandel der Verhaltensweisen
festgestellt wurde.

4“5 vgl. Kapitel 3.3.2 sowie 3.3.1.
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sozialistischen Kontext positiv verstarkt worden ist.@Die Uberzeugung von zwei Fihrungs-
kraften, bereits friiher eine hohe Leistungsorientierung aufgewiesen zu haben, entspricht we-
der den kulturellen Annahmen Uber eine geringe L e stungsorientierung der rumanischen Fih-
rungskrafte noch der Vermutung, dass ihre sozialistische Sozialisation diese noch verstérkt
hat. Die Selbstbewertung der beiden Fuhrungskréfte hinsichtlich ihrer Leistungsorientierung
ist jedoch ein Hinweis darauf, dass ihre kulturelle Pragung und die sozialistische Sozialisation
nicht notwendigerweise zu einem uniformen Verhalten der FUhrungskréfte fihren.

Tabelle 63 enthdlt jene organisatorischen Verhaltensweisen der rumanischen Fuhrungskréfte,
die aus Sicht der deutschen Flhrungskréfte eine Anpassung an die sozialistische Art und Wei-
se des Wirtschaftens darstellen und die sie in der Wahrnehmung der deutschen Manager im-
mer noch zeigen bzw. nicht mehr zel gen.

Rangfolge |Selbstbild der ruménischen Fih-{Anzahl der|Davon Anzahl der ru-[Davon Anzahl der ru-
der  Nen-rungskréfte: Verhaltensweisen, die|[Nennungenmanischen  Flhrungs-|manischen  Fihrungs-

nungen eine Anpassung an die sozialisti- kréfte, die das Verhalten|kréfte, die das Verhalten
sche Art und Weise des Wirtschaf- auch heute noch zeigen: [nicht mehr zeigen ggf.
tens darstellen: verlernt haben:

1 Bedirfnis nach Absicherung 3 3

1 Wunsch nach Weisungen/ konkre-|3 3
ten Richtlinien fur Entscheidungen

1 Wunsch, die Meinung/Erwartung|3 2, 1*

des Vorgesetzten vor der Entschei-
dung zu héren

2 Finden innovativer/kreativer L6-|1 1
sungen
2 (Hohe) Leistungsorientierung 1 1

Tab. 63: Verhaltensmuster der rumanischen Fuhrungskrafte, die aus der Scht der deutschen
Fuhrungskrafte eine Anpassung an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaf-
tens darstellen und die sieimmer noch zeigen bzw. nicht mehr zeigen

Die deutschen Fihrungskréfte benennen die gleichen Verhatensweisen wie die rumanischen
Fuhrungskrafte. Im Gegensatz zu der Selbsteinschétzung der rumanischen Fuhrungskréfte
gehen die deutschen Manager jedoch davon aus, dass die ruménischen Manager diese — in
ihrer sozialistischen Sozialisation positiv verstéarkten — Verhaltensweisen immer noch zeigen
und nicht bzw. kaum verandert haben. Drei deutsche Manager sind jeweils der Uberzeugung,
dass die rumanischen Fuhrungskrafte immer noch ein hohes Bedurfnis nach Absicherung ha-
ben, einen ausgepragten Wunsch nach Weisungen sowie konkreten Richtlinien fur Entschei-
dungen hegen und den Wunsch haben, die Meinung bzw. die Erwartungen des V orgesetzten

46 vgl. hierzu die Ausfilhrungen in K apitel 3.3.7.

447 Tabelle 63 ist analog zu Tabelle 62 aufgebauit.



141

vor der Entscheidung zu horen. Eine der deutschen Fihrungskréfte sieht jedoch beziiglich des
Wunsches der rumanischen Fuhrungskréfte, die Meinung bzw. die Erwartungen des Vorge-
setzten vor der Entscheidung zu horen eine leichte Verdnderung in ihrem Verhalten.

Jeweils eine deutsche Fluhrungskraft vertritt die Auffassung, dass die ruménischen Fihrungs-
krafte ihre Fahigkeit, innovative und kreative Lésungen zu finden, sowie ihre hohe Leistungs-
orientierung, die beide eine Anpassung an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaftens
darstellen, immer noch zeigen. Die Einschatzung der deutschen Fuhrungskraft, dass die ru-
manischen Fuhrungskréfte bereits im Rahmen der zentralen Planwirtschaft eine hohe Leis-
tungsorientierung aufgewiesen haben, widerspricht der Annahme, dass ihre sozialistische So-
zialisation eher eine geringe Leistungsorientierung gefordert und positiv verstéarkt hat. Ebenso
wie die Aussagen der zwei ruméanischen Fuhrungskréfte in Tabelle 62 deutet sie jedoch an,
dass das organisatorische Verhalten rumanischer Fiihrungskréfte zwar in der Tendenz Ahn-
lichkeiten aufweist, jedoch nicht als vollig uniform angesehen werden kann.

Wahrend sich hinsichtlich ihrer Kreativitét/Probleml 6sungsfahigkeit und Leistungsorientie-
rung die Einschdtzungen der rumanischen und deutschen Fuhrungskréfte gleichen, gehen ihre
Beurteilungen hinsichtlich jener Verhaltensweisen, die dem Sicherheitsbedirfnis der rumani-
schen Fuhrungskréfte zugerechnet werden kénnen, auseinander. Nach Ansicht von drei deut-
schen Fuhrungskréaften zeigen die rumanischen Flhrungskréfte die entsprechenden, sozialis-
tisch verstérkten Verhaltensweisen noch; im Gegensatz hierzu sind die ruméanischen Fuh-
rungskréafte diesbeziiglich geteilter Meinung.

4.3.13.2 Neu erlernte bzw. noch nicht erlernte organisatorische Verhaltensweisen der
rumanischen Fuhrungskrafte

Tabelle 64 legt jene organisatorischen Verhaltensweisen dar, die in der Wahrnehmung der
rumanischen Fuhrungskréfte erst im Rahmen ihrer Anpassung an die kapitalistische Art und
Weise des Wirtschaftens an Bedeutung gewonnen haben. Spalte 4 der Tabelle enthélt die An-
gabe, wie viele rumanische Fuhrungskréfte die entsprechenden Verhaltensweisen neu erlernt
haben, wahrend Spalte 5 die Anzahl der ruméanischen Fuhrungskrafte wiedergibt, die das je-
weilige Verhalten nicht zeigen, also noch nicht erlernt haben. Schétzen die rumanischen Fih-
rungskréfte ihr Verhalten mit dem Wert ,, 3 auf der Finfer-Skala ein, so wird esim folgenden
zu den noch nicht erlernten Verhaltensweisen gezéhlt, da die rumanischen Manager dieses
Verhaten noch nicht kontinuierlich bzw. bestandig zeigen.
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Rangfolge |Selbstbild der ruménischen Fih-{Anzahl der|Davon Anzahl der Fih-[Davon Anzahl der Fih-
der  Nen-[rungskréfte: Verhatensmuster, die|Nennungen|rungskréfte, die das|rungskréfte, die das
nungen eine Anpassung an die kapitalisti- Verhaten neu erlernt|Verhalten nicht zeigen,
sche Art und Weise des Wirtschaf- haben: also noch nicht erlernt
tens darstellen: haben:
1 Einhalten  vereinbarter  Termi-|7 6 1*
ne/Punktlichkeit
1 Zeigen von Eigeninitiative 7 7
2 Ubernahme von Verantwortung 5 5
3 L eistungsorientierung 4 3 1*
4 Finden innovativer/kreativer L06-|1 1
sungen
Tab. 64: Verhaltensmuster der rumanischen Fuhrungskrafte, die aus ihrer Scht eine Anpas-

sung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens darstellen und die sie
im Rahmen der Anpassung an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaftens
nicht gezeigt haben und jetzt neu erlernt bzw. noch nicht erlernt haben

Zu den Verhadtensweisen, die in der Wahrnehmung der ruménischen Fuhrungskréfte eine
Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens darstellen, gehoren das
Einhalten vereinbarter Termine/Pinktlichkeit, das Zeigen von Eigeninitiative sowie die Uber-
nahme von Verantwortungsbereitschaft, die Leistungsorientierung und das Finden innovati-
ver/kreativer L('jsungen.@

Sechs von sieben rumanischen Flhrungskréften vertreten die Auffassung, dass sie im Gegen-
satz zu friher mittlerweile vereinbarte Termine einhalten; sieben Flhrungskréfte weisen dar-
auf hin, dass sie Eigeninitiative zeigen und fiinf rumanische Manager sind der Uberzeugung,
im neuen organisatorischen Umfeld Verantwortung zu tbernehmen. Drel von vier Flhrungs-
kraften sind der Meinung, die Leistungsorientierung neu erlernt zu haben, wahrend eine Fih-
rungskraft davon ausgeht, sich erst im Zuge der Transformation die Fahigkeit, innovative und
kreative Losungen zu finden, angeeignet zu haben. Hinsichtlich der Einhaltung vereinbarter
Termine und der Leistungsorientierung gibt eine FUhrungskraft jeweils an, diese Verhaltens-
weisen noch nicht stabilisiert zu haben.@|

Die Selbsteinschétzungen der rumanischen Manager deuten darauf hin, dass sich diese in ih-
rer Wahrnehmung an die Anforderungen, die die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaf -
tens an ihr organisatorisches Verhalten stellt, bereits angepasst haben.@Tabelle 65 enthdlt
die Beurteilungen der deutschen Manager dartiber, inwieweit die ruméanischen Flhrungskréafte

48 vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Kapitel 3.3, in dem dargelegt wird, dass die obigen Verhaltensweisen im

Rahmen der sozialistischen Sozialisation der ruménischen Fihrungskréafte — mit Ausnahme der Kreativi-
tét/Probleml dsungsfahigkeit der rumanischen Fiihrungskréfte — nicht gefordert wurden bzw. auch gar nicht
erforderlich waren.

Vgl. die Angabe: ,1** in Spalte 5 der Tabelle 64.

Vgl. die Darlegung der empirischen Ergebnisse in den Kapiteln 4.3.4 zur Passivitét, 4.3.5 zum Zeitver-
sténdnis und 4.3.6 zur Leistungsorientierung der ruméanischen Fihrungskréfte, in denen festgestellt wurde,
dass das Selbsthild der ruménischen Manager auf eine Anpassung ihres Verhaltens verweist.

449
450
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aus ihrer Sicht diese Anpassung bereits vollzogen bzw. noch nicht vollzogen haben. Dabei
beruhen die Einschdtzungen der deutschen Fihrungskréfte Gber die modifizierten Verhal-
tensweisen der ruméanischen Flhrungskréfte auf ihrer Wahrnehmung der Veradnderung der
Verhatensweisen der rumanischen Fuhrungskréfte im Laufe ihrer gemeinsamen Zusammen-

arbeit.

Rangfolge |Fremdbild der deutschen Fihrungs-{Anzahl der|Davon Anzahl der ru-[Davon Anzahl der ru-

der  Nen-|kréfte Uber die rumanischen Fih-|Nennungenimanischen  Flhrungs-|ménischen  Fihrungs-

nungen rungskréfte: Verhaltensmuster, die kréfte, die das Verhalten|kréfte, die das Verhalten
eine Anpassung an die kapitalisti- neu erlernt haben: immer noch nicht zei-
sche Art und Weise des Wirtschaf- gen, aso noch nicht
tens darstellen: erlernt haben:

1 Ubernahme von Verantwortung 3 1 (nur jingere Fke) 2

1 Einhalten  vereinbarter  Termi-|3 1 1,1*
ne/Punktlichkeit

2 Zeigen von Eigeninitiative 2 2

2 Bedrfnis nach Konsens 2 1,1*

2 L eistungsorientierung 2 1 1*

3 Finden innovativer/kreativer L6-|1 1
sungen

Tab. 65: Verhaltensmuster der rumanischen Fuhrungskréafte, die aus der Scht der deutschen

Fuhrungskrafte eine Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaf-
tens darstellen und die sie jetzt erst neu erlernt bzw. noch nicht erlernt haben

Aus dem Blickwinkel der deutschen Fuhrungskrafte bzw. einzelner deutscher Fihrungskréfte
stellt die Ubernahme von Verantwortung, das Einhalten vereinbarter Termine bzw. die Piinkt-
lichkeit, das Zeigen von Eigeninitiative, das Bedlrfnis nach Konsens, die Leistungsorientie-
rung und die Fahigkeit, innovative/kreative Lésungen zu finden, Verhaltensweisen dar, die im
Zuge der Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens erforderlich wer-
den bzw. von den rumanischen Fuhrungskréften erlernt werden mussten.

Drei von vier befragten deutschen Fuhrungskréften sind der Ansicht, dass die rumanischen
Fuhrungskrafte noch nicht gelernt haben, Verantwortung zu Gbernehmen. Eine deutsche Fih-
rungskraft weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass lediglich jingere Fihrungskréfte
bereit sind, Verantwortung zu tragen. Hinsichtlich der Termintreue bzw. der Punktlichkeit
rumanischer FUhrungskréfte vertreten drel deutsche Fuhrungskréfte geteilte Meinungen. Wah-
rend eine Flhrungskraft davon Uberzeugt ist, dass die rumanischen Fuhrungskréfte vereinbar-
te Termine einhalten, geht die zweite Fuhrungskraft davon aus, dass sich dieses Verhalten der
rumanischen Fuhrungskrafte noch nicht gefestigt hat. Die dritte Fihrungskraft ist der Auffas-
sung, dass rumanische Fuhrungskréfte vereinbarte Termine nicht einhalten. Hinsichtlich der
Eigeninitiative vertreten zwel deutsche Manager die Meinung, dass die rumanischen Fih-
rungskréafte noch nicht gelernt haben, Eigeninitiative zu zeigen. Bezliglich des Konsensbe-
durfnisses ist eine deutsche Fuhrungskraft der Ansicht, dass die rumanischen Fuhrungskréfte
bei der Festlegung von Entscheidungen noch kein Bedirfnis nach Konsens hegen, wéhrend
eine andere Fuhrungskraft davon ausgeht, dass dieses Bedurfnis nur méafdig ausgepragt ist.
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Zwei deutsche FUhrungskréfte schétzen die Leistungsorientierung der rumanischen Fihrungs-
krafte jeweils hoch bzw. méaRig ein, d.h. eine Fihrungskraft schétzt, dass die rumanischen
Manager die Leistungsorientierung neu erlernt haben; die andere Fuhrungskraft glaubt jedoch,
dass sich die Lestungsorientierung der rumanischen Fihrungskrafte noch nicht stabilisiert
hat. Bezlglich der Fahigkeit, innovative und kreative Ldsungen zu finden, ist eine Fihrungs-
kraft d& Uberzeugung, dass die ruméanischen Manager diese Fahigkeit noch nicht erworben
haben.

Drei bzw. zwei deutsche Fuhrungskréfte sind sich somit einig, dass die rumanischen Fih-
rungskrafte noch nicht gelernt haben, Verantwortung zu Ubernehmen und Eigeninitiative zu
zeigen. Wéhrend die deutschen Fuhrungskréfte den rumanischen Managern tendenziell eine
gewisse Leistungsorientierung zuschreiben, sind sie hinsichtlich ihrer  Termin-
treue/Punktlichkeit geteilter Meinung und der Auffassung, dass diese in der Regel noch kein
K onsensbediirfnis aufwei sen.

Entgegen der Ansicht der ruménischen Fiihrungskréfte, die tendenziell der Uberzeugung sind,
tradierte Verhatensweisen, d.h. Verhaltensweisen, die besonders gut zur sozialistischen Art
und Weise des Wirtschaftens passen, verlernt zu haben, vertreten die deutschen Flihrungskraf-
te die Meinung, dass die rumanischen Fuhrungskrafte diese noch zeigen. Ebenso sind die
deutschen Manager im Gegensatz zu den rumanischen Fuhrungskréften der Auffassung, dass
diese jene Verhaltensweisen, die im Zuge der Anpassung an die kapitalistische Art und Weise
des Wirtschaftens erforderlich erscheinen — mit Ausnahme der Leistungsorientierung und
Termintreue/Punktlichkeit — kaum praktizieren, wahrend die rumanischen Fihrungskréfte
davon ausgehen, diese tendenziell neu erlernt zu haben.

Die obigen Erkenntnisse bestétigen die Ergebnisse, die im Rahmen des Selbstbild-Fremdbild-
Vergleichs gewonnen WurdenE‘E“,| indem sie den Eindruck bekréftigen, dass die rumanischen
Fuhrungskréafte eine grof3e Veradnderung in ihrem Verhalten wahrnehmen, wahrend die deut-
schen Manager die Verhaltensinderungen eher skeptisch beurteilen und das Verhalten der
rumanischen Fuhrungskréfte in ihren Augen noch deutliche Zige ihrer sozialistischen Soziali-
sation tragt.

“! " Die Wahrnehmung der deutschen Filhrungskraft widerspricht den im Rahmen des Kapitels 3.3.7 enthalte-

nen Ausfihrungen, dass die sozialistische Sozialisation der ruménischen Fihrungskréfte ihre Kreativitét
und Problemldsungskraft zusétzlich verstarkt. Ihre Wahrnehmung unterscheidet sich dabei auch von der
Beurteilung der anderen deutschen Fihrungskréfte Uber die rumanischen Flhrungskrafte im Rahmen des
Selbsthild-Fremdbild-Vergleichs; vgl. Kapitel 4.3.7.1.

Vgl. hierzu auch die Darlegung der empirischen Ergebnisse im Rahmen des Selbstbild-Fremdbild-
Vergleichsin den Kapiteln 4.3.1.1, 4.3.4.1, 4.3.5.1 und 4.3.6.1, die diese Wahrnehmung der deutschen Fih-
rungskréfte bestatigen.

483 vgl. Kapitel 4.3.

452
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4.4 Gesamtbetrachtung der empirischen Ergebnisse der vorliegenden Un-
tersuchung

4.4.1 Interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte zwischen rumanischen und
deutschen Fiihrungskraften im Uberblick

Tabelle 66 legt Uberblicksartig dar, beziglich welcher organisatorischer Verhatensweisen
sich interkulturelle Konflikte zwischen den ruménischen und deutschen Managern ergeben
konnen. Die erste Spalte beschreibt das kulturelle Charakteristikum, dem die entsprechenden
organisatorischen Verhaltensweisen jeweils zugeordnet werden kénnen. Die Spalten 2 und 4
enthalten die organisatorischen Verhatensweisen bezlglich derer Konfliktpotentiale bzw.
Konflikte zwischen den rumanischen und deutschen Fuhrungskréaften aus dem Blickwinkel
der ruméanischen Fuhrungskréfte (Spalte 2) bzw. aus der Perspektive der deutschen Flhrungs-
krafte entstehen konnen. In den Spalten 3 und 5 findet sich jeweils eine kurze Begriindung fir
die Entstehung der interkulturellen Konflikte wieder, die entweder auf die spezifische kultu-
relle Prégung der rumanischen Fihrungskréfte, ihre sozialistische Sozialisation und/oder auf
mogliche Folgen des kollektiven Kulturschocks im Zuge des Systemwandels verweist.

AuRerungen einzelner ruméanischer und/oder deutscher Fihrungskrafte, die auf mogliche
Konflikte verweisen, sind in der Tabelle nicht enthalten.@I

4% Die AuRerungen einzelner Filhrungskréfte konnen durchaus auf interkulturelle Konflikte bzw. Konfliktpo-
tentiale verweisen. Bei einzelnen Aussagen muss jedoch die relativ hohe Wahrscheinlichkeit berticksi chtigt
werden, dass es sich auch um Konflikte handeln kann, die auf die spezifische Fihrungssituation bzw. die
jeweilige Fihrungsdyade und/oder personliche Konflikte zurlickgehen; vgl. hierzu v. Rosenstiel (1992), S.
243f. Daher werden einzelne Aussagen in der folgenden Ubersicht nicht aufgefiihrt. Das Machstreben der
rumanischen Fihrungskrafte und das zwischen ihnen bestehende Misstrauen (vgl. jeweils die Ausfihrun-
gen auf S. 98f. und S. 130f. der vorliegenden Arbeit), die von den ruméanischen Fihrungskréften selbst als
Behinderungen genannt wurden, sind in Tabelle 66 nicht enthalten, da sie keine interkulturelle Konflikte
beschreiben. Aufgrund ihrer Bedeutung fur die interkulturelle Situation werden jedoch im Rahmen der Ka-
pitel 4.6.2.1 und 4.6.2.6 effektive Gestaltungsmal3nahmen abgeleitet, die sich auch auf das Machtstreben
und das gegenseitige Misstrauen der rumanischen Fuhrungskréfte beziehen.
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Konfliktbereich

Konfliktpotentiale bzw. Konflikte aus
der Sicht der ruménischen Fihrungs-
kréfte

Hinweis auf: kulturelle Pr&
gung/ sozialistische Soziali-
sation/ Kulturschock

Konfliktpotentiale bzw. Konflikte aus
der Sicht der deutschen Fuhrungskréfte

Hinweis auf: kulturelle Pra-
gung/ sozialistische Soziali-
sation/ Kulturschock

Hierarchierespekt

Autoritdrer Fihrungsstil der deutschen
Fihrungskréfte: diese setzen Entschei-
dungen auch ohne das Einverstandnis
der rumanischen Fihrungskréfte durch

Die Préferenz der ruméni-
schen Fuhrungskréfte fir
nicht-autoritére Vorgesetzte
unterscheidet sich von ihrer
kulturellen Pragung

Ausgepragter Wunsch der ruménischen
Fihrungskréfte, die Meinung/Erwartun-
gen des Vorgesetzten vor Entscheidun-
gen zu horen

Kulturelle Pragung der ru-
manischen Fihrungskréafte

Ausgepragter Wunsch der ruménischen
Fihrungskréfte nach Weisungen/kon-
kreten Richtlinien fir Entscheidungen

Kulturelle Pragung der ru-
manischen Fihrungskrafte

Autoritdrer Fuhrungsstil der rumani-
schen Fihrungskréfte

Kulturelle Pragung der ru-
manischen Fuhrungskréfte

Geringes Bedurfnis nach Konsens bei
der Festlegung von Entscheidungen

Kulturelle Prdgung der ru-
manischen Fuhrungskréfte

Fuhrungsstil

Autoritarer Flhrungsstil der deutschen
Fuhrungskréfte: diese setzen Entschei-
dungen auch ohne das Einverstandnis
der rumanischen Fuhrungskréfte durch

Die Préferenz der rumani-
schen Fuhrungskréfte fir
nicht-autoritére Vorgesetzte
unterscheidet sich von ihrer
kulturellen Pragung

Autoritdrer Fuhrungsstil der ruméni-
schen Fihrungskréfte (siehe Hierarchie-

respekt)

Kulturelle Prdgung der ru-
manischen Flhrungskréfte

Harte und unnachgiebige Haltung der
deutschen Fihrungskréfte

Sozialisation in den sozialis-
tisch gefuhrten Betrieben:
Préferenz  fir Vorgesetzte,
die auf die Bedurfnisse ihrer
Mitarbeiter eingehen

Kaum beratender Fuhrungsstil der ru-
manischen Fihrungskrafte

Kein demokratischer Fihrungsstil der
rumanischen Fihrungskréafte

Sicherheitsbedirfnis

Keine Garantie der Arbeitsplatzsicher-
heit

Kulturell gepragtes Sicher-
heitsbedirfnis und Arbeits-
platzgarantie im Rahmen der
zentralen Planwirtschaft

Ausgepragter Wunsch der ruménischen
Fihrungskréfte, die Meinung/Erwartun-
gen des Vorgesetzten vor Entscheidun-
gen zu héren

Kulturelle Pragung der ru-
manischen Flhrungskrafte

Ausgepragter Wunsch der ruménischen
Fihrungskréfte nach Weisungen/kon-
kreten Richtlinien fur Entscheidungen

Kulturelle Prdgung der ru-
manischen Fluhrungskréfte

Hohes Bedurfnis der ruméanischen Fih-
rungskréfte nach Absicherung

Kulturelle Prégung der ru-
manischen Fuhrungskréfte
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Konfliktbereich

Konfliktpotentiale bzw. Konflikte aus
der Sicht der ruménischen Fihrungs-
kréfte

Hinweis auf: kulturelle Pr&
gung/ sozialistische Soziali-
sation/ Kulturschock

Konfliktpotentiale bzw. Konflikte aus
der Sicht der deutschen Fuhrungskréfte

Hinweis auf: kulturelle Pra-
gung/ sozialistische Soziali-
sation/ Kulturschock

(Fortsetzung Sicherheitshe-
durfnis)

Rumanische Flhrungskrédfte treffen
Entscheidungen kaum selbsténdig

Kulturelle Pragung der ru-
manischen Flhrungskréafte:
Sicherheitsbedirfnis/Zeit-
Versténdnis/Passivitét:  ge-
ringe Tendenz zur Uber-
nahme von V erantwortung

Harmoniebedirfnis

Ausgepragter Wunsch der ruméanischen
Fuhrungskréfte, die Meinung/Erwartun-
gen des Vorgesetzten vor Entscheidun-
gen zu héren

Kulturelle Pragung der ru-
manischen Fuhrungskréfte

Passivitét:  Eigeninitiative
und Verantwortungsbereit-
schaft

Niedrige Eigeninitiative der ruméni-
schen Fihrungskréfte

Kulturelle Prdgung der ru-
manischen Fuhrungskréfte

Niedrige  Verantwortungsbereitschaft
der ruméni schen Fuhrungskréfte

Kulturelle Prdgung der ru-
manischen Fuhrungskréfte

Zeitverstandnis

Die strenge Ausrichtung deutscher Fuh-
rungskréften an Plénen und die sich
madglicherweise daraus ergebende Ver-
nachlassigung aktueller und dringender
Probleme

Gegenwartsorientiertes Zeit-
verstdndnis rumani scher
Flhrungskréafte

Die geringere Flexibilitdét deutscher
Flhrungskréfte, die sich aus ihrer Aus-
richtung an Plénen ergibt und eine an-
gemessene Reaktion auf verénderte
Rahmenbedingungen erschwert

Folge des gegenwartsorien-
tierten  Zeitversténdnisses:
hohere  Flexibilitdt  der
rumanischen Fuhrungskréfte
im Vergleich zu deutschen
Fuhrungskréften

Misstrauen gegeniiber an-
deren/Fremden

Misstrauen der deutschen Fihrungs-
kréfte sowohl zu Beginn as auch im
weiteren Verlauf der Zusammenarbeit

Misstrauen bzw. erhohte Vorsicht der
rumanischen Fihrungskréfte gegentiber
den deutschen Fuhrungskréften

Kulturelle Prdgung der ru-
manischen Flhrungskréfte;
Folge des Kulturschocks

Tab. 66: Ubersicht tiber interkulturelle Konfliktpotentiale bzw. Konflikte aus der Sicht der ruménischen und deutschen Filhrungskr afte
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Die Gegenuberstellung der interkulturellen Konfliktpotentiale bzw. Konflikte in Tabelle 66
zeigt auf, dass sich die Konflikte aus Sicht der ruménischen und deutschen Flhrungskréfte
jeweils auf unterschiedliche Konfliktbereiche bzw. Verhaltensweisen beziehen. Aus der Sicht
der befragten rumanischen Fuhrungskrafte konnen interkulturelle Konfliktpotentiale bzw.
Konflikte durch folgende organisatorische Verhaltensweisen der deutschen Manager hervor-
gerufen werden:

einen autoritdren sowie harten und unnachgiebigen Fuhrungsstil der deutschen Fih-
rungskrafte,

die strenge Ausrichtung deutscher Flihrungskréfte an Plénen und die sich daraus erge-
bende V ernachl éssigung aktueller sowie dringender Probleme,

die geringere Flexibilitéat deutscher Fuhrungskréfte, die sich aus ihrer Ausrichtung an
Planen ergibt,

das Misstrauen der deutschen Fuhrungskréfte,

die fehlende Arbeitsplatzsicherheit (als deren Verursacher haufig die deutschen Mana-
ger gesehen werden).

Die im Vergleich zu der rumanischen Perspektive relativ hohe Zahl an Konfliktpotentialen
aus der Sicht der deutschen Manager kann auf die unterschiedliche Wahrnehmung der deut-
schen und rumanischen Fuhrungskréfte beziglich des Verhaltens der ruméanischen Fihrungs-
krafte zuriickgefuhrt werden. Die rumanischen Manager sind davon Uberzeugt, dass sie ihre
organisatorischen Verhaltensweisen hinsichtlich des Hierarchierespekts, des Fuhrungsstils,
des Sicherheits- und Harmoniebeduirfnisses, der Eigeninitiative und Ubernahme von Verant-
wortung, bereits an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens angeglichen haben
und jene Verhaltensweisen, die aus ihrer Sicht eine Anpassung an die sozialistische Art und
Weise des Wirtschaftens dargestellt haben, nach und nach nicht mehr zeigen bzw. bereits ver-
lernt haben.E"|

Aus dem Blickwinkel der deutschen Fihrungskréfte bestehen jedoch genau hinsichtlich dieser
organisatorischen Verhaltensweisen der rumanischen Fuhrungskréfte, von denen die rumani-
schen Fihrungskréfte annehmen, dass sie diese bereits an die kapitalistische Art und Weise
des Wirtschaftens angepasst haben, interkulturelle Konfliktpotentiale. In der Wahrnehmung
der deutschen Fihrungskréfte konnen Konflikte bezliglich des Hierarchierespekts, des Fih-
rungsstils, des Sicherheits- sowie Harmoniebedurfnisses, der Passivitét, d.h. der geringen Ei-
geninitiative und V erantwortungsbereitschaft der rumanischen Fuhrungskréfte, ihrer Tendenz,
Entscheidungen nicht selbsténdig zu treffen und des Misstrauens, mit dem diese deutschen
Fuhrungskraften begegnen, entstehen. So ist z.B. aus der Sicht der deutschen Manager beziig-
lich des Hierarchierespekts und des Sicherheitsbedirfnisses der ruméanischen Fiuhrungskréafte,

45 vgl. die Tabellen 62 und 64 der vorliegenden Arbeit.
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die sich in ihrem Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetzten vor der Entscheidung
zu héren, ihrem Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien fir Entscheidungen sowie
ihrem Bedurfnis nach Absicherung aulern, ein hohes Konfliktpotential gegeben, da diese
Verhaltensweisen der rumanischen Fuhrungskréfte in ihren Augen sozialistisch gepréagt sind
und keine Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens darstellen.E|
Hinsichtlich der von den deutschen Fuhrungskraften al's niedrig wahrgenommenen Eigeniniti-
ative und Verantwortungsbereitschaft der ruméanischen Fihrungskrafte konnen Konflikte ent-
stehen, da diese Verhaltensweisen aus der Sicht der deutschen Manager eine Anpassung an
die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaftens darstellen, von den ruméanischen Fih-
rungskréaften jedoch noch nicht erlernt Wurden.EI

Die empirischen Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass die Konflikte bzw. Konfliktpotentia-
le, die aus dem Blickwinkel der deutschen Flhrungskréfte ersichtlich werden, aus der unter-
schiedlichen Wahrnehmung des V erhaltens der rumanischen Manager durch die rumanischen
und deutschen Fuhrungskréfte resultieren. Die Konflikte lassen sich nicht auf unvereinbare
Verhaltensintentionen oder Préferenzen der rumanischen und deutschen Manager zurtckfih-
ren, sondern eher auf die Umsetzung des betreffenden Verhaltens durch die ruméanischen Fih-
rungskréfte, die bewirkt, dass ihre Verhaltensénderungen von den deutschen Flhrungskréften
nicht wahrgenommen werden.

Kene interkulturellen Konflikte zwischen den ruménischen und deutschen Fihrungskraften
bestehen jedoch hinsichtlich der folgenden organisatorischen Verhaltensweisen der rumani-
schen FUhrungyréfte@

dem Finden innovativer/kreativer L('jsungen@,|

dem Treffen schneller Entschel dungen@,|

der Termintreue/Punktlichkeit-nd

ihrer Lel stungsorientierungﬁ.|

Wahrend die Fahigkeit der ruménischen Flhrungskréfte, innovative und kreative Losungen
fur Probleme zu finden, kulturgepragt ist, weist ihr Vermoégen, Entscheidungen schnell treffen
zu koénnen, ihre Termintreue/Pinktlichkeit und ihre hohe Leistungsorientierung darauf hin,

46 vgl. Tabelle 63.

7 vgl. Tabelle 65.

“®  Diese organisatorischen Verhaltensweisen sind in Tabelle 67 nicht aufgefiihrt, da sie keine Konfliktpotenti-
ale konstituieren.

Vgl. Kapitel 4.3.7. Mit Ausnahme einer Fiihrungskraft, die davon ausgeht, dass ruméanische Fihrungskréfte
noch nicht gelernt haben, innovative und kreative Ldsungen zu finden (vgl. Tabelle 65), sind keine interkul -
turellen Konflikte hinsichtlich dieses Verhaltens zu erwarten.

40 vgl. Kapitel 4.3.5.1.

1 vgl. Kapitel 4.3.5.1.

42 vgl. Kapitel 4.3.6.1.

459
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dass sie diese Verhaltensweisen bereits in gewisser Weise an die kapitalistische Art und Wei-
se des Wirtschaftens angepasst haben.ﬁI

4.4.2 Ruckschlisse auf die Beharrungs- bzw. Anpassungstendenz der organisatori-
schen Verhaltensweisen rumanischer Fuhrungskréfte auf der Basis der empiri-
schen Erkenntnisse

In Tabelle 67, die auf den Ausfiihrungen des Kapitels 4.3 basiert, wird Uberblicksméaldig dar-
gelegt, inwiefern die organisatorischen Verhaltensweisen der ruménischen Fuhrungskréfte aus
der Sicht der ruménischen und der deutschen Flhrungskréfte Beharrungs- und/oder Anpas-
sungstendenzen aufweisen. Die Tabelle 67 bildet gemeinsam mit Tabelle 66 die Grundlage
fur die Ableitung geeigneter Gestaltungsmal3nahmen zur Handhabung und Vorbeugung inter-
kultureller Konflikte zwischen ruméanischen und deutschen F[Jhrungskréften.

Dabei wird im folgenden festgelegt, dass die organisatorischen Verhaltensweisen der ruméni-
schen Fuhrungskréfte dann Beharrungstendenzen aufweisen, wenn diese jewells ihrer kultu-
rellen Prégung entsprechen. Tendenzen einer Anpassung lassen sich erkennen, wenn das Ver-
halten der rumanischen Manager sich deutlich von ihrer kulturellen Pragung bzw. den An-
nahmen Uber ihre kulturelle Pragung unterscheidetELI und ein Verhaten im , Dazwischen®
deutet an, dass die entsprechenden Verhaltensweisen der rumanischen Fuhrungskréfte sich
weder auf ihre kulturellen Préferenzen noch auf eine Anpassung zurtickzufihren lassen, d.h.
sich genau in der Mitte, im ,, Dazwischen® befinden.

Tabelle 67 legt die Selbstbilder der ruménischen Fuhrungskréfte (Spalte 2) bzw. die Fremd-
bilder der deutschen Flhrungskréafte Uber die ruménischen Fuhrungskréfte (Spalte 4) hinsicht-
lich ihrer organisatorischen Verhaltensweisen dar. Spalte 3 bzw. 5 geben dabel jeweils an,
inwiefern das organisatorische Verhalten der ruménischen Fihrungskréfte aus ihrer Sicht
bzw. der Perspektive der deutschen Flhrungskrédfte Beharrungstendenzen aufweist, Tenden-
zen einer Anpassung zeigt und/oder auf ein Verhalten im ,, Dazwischen* @hi ndeutet.

63 vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 4.4.2.

44 vgl. die Ausfilhrungen in Kapitel 4.6. In Tabelle 68, die die Gestaltungsmalnahmen firr interkulturelle

Konflikte zwischen rumanischen und deutschen Fihrungskraften darlegt, finden sich auch das Machtstre-

ben und das zwischen den ruménischen Fihrungskréften bestehende Misstrauen wider, die in Tabelle 67

nicht enthalten sind, da sie keine interkulturellen Konflikte darstellen.

Zur Festlegung, wann es sich um deutliche Unterschiede handelt, vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 4.2.1.

46 vgl. Boerner/Gebert (1997), S. 305, die diesen Begriff fir den Transformationsprozess, d.h. das Uber-
gangsstadium von einer geschlossenen zu einer offenen Gesellschaft gepragt haben.

465
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Konfliktbereich Selbstbild der ruménischen Fihrungs- | Hinweis auf: Fremdbild der deutschen Filhrungskréf- | Hinweis auf:
kréfte Beharrungstendenz; te Uber die rumanischen Fiuhrungskréfte | Beharrungstendenz;
V erénderung/Anpassung; V erénderung/Anpassung;
Zustand des ,, Dazwischen” Zustand des ,, Dazwischen”
Hierarchierespekt Préferenz flr einen nicht-autoritdren | Veranderung/Anpassung Préferenz fUr einen autoritéren Fih-
Fihrungsstil des V orgesetzten rungsstil des Vorgesetzten
Nicht-autoritérer FUhrungsstil V erénderung/Anpassung Autoritdrer Fuhrungsstil der rumani- | Beharrungstendenz
schen Fihrungskréfte
Hohes Bedirfnis nach Konsens bei der | Veranderung/Anpassung Geringes bzw. mittleres Bedirfnis nach | Beharrungstendenz
Festlegung von Entscheidungen Konsens bei der Festlegung von Ent-
scheidungen
Matiger Wunsch, die Meinung/Erwar- | Zustand des,, Dazwischen” | Ausgepragter Wunsch, die Meinung/Er- | Beharrungstendenz
tungen des V orgesetzten zu horen wartungen des Vorgesetzten zu hdren
MaRiger Wunsch nach Weisungen/kon- | Zustand des,,Dazwischen” | Ausgepragter Wunsch nach Weisun- | Beharrungstendenz
kreten Richtlinien fur Entscheidungen gen/konkreten Richtlinien fur Entschei-
dungen
Sicherheitsbedirfnis Maltiger Wunsch, die Meinung/Er- | Zustand des, Dazwischen® | Ausgepragter Wunsch, die Meinung/Er- | Beharrungstendenz
wartungen des Vorgesetzten zu hdren wartungen des Vorgesetzten zu hdren
MaRiger Wunsch nach Weisungen/kon- | Zustand des,,Dazwischen“ | Ausgepragter Wunsch nach Weisun- | Beharrungstendenz
kreten Richtlinien fur Entscheidungen gen/konkreten Richtlinien fur Entschei-
dungen
Mittleres Bedirfnis nach Absicherung | Zustand des,, Dazwischen” Hohes Bediirfnis nach Absicherung Beharrungstendenz
Rumanische Flhrungskréfte treffen | Beharrungstendenz:
Entschel dungen kaum selbsténdig Sicherheitsbediirfnis/Zeit-
versténdni §/Passivitét
Harmoniebediirfnis Matiger Wunsch, die Meinung/Er- | Zustand des, Dazwischen” | Ausgepragter Wunsch, die Meinung/Er- | Beharrungstendenz
wartungen des Vorgesetzten zu hdren wartungen des Vorgesetzten zu hdren
Passivitat:  Eigeninitiative | Zeigen von Eigeninitiative V erénderung/Anpassung Kaum Zeigen von Eigeninitiative Beharrungstendenz
und Verantwortungsbereit- | Ubernahme von Verantwortungsbereit- | Veranderung/Anpassung Kaum Ubernahme von Verantwortung | Beharrungstendenz
schaft schaft
Zeitverstandnis Einhalten vereinbarter Termi- | Veranderung/Anpassung Madiges Einhalten vereinbarter Termi- | Zustand des ,, Dazwischen*

ne/Pinktlichkeit

ne/Pinktlichkeit

Entscheidungen werden schnell getrof-
fen

Zustand des ,, Dazwischen®

Entscheidungen werden mafdig schnell
getroffen

Zustand des, Dazwischen”

Die strenge Ausrichtung deutscher
Fuhrungskréfte an Planen fuhrt zur
Vernachladssigung aktueller/dringender
Probleme

Beharrungstendenz
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Konfliktbereich

Selbstbild der ruménischen Fihrungs-
kréfte

Hinweis auf:
Beharrungstendenz;
V erénderung/Anpassung;

Zustand des ,, Dazwischen®

Fremdbild der deutschen Fihrungskréaf-
te Uber die ruménischen Fuhrungskréfte

Hinweis auf:
Beharrungstendenz;

V erénderung/Anpassung;
Zustand des ,, Dazwischen”

(Fortsetzung Geringere Flexibilitét deutscher Fuh- | Beharrungstendenz

Zeitverstandnis) rungskréfte

L eistungsorientierung Hohe L el stungsorientierung V erénderung/Anpassung Hohe L el stungsorientierung V erénderung/Anpassung
Kreativitét/Problemldsungs- | Finden innovativer/kreativer Ldsungen | Beharrungstendenz Finden innovativer/kreativer Losungen | Beharrungstendenz
fahigkeit fir Probleme fir Probleme

Misstrauen gegeniiber ande- | Misstrauen der deutschen Fihrungs- Misstrauen bzw. erhdhte Vorsicht der | Beharrungstendenz &

ren/Fremden

kréfte

rumanischen Flhrungskrafte gegentiber
deutschen Fuhrungskréften

Kulturschock

Tab. 67: Beharrungs- und Anpassungstendenzen des organisatorischen Verhaltens der rumanischen Fuhrungskréafte aus der Scht der rumani-

schen und deutschen Fihrungskr afte




153

Zusammenfassend kann man konstatieren, dass die Selbstbeschreibung der ruméanischen Fih-
rungskréfte auf eine hohe Anpassungsbereitschaft bzw. —tendenz der ruméanischen Flhrungs-
krafte an die neuen Rahmenbedingungen der kapitalistischen Art und Weise des Wirtschaf-
tens verweist. Vor dem Hintergrund der Ausfihrungen im Rahmen der Ergebnisdarstellung
und der Tatsache, dass die rumanischen Fuhrungskrafte viele organisatorische Verhaltenswei -
sen der deutschen Manager positiv bewerten, gibt dieses Ergebnis Anlass zu der Vermutung,
dass die rumanischen Fiuhrungskréfte das Verhalten der deutschen Manager als Mal3stab bzw.
als Anhaltspunkt fur ihr eigenes organisatorisches Verhalten betrachten. Die positive Haltung
gegentiber der Leistungsorientierung, der Termintreue/Pinktlichkeit und Zuverlassigkeit der
deutschen Fuhrungskréfte, ihrer Eigeninitiative und V erantwortungsbereitschaft usw. kénnten
ein Hinwels darauf sein, dass die rumanischen Fuhrungskréfte jene Verhatensweisen, die sie
besonders an den deutschen Fuhrungskréften schétzen, zu imitieren versuchen.

Im Vergleich zu der Wahrnehmung der deutschen Fihrungskréfte wirkt die Selbstbeschrei-
bung der rumanischen Fihrungskréfte wie eine Selbstiiberschdtzung ihrer organisatorischen
Verhatensweisen bzw. Anpassungsfortschritte. Als Grund fur diese Wahrnehmungsdiskre-
panz kann der starke Wunsch der ruméanischen Fuhrungskréfte, neues Verhalten zu erlernen
und tradiertes Verhalten abzulegen, genannt werden, der moglicherweise zu blinden Flecken
in der Selbstbeurteilung ihres Verhaltens fuhrt. Zum anderen kann die Tatsache, dass die ru-
manischen Manager ihre Fortschritte an ihrem friheren, eher sozialistisch gepragten Verhal-
ten messen und daher eine andere Perspektive einnehmen as die deutschen Fihrungskréfte,
Zu der Uberaus positiven Bewertung ihres Verhaltens fuhren. Die deutschen Fihrungskréfte
konnen die Anpassung des organisatorischen Verhaltens der rumanischen Fuhrungskréfte
nicht in dem Mal3e wie diese selbst beurteilen und messen das organisatorische Verhaten der
rumanischen Fuhrungskrafte vermutlich eher an dem Verhaten, das deutsche Fuhrungskréfte
in einer ahnlichen Situation zeigen wirden.

4.5 Gegenlberstelung der empirischen Erkenntnisse der vorliegenden
Arbeit mit Ergebnissen von Studien zu dem organisatorischen Verhal-
ten rumanischer Fihrungskrafteim Zuge der Transformation

In Ermangelung von Studien, die interkulturelle Konflikte zwischen ruménischen und auslan-

dischen bzw. deutschen Fuhrungskréften behandeln, werden die empirischen Ergebnisse der

vorliegenden Arbeit mit den Ergebnissen von Studien verglichen, die sich auf das organisato-
rische Verhalten von rumanischen Fihrungskraften konzentrieren.

467

Vgl. hierzu die kulturelle Tendenz der ruménischen Fiihrungskréfte zur Imitation in Kapitel 3.2.4.
468

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit kénnen hinsichtlich des Hierarchierespekts, des Filhrungsstils, des
Sicherheitsbediirfnisses und der Leistungsorientierung mit den Erkenntnissen aus anderen Studien vergli-
chen werden.
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45.1 Hierarchierespekt und Fihrungsstil

Beziiglich des Hierarchierespekts der rumanischen Flhrungskréfte hat die vorliegende Unter-
suchung das Ergebnis hervorgebracht, dass die rumanischen Fihrungskrafte aus ihrer Sicht:

keinen autoritéren sowie keinen unnachgiebigen/harten Flhrungsstil ihrer deutschen
V orgesetzten bevorzugen,

selbst keinen autoritéren Fihrungsstil zeigen,

dementsprechend ein hohes Bedirfnis nach Konsens bei der Festlegung ihrer Ent-
scheidungen haben,

einen madigen Wunsch hegen, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetzten vor der
Entscheidung zu horen,

einen maldigen Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien fir Entscheidungen
hegen.

Ihre im Jahre 1997 durchgefiihrte schriftliche Befragung an insgesamt 2041 ruménischen
Flhrungskraften und Mitarbeitern@aus insgesamt 25 Unternehmen (d.h. 20 Staatsunterneh-
men und 5 privatisierten Unternehmen@ haben Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop mit dem Zie
durchgefuhrt, spezifische Einstellungen und Haltungen der Flhrungskréfte und Mitarbeiter
bezliglich organisatorischer Veranderungen, des Arbeitsklimas, der Arbeitsplatzsicherheit, der
Arbeit usw. zu eruieren.

Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass die Befragten zwar ,, eine starke Hand“mbei der
Fihrung der Unternehmen be-vorzugenE,| diese Préferenz jedoch weniger auf ihren hohen
Hierarchierespekt und ihre Vorliebe flr autoritére Vorgesetzte zurtickzufUhren ist, als auf ihr
Bedlrfnis, in dem als instabil und chaotisch empfundenen Umfeld eine einheitliche Richtung
befolgen zu onIen.@Hinsichtlich der Frage, inwiefern sich die Fihrungskrafte und Mitar-
beiter einen beratenden Fuhrungsstil ihrer V orgesetzten wiinschen, sprechen sich 21,83% der
Befragten dafUr aus, dass ihre Vorgesetzten immer einen beratenden Fuhrungsstil zeigen soll-
ten, wahrend 69,59% einen beratenden Fihrungsstil ihrer Vorgesetzten besonders dann be-
farworten, wenn die Entscheidungen sie betreffen. 8,57% verneinen in diesem Zusammen-
hang die Bedeutung e nes beratenden Fuhrungsstils géinzlich.EI

9 Davon wurden 1574 Mitarbeiter und 467 Fiihrungskréfte befragt. Vgl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S.
52f.

40 \/gl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 44f.

41 Vgl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 46f.

472 Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 127; Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop sprechen in diesem Zusammenhang von
einer “manaforta’.

473 Vgl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 127.

47 Vgl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 68.

4% Vgl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 69.
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Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit, aus denen hervorgeht, dass die ruménischen Fih-
rungskréfte keinen autoritéren, sondern einen beratenden bzw. demokratischen Fihrungsstil
ihrer V orgesetzten bevorzugen, finden sich in der Untersuchung von Mereuta/Pop/V lai cu/Pop
in dhnlicher Form wieder. Der Wunsch der Fuhrungskréfte und Mitarbeiter nach einer , star-
ken Hand“, die jedoch nicht autoritér ist, sondern eher dazu dient, im Zuge des unsicheren
Transformationsprozesses den Mitarbeitern eine einheitliche Orientierung und Richtung zu
vermitteln, weist eine gewisse Ahnlichkeit mit den Erkenntnissen der vorliegenden Arbeit
auf, in der sich die rumanischen Fuhrungskrafte den Wunsch nach Richtlinien und Weisungen
bzw. danach, die Meinung/Erwartungen ihres Vorgesetzten vor der Entscheidung zu horen,
zuschreiben, sich in diesem Zusammenhang jedoch keine Vorgesetzten wiinschen, die autori-
tar 1‘Uhren.@| Die Tatsache, dass 35% der von Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop Befragten auf die
Notwendigkeit verweisen, dass ein guter Vorgesetzter auch auf die Belange bzw. Probleme
seiner Mitarbeiter eingehen sollte verweist auf das Ergebnisim Rahmen dieser Arbeit, dass
sich die rumanischen Flhrungskréfte Vorgesetzte wiinschen, die auf ihre Bedurfnisse Ruck-
sicht nehmen und kein hartes bzw. unnachgiebiges Verhalten zeigen.

Im Zusammenhang mit ihrer an 563 rumanischen Fihrungskraften aus privatisierten rumani-
schen Unternehmen durchgefiihrten Befragung berichten Zamfir/Matauan/L otreanu, dass aus-
landische Fuhrungskréfte vor allem zwel extreme Fuhrungsstile an ruménischen Flhrungs-
kréften beobachten: entweder einen autoritdren oder einen sehr nachgiebigen/nachl&ssigen
FUhrungsstil.EDie erstere Wahrnehmung stimmt dabei mit der Bewertung des Fuhrungsstils
der ruménischen Fihrungskréfte durch die deutschen Fihrungskréfte in der vorliegenden Un-
tersuchung Uberein.

45.2 Sicherheitshedirfnis

Hinsichtlich des Sicherheitsbedlrfnisses der ruméanischen Manager wurde im Rahmen der
vorliegenden empirischen Untersuchung festgestellt, dass rumanische Fuhrungskréfte folgen-
de organisatorische Verhaltenswei sen bzw. Erwartungen zeigen, namlich

einen maldigen Wunsch, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetzten vor der Ent-
scheidung zu horen,

einen maldigen Wunsch nach Weisungen/konkreten Richtlinien fir Entscheidungen,
ein mittleres Bedurfnis nach Absicherung und

den Wunsch nach Arbeitsplatzsicherheit.

4% vgl. Tabelle 15 auf S. 83 der vorliegenden Arbeit.

477\ gl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 128.

478 \gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 71.

49 vgl. etwa Tabelle 19 auf S. 89 der vorliegenden Arbeit.
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So kann die fehlende Arbeitsplatzsicherheit interkulturelle Konflikte zwischen rumanischen
und deutschen Flhrungskréften ausl t')sen@,I da die Kindigung von Mitarbeitern haufig den
deutschen Fuhrungskréften zugeschrieben wird.

Catana/Catana kommen auf der Basis ihrer im Jahre 1996 durchgefiihrten schriftlichen Befra-
gung von 295 rumanischen Managern aus insgesamt 242 Unternehmen@in Rumanien eben-
falls zu dem Ergebnis, dass diese die Arbeitsplatzsicherheit hoch be'werten.ﬁI Mereu-
ta/Pop/Vlaicu/Pop gelangen im Rahmen ihrer Befragung zu einem differenzierterem Resultat.
Sie haben herausgefunden, dass die rumanischen Fuhrungskréfte und Mitarbeiter der Arbeits-
platzsicherheit immer noch eine hohe Bedeutung zuschreiben, diese jedoch nicht um jeden
Preis beibehalten méchten. 60% der befragten 2041 rumanischen Fuhrungskréfte und Mitar-
beiter sprachen sich in diesem Zusammenhang dagegen aus, die Arbeitsplétze kinstlich auf-

rechtzuerhalten, um Kindigungen zu vermei den.

45.3 Leistungsorientierung

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung konnte festgestellt werden, dass die ruméanischen
Flhrungskrafte sowohl in ihrer eigenen Wahrnehmung als auch aus der Sicht der deutschen
Fuhrungskréafte eine hohe L ei stungsorientierung aufweisen.

Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop kommen im Rahmen ihrer Untersuchung zu dem Schluss, dass die
Préferenz der befragten Fuhrungskréfte und Mitarbeiter fir einen beratenden Fuihrungsstil
ihrer Vorgesetzten gleichzeitig zum Ausdruck bringt, dass die Befragten der Leistungsorien-
tierung und der Perfektionierung ihrer eigenen Kompetenz eine hohe Bedeutung zuschrei-
ben.@FUr Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop gilt der Tatbestand, dass sich die Befragten mehrheitlich
fUr eine Entlohnung aussprechen, die auf der fachlichen Kompetenz und tatséchlichen Leis-
tungserbringung basiert, statt an die Zugehorigkeitsdauer zum Unternehmen oder die hierar-
chische Position gekoppelt zu sein, as ein Indiz fir eine ausgeprégte Leistungsorientierung
der befragten rumanischen Manager und Angestellten.

40 Die Bedeutung der Arbeitsplatzsicherheit wurde zwar nur von drei rumanischen Fihrungskraften erwahnt;

sie soll hier dennoch aufgefihrt werden.

8 vgl. die Ausfilhrungen in Kapitel 4.3.2.

2 Dabei haben Catana/Catana ruménische Filhrungskréfte aus 85 Staats-Unternehmen und 157 privaten Un-
ternehmen befragt; vgl. Catana/Catana (1996), S. 197.

8 \/gl. CatanalCatana (1999), S. 257.

% \Vgl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 67.

48 vgl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 88.

4% vgl. Mereuta/Pop/Vlaicu/Pop (1998), S. 65 und S. 119. Catana/Catana (1996), S. 204, stellen im Rahmen
ihrer Befragung von 295 rumanischen Managern aus 242 Staatsbetrieben in Rumanien fest, dass unter den
Mitarbeitern in den Unternehmen eine geringe L eistungsorientierung und —motivation vorherrscht. Da ihre
Befunde sich jedoch auf die Auferungen von Filhrungskraften lber ihre Mitarbeiter beziehen, kénnen sie
flr eine Gegeniberstellung mit den Ergebnissen dieser Arbeit nicht herangezogen werden.
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4.6 Gestaltungsmafinahmen zur Handhabung der interkulturellen Kon-
fliktpotentiale und Konflikte zwischen rumanischen und deutschen
Fuhrungskréaften vor dem Hintergrund eines kulturgerechten Integra-
tionsmanagements

4.6.1 Kulturelle Integration im Rahmen eines kulturgerechten Integrationsmanage-
ments

Unter der Integration von Unternehmenszusammenschlissen bzw. —akquisitionen soll im fol-
genden die Gesamtheit der Aktivitéten verstanden werden, ,,die zum Ziel haben, die beteilig-
ten Unternehmungen bzw. sozialen Systeme so miteinander zu vereinigen, dass daraus eine
einzige betriebswirtschaftliche Einheit entsteht“ Im Rahmen eines Integrationsmanage-
ments steht dabel die Handhabung politischer, struktureller, personeller und kultureller Prob-
lemeim Mittel punkt.

Die Bedeutung einer kulturgerechten Integration ergibt sich aus der Erkenntnis, dass kulturel-
le Unterschiede bel grenziberschreitenden Unternehmensakquisitionen zu Missverstandnis-
sen, Konflikten und sogar haufig zum Scheitern der Kooperationsbeziehungen fUhren.@So
geben mehr als 50% der befragten Manager im Rahmen einer Studie Uber 200 deutsch-
franzosische Joint-Ventures an, dass sich Spannungen in der Zusammenarbeit auf spezifische
Kulturunterschiede zurtickfihren Iassen.@ln einer Befragung von Managern aus 141 italie-
nisch-russischen Joint-Ventures weisen tber 40% der Befragten darauf hin, dass kulturelle
Faktoren die Hauptursache von Missversténdnissen und Konflikten sind.@Die Berucksichti-
gung des Faktors Kultur im Rahmen eines Integrationsmanagements fuhrt dazu, dass negative
Auswirkungen kultureller Unterschiede auf den Erfolg von Joint-Ventures bzw. multinationa-
ler Unternehmungen vermieden werden kénnen und kulturelle Differenzen bewusst genutzt
werden, um die Zusammenarbeit erfolgreich zu gestalten.

7 Griiter (1990), S. 81.

48 vgl. Gritter (1990), S. 81 und S. 81ff. Auf Probleme der politischen, strukturellen und personellen Integra-
tion wird im folgenden nicht weiter eingegangen, da sie nicht Gegenstand der vorliegenden Arbeit sind.

489 vgl. Gugler (1992), S. 93, vgl. auch Phatak (1992), S. 113.

40 vgl. Breuer (1990), S. 23f.

491 vgl. Cattaneo (1992), S. 68.

492 vl Stiidlein (1997), S. 151, vgl. Phatak (1992), S. 116, vgl. ferner Mead (1994), S. 344. Daher ist es emp-
fehlenswert, bereits im Vorfeld, d.h. vor einer zu tétigenden Akquisition zu Uberprifen, inwieweit ein kul-
tureller Fit zwischen dem akquirierenden und dem zu akquirierenden Unternehmen besteht. Grundsétzlich
kann man davon ausgehen, dass eine hohe kulturelle Distanz zwischen den Unternehmen auch mit einer
hoheren Anzahl interkultureller Probleme, deren Handhabung sich mit zunehmender kultureller Distanz
umso schwieriger gestaltet, einhergeht; vgl. hierzu Steiner (1995), S. 122 und S. 266f. Jung fordert in die-
sem Zusammenhang, Unternehmen, bei denen kein oder nur ein sehr geringer kultureller Fit besteht, als
Akquisitionskandidaten auszuschlieRen; vgl. Jung (1993), S. 265. Auf Uberlegungen hinsichtlich der Uber-
prifung eines kulturellen Fits im Vorfeld von Akquisitionsbemiihungen wird im folgenden nicht weiter
eingegangen, daim Rahmen der vorliegenden Arbeit die Zusammenarbeit zwischen ruméanischen und deut-
schen Fihrungskraften im Mittelpunkt steht, die in bereits bestehenden Joint-Ventures und Tochtergesell-
schaften kooperieren. Ziel ist es, hierfir Gestaltungsmal3nahmen zur effektiven Konflikthandhabung und
-vorbeugung zu erarbeiten.
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Das angestrebte Mal3 der Kulturanpassung bzw. Akkulturation@I des erwerbenden und zu
erwerbenden Unternehmens ist jewells in Abhangigkeit von der Akquisitionszielsetzung zu
%hen.@| Jung weist in diesem Zusammenhang jedoch auf die Notwendigkeit hin, die
Kulturanpassung nicht alein aus den zugrundeliegenden Akquisitionszielsetzungen abzulei-
ten, sondern sowohl aus der Sicht des erwerbenden als auch des zu akquirierenden Unterneh-
mens zu betrachten.@Grundsétzlich lassen sich folgende Varianten einer kulturellen Integra

tion bzw. Akkulturation unterscheident2e!

Das kulturelle Dominanz-Modell lasst sich dadurch kennzeichnen, dass das von der
Muttergesellschaft entwickelte Managementkonzept auf alle Tochtergesellschaften im
Ausland angewandt wird. Kulturelle Unterschiede werden dabel ignoriert bzw. als un-
bedeutend angesehen. Dieses Modell kann insbesondere zu einer verminderten Identi-
fikation und Motivation der Mitarbeiter fihren, da ihre Werte und Bedlrfnisse nicht
berticksichtigt werden.

Beim kulturellen Kompromiss-Modell wird nach dem Prinzip der maximalen Ahn-
lichkeit bzw. des maximalen Konsenses zwischen Muttergesellschaft und auslandi-
schen Tochtergesellschaften ein Kompromiss zwischen den existierenden Manage-
mentkonzepten sowie Fihrungsstilen gesucht, der die Richtlinien des Gesamtkonzerns
bestimmt. Allerdings wird dieses Modell als relativ ineffizient betrachtet, da es fur das
Management nur eingeschrénkte Handlungsmoglichkeiten bietet, wenn sich die ge-
planten Mal3nahmen von den getroffenen Kompromissen unterscheiden. Vorausset-
zung fir die Realisation dieses Modells ist zudem eine hinreichende Ahnlichkeit der
Kulturen.

Im Rahmen des kulturellen Synergie-Modells werden Unterschiede im Management
und der Fihrung von Mitarbeitern als Potentiale zur Entwicklung neuer Management-
konzepte sowie neuer Formen der Unternehmens- und Mitarbeiterfihrung genutzt.
Unter Berticksichtigung der kulturellen Praferenzen der Partner wird versucht, syner-
getische Losungen zu erarbeiten. Der Vorteil dieser Variante liegt in der hohen Akzep-
tanz der Mitarbeiter der beteiligten Unternehmen.

Das kulturelle Synergie-Modell scheint, da es sowohl die Sichtweise der Muttergesell schaft
als auch der auslandischen Tochtergesellschaften bzw. Gemeinschaftsunternehmen gleicher-

4% vgl. Berry (1980), S. 217. Unter Akkulturation wird die gegenseitige Anpassung von K ulturen verstanden;

alerdings wird mit diesem Begriff auch berlicksichtigt, dass sich eine Kultur stérker, die andere nur schwé
cher anpassen kann.

Vgl. Stidlein (1997), S. 331. So erfordert z.B. die Realisierung von Produktionssynergiepotentialen eine
starke Anbindung des akquirierten Unternehmens an die Muttergesellschaft, wahrend finanzielle Zielset-
zungen hingegen keine strenge Anbindung an das akquirierende Unternehmen erforderlich machen; vgl.
hierzu Jung (1993), S. 207.

4% vgl. dung (1993), S. 207.

4% vgl. Adler (1980), vgl. auch Thomas (1992), S. 47f.

494
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mal3en berUcksichtigt@und keine der Kulturen die andere Kultur dominiert, im Rahmen ei-
nes kulturgerechten Integrationsmanagements besonders geeignet zu sein.@Allerdi Nngs muss
einschrankend darauf hingewiesen werden, dass sich die vollstandige Realisierung des kultu-
rellen Synergie-Modells in der Praxis schwierig gestalten wird, da vermutlich nicht fur ale
Bereiche neue Wege bzw. Synergien gefunden werden kbnnen.@Zudem muss die Mdglich-
keit mit einbezogen werden, dass einer der Kooperationspartner eine hohe Bereitschaft zur
Assi milation@I zeigt, d.h. freiwillig bereit ist, sich in bestimmten Bereichen anzupassen,
selbst wenn die ausgewdahlten ProblemlGsungen ihrer kulturellen Pragung z.B. nicht voll-
kommen entsprechen. In anderen Bereichen wiederum kann es durchaus erforderlich sein, den
K ooperationspartnern gewisse Freiraume zur Verfligung zu stellen, innerhalb derer diese ihre
tradierten organisatorischen Verhaltensweisen beibehalten kt’)nnen.ﬁ| Eine erfolgreiche Ak-
kulturation ist in diesem Fall dann gegeben, wenn verbleibende interkulturelle Unterschiede
bestehen konnen, ohne Konflikte hervorzurufen.

Aus den obigen Ausfuihrungen folgt, dass im Rahmen eines kulturgerechten Integrationsma-
nagements interkulturelle Unterschiede zwischen den Beteiligten berlicksichtigt und eine In-
tegration angestrebt werden sollte, die auf der Nutzung kultureller Synergien, der Einbezie-
hung von Akkulturations- bzw. Assimilationswiinschen der Beteiligten und der Bildung von
Freirdumen fUr tradierte Verhaltensweisen, die von den Beteiligten (zunéachst) nicht verandert
werden konnen bzw. wollen, beruht. Daraus ergibt sich die Anforderung, den Beteiligten
Kenntnisse und Fahigkeiten zu vermitteln, die es ihnen ermoglichen, Konflikte in der
interkulturellen Begegnungssituation zu handhaben bzw. von vornherein zu umgehen.@|

Vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit missen insbesondere die in die deutsch-
rumanischen Joint-Ventures und rumanischen Tochtergesellschaften entsandten deutschen
Flhrungskréfte ,interkulturelle Kompetenz“ aufweisen. Unter interkultureller Kompetenz
wird im folgenden die Fahigkeit der Flihrungskréfte verstanden, mit einem Interaktionspartner

497 vgl. ung (1993), S. 207.

% Die nachfolgenden Uberlegungen beziehen sich auf eine ,ideale’ kulturelle Integration, die losgelést von
politischen, strukturellen und personellen Fragen betrachtet wird, da diese nicht Gegenstand der vorliegen-
den Arbeit sind.

49 vgl. Stidlein (1997), S. 332. Stiidlein verweist in diesem Zusammenhang auf Berger (1993), S. 252, der
betont, dass kulturell begriindete Unterschiede in der Entscheidungsfindung nur wenig oder gar nicht ver-
andert werden konnen.

%0 y/gl. Jung (1993), S. 209.

0 ygl. Stiidlein (1997), S. 332f.

%02 y/gl. Holtbriigge (1996), S. 19.

%3 vgl. Studlein (1997), S. 152, vgl. auch Holzmiiller (1997), S. 66. Um interkulturelle Konflikte von vorn-
herein umgehen zu konnen, sei an dieser Stelle auf eine geeignete Form der Vorbereitung auf einen Aus-
landsaufenthalt verwiesen. In den von Thomas erwéhnten , Culture Assimilator Trainings* werden den
Teilnehmern représentative und konflikthafte interkulturelle Interaktionssituationen vorgestellt, die diese
durchdenken und in Rollenspielen simulieren kénnen. Diese Trainings dienen vor allem dazu, den kulturel-
len Bias zu Uberwinden und das Verhalten der interagierenden Personen aus dem Blickwinkel der verschie-
denen Kulturen zu betrachten und zu verstehen. Vgl. hierzu Thomas (1996), S. 117; zu interkulturellen
Trainings im allgemeinen vgl. auch Thomas (1997), S. 124ff., vgl. Holzmller (1997), S. 67ff., siehe auch
Thomas/Hagemann (1992), S. 196f.
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anderer kultureller Zugehdrigkeit angemessen und effektiv kommunizieren bzw. interagieren
Zu kdnnen.@Das Verhaten gilt as angemessen, wenn die Erwartungen der Interaktionsteil-
nehmer berticksichtigt werden, und ist effektiv, wenn es zur Erreichung der gewilinschten Zie-
le oder zur Bedurfnisbefriedigung der Teilnehmer beitraigt.ﬁ’-I

Gemal3 Gertsen kann interkulturelle Kompetenz an affektiven, kognitiven und verhaltensbe-
zogenen Komponenten festgemacht Werden.@Zu den affektiven Kompetenzen zdhlen be-
stimmte Personlichkeitsmerkmale bzw. Einstellungen, wie Vorurteilsfreiheit, Offenheit, Em-
pathie, d.h. der Wille und die Fahigkeit, sich in die Denkweisen und Beweggriinde anderskul -
tureller Personen einzufihlen; ein moglichst geringer Grad an Ethnozentrismus, d.h. der
Glauben, dass die eigene Kultur der anderen Kultur tberlegen ist; Ambiguitétstoleranz, d.h.
die Fahigkeit, ungewisse und mehrdeutige Situationen aushalten zu kdnnen, ohne unangemes-
sen zu reagieren; die Fahigkeit zur Stressbewaltigung und Tol eranz.

Die kognitive Kompetenz bezieht sich nicht nur auf das Wissen und die Kenntnisse Uber ein-
zelne, isoliert betrachtete Besonderheiten der anderen Kulturﬁ,I sondern darauf, die innere
Logik, d.h. die Verbindungen zwischen den einzelnen kulturellen Charakteristika der betref-
fenden Kulturmitglieder zu durchschauen und zu verstehen.@Im Hinblick auf die deutsch-
rumanische Zusammenarbeit ergibt sich daher fir die deutschen Fihrungskréafte die Anforde-
rung, sich bereits im Vorfeld mit den kulturellen Charakteristika ruménischer Manager zu
beschéftigen.mZudem ist das Verstandnis der inneren Logik der rumanischen Kultur beson-
ders relevant, da dieses kulturadaquates Verhalten nicht nur in Situationen gestattet, die die
deutschen Fuhrungskréfte bereits aus eigener Erfahrung kennen, sondern auch, wenn neuarti-
ge Situationen auftreten, die die FUhrungskréfte aufgrund ihrer Kenntnisse tber die ,, Regeln®
bzw. die innere Logik der rumanischen Kultur angemessen bewéltigen kénnen. Zur erfolgrei-
chen Handhabung solcher Begebenheiten ist jedoch die Fahigkeit der Fluhrungskréfte, das
kulturelle Wissen auch in ein entsprechendes Verhalten umsetzen zu kénnen, von Bedeutung.
Die verhaltensbezogene Kompetenz zeigt sich somit in der Fahigkeit, in der interkulturellen
Begegnungssituation ein angemessenes Kommunikations- und Interaktionsverhalten zu zei-
gen.

%4 vgl. Stiidlein (1997), S. 153, vgl. Thomas (1992), S. 174, vgl. auch Kappe (1993), S. 39.

%5 vgl. Stidlein (1997), S. 153.

%% v/gl. Gertsen (1990), S. 341ff.

%7 vgl. hierzu Gertsen (1990), S. 343, vgl. Kappe (1996), S. 36, vgl. Thomas (1992), S. 53, vgl. Knapp
(1995), S. 9f., vgl. Studlein (1997), S. 155.

%08 Vgl. Gertsen (1990), S. 345.

% vgl. Stidlein (1997), S. 157.

% " |n der Interviewsituation wurden die deutschen Fiihrungskréfte gefragt, inwiefern sie sich vor ihrem Aus-
landsaufenthalt auf die Interaktionen mit ruméanischen Fihrungskraften vorbereitet hétten. Die deutschen
Fihrungskréfte antworteten einstimmig, sich vorher nicht mit der ruménischen Kultur befasst zu haben;
vgl. hierzu Fragenbereich 0 in Anhang 2.

1 vgl. Gertsen (1990), S. 345.
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4.6.2 GestaltungsmalRnahmen auf der Basis der empirischen Ergebnisse

4.6.21 GestaltungsmaRnahmen im Uberblick

Die Ableitung geeigneter Gestaltungsmal3nahmen zur Handhabung der festgestellten interkul -
turellen Konflikte bzw. Konfliktpotentiale zwischen rumanischen und deutschen Managern
basiert auf den empirischen Ergebnissen der vorliegenden Arbeit@und bezieht sich auf die
Ausfuhrungen der Kapitel 4.4.1 und 4.4.2. Die erarbeiteten Gestaltungsmal3nahmen stellen
Empfehlungen an die deutschen Fuhrungskréfte fur eine kulturgerechte Integration in den
rumanischen Tochtergesellschaften und deutsch-rumani schen Joint-Ventures, dar.

Daher werden diese vornehmlich als Anforderungen an die deutschen Fuhrungskréfte formu-
liert. Dies erscheint vor allem im Hinblick auf die mogliche Gefahr einer Dominanz der deut-
schen Uber die rumanische Kultur der hoheren , Verhaltensvirtuositét” der deutschen Fiih-
rungskrafte und vor dem Hintergrund der Selbstbeschreibungen der rumanischen Flhrungs-
kréfte sinnvoll. So bringt die Selbstbeschreibung der rumanischen Manager zwar ihren
Wunsch nach Anpassung zum Vorschel nE’:l die Wahrnehmung der deutschen Fihrungskréfte
macht jedoch deutlich, dass die Verhatens- bzw. Verénderungsmdglichkeiten@der rumani-
schen Fihrungskréfte aufgrund ihrer kulturellen Préagung und sozialistischen Sozialisation —
zumindest zum gegenwaértigen Zeitpunkt — eher limitiert sind. Dagegen verfligen die deut-
schen Fuhrungskréfte Uber eine hohere Verhaltensvirtuositét, d.h. sie kénnen sich leichter an
die Bedurfnisse der rumanischen Flihrungskréfte anpassen.EI

Tabelle 68 legt neben den Konfliktpotentialen und Konflikten aus Sicht der ruménischen und
deutschen Fuhrungskréfte (Spalte 2 und Spalte 5), die sich auf spezifische Konfliktbereiche

*2 " Dabei werden die Aussagen der ruménischen Filhrungskrafte beziiglich ihrer personlichen Erfolgsstrategien

(Fragenbereich 6 in Anhang 2, 3, 4) und der Effektivitétsbedingungen (Fragenbereich 7 in Anhang 2, 3, 4),
im folgenden nicht dargelegt, da es sich im wesentlichen um einzelne Nennungen, d.h. Aussagen einzelner
Personen handelt, aus denen keine allgemeinen Schlussfol gerungen gezogen werden kénnen. Mehrheitliche
Antworten von rumanischen Fuhrungskréften werden jedoch in die Ausfihrungen zu den Gestaltungsmal’-
nahmen integriert.

Dabei sollen die Gestaltungsmal3nahmen auf sinnvolle Tendenzen einer kulturgerechten Integration verwei-
sen und kénnen daher nur Orientierungdinien darstellen. Um detaillierte Gestaltungsmal3nahmen zu entwi-
ckeln, missten die spezifischen politischen, strukturellen und personellen Faktoren der Joint-Ventures bzw.
Tochtergesellschaften im einzelnen betrachtet werden.

Die hohe Anpassungstendenz der ruméanischen Fihrungskréfte birgt die Gefahr, dass die deutschen Fuh-
rungskréfte von einer Dominanz der deutschen Kultur ausgehen, und annehmen, dass die ruménischen Fih-
rungskréfte sich in alen Aspekten an die deutschen Fiihrungskréfte anpassen méchten.

5 ygl. Tabelle 67.

%6 vgl. zu kulturellen Handlungs- bzw. Verhaltensmoglichkeiten Thomas (1992), S. 39, vgl. auch Roth
(1994), S. 237ff., inshesondere S. 242.

Durch ihre langjéahrige Anpassung an die kapitalistische Art und Weise sind die deutschen Fuhrungskréfte
in der Lage, bestimmte Verhaltensweisen zu zeigen, die die ruménischen Fuhrungskréfte aufgrund ihrer
kulturellen sowie sozialistischen Préagung — zumindest zum gegenwaértigen Zeitpunkt — noch nicht zeigen
kénnen (siehe z.B. das Sicherheitsbediirfnis der ruméanischen Fihrungskréfte). Ein kulturgerechtes Integra-
tionsmanagement macht es daher erforderlich, dass die deutschen Fihrungskréfte, denen mehrere ,,Verhal-
tensmdglichkeiten” zur Verfligung stehen, auf die rumanischen Fihrungskrafte eingehen, d.h. sich auf de-
ren, durch ihre kulturelle und sozialistische Pragung definierte Verhaltensmdglichkeiten einstellen und die-
se akzeptieren.

513

514

517
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beziehen (Spalte 1) auch dar, inwieweit diese auf die kulturelle Prégung, die sozialistische
Sozialisationserfahrungen und gegebenenfalls Kulturschock-Symptome (Spalten 3 und 6)
zurtckgefuhrt werden kénnen. Die Spalten 4 und 7 enthalten Hinweise darauf, welche inter-
kulturellen Kompetenzen der deutschen Fiuhrungskréfte erforderlich sind, und welche Gestal-
tungsmal3nahmen, die — im Hinblick auf die konkreten Konfliktpotentiale bzw. Konflikte —
angemessen und effektiv sind, zur Konflikthandhabung eingesetzt werden sollten. Die Gestal-
tungsmal3nahmen verweisen dabei auf eine empfehlenswerte Integrationsform. In den Spalten
4 und 7 wird daher zusétzlich angegeben, ob sich die Integration eher auf ein Nebeneinander
unterschiedlicher organisatorischer Verhaltensweisen der rumanischen und deutschen Fih-
rungskréfte, die Unterstlitzung der Anpassungs- bzw. Assimilationstendenz der rumanischen
Fuhrungskrafte und/oder die Nutzung kultureller Synergien bezieht.
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-
reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte
Hierarchie- |-  Autoritarer - Im  Ver-| Erforderliche Kompetenzen: - Ausgepragter |-  Kulturelle |Erforderliche Kompetenzen:
respekt Fihrungsstil gleich zur|- Kognitive Kompetenz: Erkennen, Wunsch  der Prégung - Kognitive und Verhaltens-
der deutschen kulturellen dass die rumanischen Fuhrungskréfte rumanischen aus Sicht Kompetenz

Fihrungskréf- Pragung einen nicht-autoritéren Fuhrungsstil Fihrungskréf- der  deut-

te: diese setzen verdnderte bevorzugen te, die Mei- schen Fih-

Entscheidun- Préferenz |-  Verhaltenskompetenz nung/Erwar- rungskréf-

gen auch ohne der rumé- | Gestaltungsmali3nahmen: tungen des teund Gestaltungsmal3nahme:

das Einver- nischen - Praktizieren eines beratenden und Vorgesetzten |- Zustand - Befriedigung des Sicherheitsbediirf-

stdndnis  der Fuhrungs- demokratischen Flhrungsstils  statt vor  Entschei- des nisses der rumanischen Fuhrungs-

ruméanischen kréfte eines autoritaren Fuhrungsstils dungen zu ho- »Dazwi- kréfte

Fuhrungskréfte - Erkennen, dass hinter dem als autori- ren schen® aus

durch tar wahrgenommenen Verhalten der Sicht  der

rumanischen  Fihrungskréfte ihr ruma-
Wunsch nach einem nicht-autoritéren nischen
Verhalten steht. Fihrungs-
Integration richtet sich auf: - [afidisti- | Integration richtet sich auf:
- Unterstiitzung der  Anpassungs- sche So-|- Akzeptanz eines Nebeneinanders
/Assimilationsbemiihungen der ru- zialisation unterschiedlicher  organisatorischer
manischen  Flhrungskréfte durch Verhaltensweisen der ruménischen
V orbildfunktion und deutschen Fuhrungskréfte
- Harter und |- menschli- | Erforderliche Kompetenzen: - Ausgeprégter |-  Kulturelle |Erforderliche Kompetenzen:
unnachgiebiger che Fih-|{- Kognitive und Verhaltens- Wunsch  der Prégung - Kognitive und Verhaltenskompetenz:

Fuhrungsstil rungsbe- Kompetenz rumanischen aus Sicht

der deutschen ziehung im | Gestaltungsmal3nahmen: Fuhrungskréafte der deut- | Gestaltungsmaf3nahmen:

Fihrungskréfte Rahmen - Bedeutung einer menschlichen Fiuh- nach Weisun- schen Fih- |- Befriedigung des Sicherheitsbedurf-
der sozia rungsbeziehung erkennen gen/kon-kreten rungskraf- nisses der rumanischen Fuhrungs-
listischen |-  Eingehen auf Anliegen/Bedurfnisse Richtlinien fur te und kréfte
Sozialisa- der Mitarbeiter Entscheidun- |-  Zustand
tion gen des
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-
reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte
Integration richtet sich auf: zwischen" | Integration richtet sich auf:
- angemessenes und effektives Verhal- aus Sicht|- Akzeptanz eines Nebeneinanders
ten der deutschen Fihrungskréfte im der rumé unterschiedlicher  organisatorischer
Sinne der interkulturellen Kompe- nischen Verhaltensweisen der ruménischen
tenz Fihrungs- und deutschen Fihrungskréfte
(Fortset- kréfte
zung Hie- - Sozialisti-
rarchie- sche So-
respekt) zialisation
- Machtstreben/ |-  kulturelle | Erforderliche Kompetenzen: - Geringes Be |- Kulturelle |Erforderliche Kompetenzen:
Konkurrenz Préagung: |- Kognitive Kompetenz: Zusammen- durfnis  nach Prégung - Kognitive und Verhaltenskompetenz:
zwischen den Machtstre- hang zwischen kultureller Pr& Konsens  bei aus Sicht Erkennen, dass das Bedurfnis nach
rumanischen ben/indivi- gung/Erfah-rungen im Rahmen der der Festlegung der deut- Konsens eng mit einem nicht-autori-
Fihrungskréf- dualisti- soziaistischen Sozialisation/ Kultur- von Entschei- schen Fuh- taren Flhrungsstil zusammenhangt
ten sche Ten- schock-Symptomen und  moglicher dungen rungskraf-
denzen fehlender fachlicher Kompetenzen teund
- sozididti- erkennen - Verénde-
sche So-|- Verhatens-Kompetenz rung/ An-
zialisation: | Gestaltungsmal3nahmen: passung Gestaltungsmaf3nahmen:
Machtpo- |- Gezieltes Vorantreiben der fachli- aus der |-  Vorbildfunktion der deutschen Fuh-
sition war chen Ausbildung Sicht  der rungskréfte
von Be-|- Bewusste Anerkennung von Leistun- rumani- - Forderung eines nicht-autoritdren
deutung/- gen schen Fiih- Fuhrungsstils hangt mit der Ausbil-
geringe - Aufdecken und Sanktionieren von rungskraf- dung eines hoheren Bedirfnisses
Bedeutung Macht- und K onkurrenzkampfen te nach Konsens zusammen
der eige-|- Gemeinsame Zielerreichung der - Seminare/Trainings
nen Les Fihrungskréfte statt ,, Abteilungsden-

tung

ken* fordern
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-
reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte
- Kultur- Integration richtet sich auf: Integration richtet sich auf:
schock: - Aufdecken und Beseitigen jener - Unterstiitzung der  Anpassung-
Unsicher- Faktoren, die das Machtstreben der /Assimilationsbemiihungen der ru-
heit  der rumanischen Fuhrungskréfte positiv manischen Flhrungskréfte
Arbeits- verstérken
pldtze/ge- |- Initiierung eines Lernprozesses der
stiegener rumanischen  Fuhrungskrafte  zur
Leistungs- Gewinnung von Selbstvertrauen
druck be-
wirkt
Kampf um
Arbeitsplat
ze/Kollege
n werden
ds Kon-
kurrenten
gesehen
- evtl. fach-
liche Unsi-
cherheiten
Fihrungs- |-  Autoritérer - Im  Ver-| Erforderliche Kompetenzen: - Autoritérer - Kulturelle | Erforderliche Kompetenzen:
il Fuhrungsstil gleich zur|- Kognitive Kompetenz: Erkennen, Fuhrungsstil Prégung - Kognitive Kompetenz: Erkennen,
der deutschen kulturellen dass die rumanischen Fuhrungskréfte der rumani- aus Sicht dass eigenes Verhalten Modellfunk-
Fihrungskréf- Préagung einen nicht-autoritéren Fuhrungsstil schen Fih- der deut- tion einnimmt
te: diese setzen verdnderte bevorzugen rungskréfte schen Fuh- |-  Verhaltenskompetenz
Entscheidun- Préferenz |-  Verhaltenskompetenz rungskraf-
gen auch ohne der rumé teund
das Einver- nischen - Verande-
sténdnis  der Fihrungs- rung/ An-
rumanischen kréfte passung
Fuhrungskréfte aus der
durch Sicht der
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-

reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte

Gestaltungsmal3nahmen: rumani- Gestaltungsmaf3nahmen:

- Praktizieren eines beratenden und schen Fuh- |- Vorbildfunktion der deutschen Fih-
demokratischen Fihrungsstils  statt rungskraf- rungskréfte: das Zeigen eines nicht-
eines autoritéren FUhrungsstils te autoritéren Fuihrungsstils fordert ei-

- Erkennen, dass hinter dem al's autori- nen nicht-autoritéren, beratenden und
tér wahrgenommenen Verhalten der demokratischen Fuhrungsstil der ru-
rumanischen  Fuhrungskréfte  ihr méanischen  Fihrungskréfte  und
Wunsch nach einem nicht-autoritéren gleichzeitig deren hoheres Konsens-
Verhalten steht. bedirfnis

- Seminare/Trainings

Integration richtet sich auf: Integration richtet sich auf:

- Unterstiitzung der Anpassungs-/Assi- - Unterstiitzung der Anpassungs-/Assi-
milationsbemihungen der rumani- milationsbemiihungen der rumani-
schen Fihrungskréfte durch Vorbild- schen Fihrungskrafte durch Vorbild-
funktion funktion und einen gegenseitigen

Lernprozess
(Fortset- - Harter und menschli- | Erforderliche Kompetenzen: - Kaum beraten- Verénde- | Erforderliche Kompetenzen:
zung Fih- unnachgiebiger che Fih-|{- Kognitive und Verhaltens- der Fihrungs- rung/ An-|- Kognitive Kompetenz: Erkennen,
rungsstil) Fuhrungsstil rungsbe- Kompetenz stil der rumani- passung dass eigenes Verhalten Modellfunk-
der deutschen ziehung im schen Fih- aus der tion einnimmt
Fihrungskréfte Rahmen rungskréfte Sicht der|- Verhatenskompetenz
der sozia- | Gestaltungsmal3nahmen: rumani- Gestaltungsmal3nahmen:
listischen |-  Bedeutung einer menschlichen Fih- schen Fih- |- Vorbildfunktion der deutschen Fih-
Sozialisa rungsbeziehung erkennen rungskréf- rungskréfte: das Zeigen eines nicht-
tion - Eingehen auf Anliegen/Bedirfnisse te autoritéren Fuhrungsstils fordert ei-

der Mitarbeiter

nen nicht-autoritéren, beratenden und
demokratischen Fihrungsstil der ru-
manischen  Fihrungskrdfte  und
gleichzeitig deren htheres Konsens-
bedrfnis

- Seminare/Trainings
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-
reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte
Integration richtet sich auf: Integration richtet sich auf:
- angemessenes und effektives Verhal- - Unterstiitzung der  Anpassungs-
ten der deutschen Fihrungskréfte im /Assimilationsbemiihungen der ru-
Sinne der interkulturellen Kompe- manischen  Flhrungskrafte durch
tenz Vorbildfunktion und einen gegensei-
tigen Lernprozess
- Kein demokra- Verénde- | Erforderliche Kompetenzen:
tischer  Fih- rung/ An-|- Kognitive Kompetenz: Erkennen,
rungsstil - der passung dass eigenes Verhalten Modellfunk-
rumanischen aus der tion einnimmt
Fuhrungskréfte Sicht der|- Verhatenskompetenz
rumani- Gestaltungsmal3nahmen:
schen Fih- |- Vorbildfunktion der deutschen Fih-
rungskraf- rungskrafte: das Zeigen eines nicht-
te autoritéren Fihrungsstils fordert ei-
nen nicht-autoritéren, beratenden und
demokratischen Fihrungsstil der ru-
manischen  Fihrungskrdfte  und
gleichzeitig deren hoheres Konsens-
bedirfnis
- Seminare/Trainings
Integration richtet sich auf:
- Unterstitzung der  Anpassungs-
/Assimilationsbemiihungen der ru-
manischen  Fuhrungskréfte durch
Vorbildfunktion und einen gegensei-
tigen Lernprozess
Sicherheits- |-  Bedirfnis nach |-  Kulturelle | Erforderliche Kompetenzen: - Hohes Absi- Kulturelle | Erforderliche Kompetenzen:
bedirfnis Arbeitsplatzsi- Préagung - Verhaltenskompetenz cherungsbe- Prégung - Verhatenskompetenz
cherheit - Sozidisti- durfnis der ru- aus Sicht
s<he  So- | Gestaltungsmal3nahmen: manischen der deut- | Gestaltungsmal3nahmen:
Zidlisation |-  Vertrauen in eigene Leistungsfahig- Fuhrungskréfte schen Fiih- | -  Befriedigung des Absicherungsbe-
keit stérken z.B. durch fachliche Per- rungskré- durfnisses der rumanischen Fih-
fektionierung te1nd rungskréfte
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-
reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte
teund Integration richtet sich auf:
Zustand - Akzeptanz eines Nebeneinanders
des unterschiedlicher  organisatorischer
»Dazwi- Verhaltensweisen der ruménischen
schen“/soz und deutschen Fihrungskréfte
ialistische
Sozialisa
tion/Kul-
turschock
aus Sicht
der rumé
nischen
Fihrungs-
kréfte
- Rumanische Kulturelle | Erforderliche Kompetenzen:
Fih- Pragung: |- Kognitive Kompetenz: Verbindun-
rungskréfte Sicher- gen zwischen kulturellen Prégungen
treffen heitsbe- und sozialistischer Sozialisation er-
Entschei- dirfnig/ kennen
dungen kaum Gegen- Gestaltungsmaf3hahmen:
selbstandig wartsorient | - Vermitteln von Sicherheit: Foérde-
ierung: rung der Selbstandigkeit bei gleich-
Handlungs zeitiger Hilfestellung/Unterstiitzung
u- - Beseitigung moglicher Engpassfakto-
nentschlos ren, wie z.B. mangelnde fachliche
(Fortset- sen- Ausbildung
zung  Si- heit/Passiv |-  Den Fuhrungskréften die Angst vor
cherheits- i-tat: Angst der Verantwortungstibernahme neh-
bedirfnis) vor Ver- men: keine Suche nach dem ,, Schul-
antwor- digen" bei Fehlern
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-
reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte
tungsiiber- | Integration richtet sich auf:
nah- - Akzeptanz eines Nebeneinanders
me/sozialis unterschiedlicher  organisatorischer
ti-sche So- Verhaltensweisen der ruménischen
ziali-sation und deutschen Fihrungskréf-
te/lUnterstitzung des Anpassungs-/
bzw. Assimilationsbedirfnisses der
rumanischen Fuhrungskréfte
Passivitét: - Kaum Zeigen|- Kulturelle |Erforderliche Kompetenzen:
Eigeninitia- von Eigeniniti- Prégung - Verhatenskompetenz
tive und ative der rumé- aus Sicht
Verantwor- nischen  Fuh- der deut-
tungsbereit- rungskréfte schen Fuh-
schaft rungskréf- 5 ectaltungsmainahmen:
teund - Die ruménischen Fihrungskrafte in
- Verdnde- ihrem Glauben an die eigene Leis-
rung/ An-| yngsfahigkeit  bestarken/bewusste
passung Entgegensteuerung zum Gefihl der
aus  derlorernten Hilflosigkeit*
S'Cht . der| Vermitteln des Bewusstseins: Eigen-
rumani- initiative ist erwiinscht
schen FUR- | pogitive Verstarkung von Eigeniniti-
rungskréf- ative
te Integration richtet sich auf:

- Unterstiitzung der Assimilationsten-
denz der rumanischen Fuhrungskraf-
te

Kaum Ubernahme|-  Kulturelle | Erforderliche Kompetenzen:
von Verantwortung Prégung - Verhatenskompetenz
(Fortset- durch die aus Sicht
Zuna Passi- der
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-
reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte
zung Passi- rumanischen Fuh- der Gestaltungsmaf3nahmen:
vitdt:  Ei- rungskréfte - deutschen |- Die rumanischen Fihrungskréfte in
geninitiati- Fihrungs- ihrem Glauben an die eigene Leis-
ve und kréfte und tungsfahigkeit  bestarken/bewusste
V erantwor- - Verande- Entgegensteuerung zum Gefihl der
tungsbereit- rung/ An- ~erlernten Hilflosigkeit"
schaft) passung - Ruménische Flhrungskréfte miissen
aus der Leistungserfolge sich selbst  zu-
Sicht der schreiben konnen: Gewahren eines
rumani- gewissen Handlungsspielraums
schen Fuh- |-  Befriedigung des Sicherheitsbediirf-
rungskraf- nisses
te - Kene Schuldzuweisungen bei Feh-
lern: aktive und konstruktive Suche
nach Ldsungen

Integration richtet sich auf:

- Bedirfnisbefriedigung der rumani-
schen Fuhrungskréfte/Unterstiitzung
der Assimilations-
/Anpassungstendenz  der  rumani-
schen Fihrungskréfte

Zeitver- - Die strenge| -  Kulturelle | Erforderliche Kompetenzen:
sténdnis Ausrichtung Prégung - Verhaltenskompetenz
deutscher Fih-
rungskraften an Gestaltungsmal3nahmen:

Plénen und die
sich maogli-
cherweise dar-
aus ergebende
Vernachléssi-
gung aktueller
und dringender
Probleme

- Einplanung von Zeitpuffern fur die
kurzfristige Reaktion auf Umfeldver-
anderungen bei gleichzeitiger Aus-
richtung an Planen

Integration richtet sich auf:

- Nutzen kultureller Synergien: Ver-
bindung des gegenwartigen mit dem
zukunftsorientierten Zeitversténdnis
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-
reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte
(Fortset- - Die geringere|- Kulturelle | Erforderliche Kompetenzen:
zung Zeit- Flexibilitét Pragung - Verhaltenskompetenz
verstandnis) deutscher Fih-
rungskréfte, die Gestaltungsmal3nahmen:
sich aus ihrer - Einplanung von Zeitpuffern fir die
Ausrichtung an kurzfristige Reaktion auf Umfeldver-
Pléanen ergibt anderungen bei gleichzeitiger Aus-
und ene an- richtung an Plénen
gemessene Re- Integration richtet sich auf:
aktion auf ver- - Nutzen kultureller Synergien: Ver-
anderte  Rah- bindung des gegenwértigen mit dem
menbedingun- zukunftsorientierten Zeitverstandnis
gen erschwert
Misstrauen |-  Misstrauen der Erforderliche Kompetenzen: - Misstrauen der |-  Kulturelle | Erforderliche Kompetenzen:
deutschen Fih- - Kognitive Kompetenz: Kenntnis der rumanischen Prégung - Affektive Kompetenz: vorurteils-
rungskréfte rumanischen Kultur Flhrungskréfte | -  Sozialisti- freie, offene und geduldige Haltung
Gestaltungsmal3nahmen: sche  So- | Gestaltungsmanahmen:
- Bewusste Anerkennung von Leistun- zidisation |-  Aufbau einer Vertrauensbeziehung
gen der rumanischen Fuhrungskréfte - Kultur-
tragt zum Aufbau einer Vertrauens- schock
beziehung bei
Integration richtet sich auf: Integration richtet sich auf:
- Beidseitiger Lernprozess: Forderung - Beidseitiger Lernprozess: Forderung
eines Vertrauensklimas eines Vertrauensklimas
- Misstrauen - Kulturelle | Erforderliche Kompetenzen:
zwischen den Prégung - Kognitive Kompetenz: Kenntnis der
rumanischen - Kultur- rumanischen Kultur
Fihrungskréf- schock:
ten Rahmen-
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Konfliktbe- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten- | Konfliktpotentiale | Hinweis auf: Erforderliche interkulturelle Kompeten-
reich aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréfte/ aus der Sicht der zen der deutschen Fuhrungskréafte/
rumanischen  Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration deutschen Fih- Gestaltungsmal3nahmen/I ntegration
rungskréfte rungskréfte
(Fortset- bedingun- | Gestaltungsmal3nahmen:
zung Miss gen des|- Bewusste Anerkennung von Leistun-
trauen) Egalita- gen der ruméanischen Fihrungskréfte,
rismus um das Selbstvertrauen der Fuh-
sind weg- rungskréfte zu stérken und zu ver-
gefallen meiden, dass diese Machtkdmpfe mit

ihren Kollegen ausfiihren
- Vermeidung von Konkurrenzsituati-
onen

Integration richtet sich auf:

- Initiierung eines Lernprozesses der
rumanischen  Fuhrungskrafte  zur
Gewinnung von Selbstvertrauen

Tab. 68: Gestaltungsmalinahmen im Rahmen eines kulturgerechten I ntegrationsmanagements zur Handhabung interkultureller Konflikte zwischen
rumanischen und deutschen Fihrungskraften
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4.6.2.2 Empfehlungen hinsichtlich des Hierarchierespekts rumanischer Fuhrungs
kréfte

Aus der Sicht der deutschen Fuhrungskréfte stellen der ausgepragte Wunsch der rumanischen
Fuhrungskréfte, die Meinung/Erwartungen ihres Vorgesetzten vor Entscheidungen zu horen,
ihr ebenso ausgepragtes Bedurfnis nach Weisungen bzw. konkreten Richtlinien fir Entschei-
dungen, ihr geringes Konsensbedirfnis und ihr autoritéarer FUhrungsstiIEKonfliktpotentiale
dar.

Wie in Kapitel 4.4.2.1 dargelegt, weist die Selbstbeschreibung der ruménischen Fihrungs-
kréfte hinsichtlich der beiden ersteren Verhaltensweisen auf ihr bestehendes Sicherheitsbe-
durfnis hin. Vor dem Hintergrund einer angemessenen und effektiven Konflikthandhabung ist
es erforderlich, dass deutsche Fuhrungskréfte das Sicherheitsbedurfnis der ruménischen Fih-
rungskrafte beffriedigen@,I indem sie ihnen Richtlinien vorgeben und ihre konkreten Erwar-
tungen explizieren. Deutsche FUhrungskréfte sollten das Bedurfnis der rumanischen Fuh-
rungskréfte nach Sicherheit akzeptieren und damit ein Nebeneinander unterschiedlicher Ver-
haltensweisen der ruméanischen und deutschen Fuhrungskréfte zulassen, ohne diese als Ursa-
che fur interkulturelle Konflikte zu betrachten.EI

Hinsichtlich des Konsensbedirfnisses der rumanischen Fihrungskréfte verweist die Diskre-
panz zwischen der Selbstwahrnehmung der rumanischen Flhrungskréfte und der Wahrneh-
mung ihres Verhaltens durch die deutschen Fuhrungskréfte auf den Wunsch der ruméanischen
Fuhrungskréfte, ein hohes Konsensbedurfnis zu zeigen. Ihr hohes Konsensbedlrfnis steht in
einem engen Zusammenhang zu ihrer Préferenz fir einen nicht-autoritéren Fuhrungsstil ihrer
Vorgesetzten, sowie ihrer Uberzeugung, einen nicht-autoritaren Fiihrungsstil zu zei gen@.| Die
Forderung eines hohen Konsensbedurfnisses der rumanischen Fuhrungskréfte stellt sowohl
aus Sicht der ruménischen Flhrungskréfte als auch der deutschen Manager eine Vorgehens-
weise dar, die auf die Bedurfnisse bzw. Préferenzen beider Seiten eingeht, und kann in Mal3-
nahmen zur Forderung eines nicht-autoritéren FUhrungsstils der ruméanischen Fihrungskraf-
teﬁlintegriert werden. Die Integration der rumanischen Fihrungskrafte baut hinsichtlich des
Konsensbedurfnisses auf die Unterstiitzung ihrer Anpassungs- bzw. Assimilationstendenzen
auf.

8 vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Kapitel 4.6.2.2.

9 vgl. Tabelle 68.

0 Damit ist diese Gestaltungsmalnahme angemessen und effektiv, da sie sowohl den Bediirfnissen der rumé-
nischen Fihrungskréafte als auch ihren Erwartungen begegnet; vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 4.6.1.

2L v/gl. die Ausfiihrungen in Kapitel 4.6.1 auf S. 158.

22 \/gl. hierzu das folgende K apitel 4.6.2.2.

2 vgl. hierzu die Ausfiihrungen im nachfolgenden Kapitel.
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Das von den rumanischen Fuhrungskraften wahrgenommene Machtstreben bzw. die Konkur-
renz zwischen den rumanischen Flhrungskraften hat zwar (noch) nicht zu interkulturellen
Konflikten zwischen ruméanischen und deutschen FUhrungskréften gefihrt; allerdings ist die
Kenntnis dieser Situation fir die interkulturelle Zusammenarbeit insofern von Bedeutung, als
sie fur die deutschen Fuhrungskréfte einen wichtigen Einblick in die Beweggriinde rumani-
scher Flhrungskréafte bietet, warum diese z.B. nur ungern in Teams zusammenarbeiten.

Um kulturgerechte Gestaltungsmal3nahmen einleiten zu konnen, sind spezielle kognitive
Kompetenzen der deutschen Fihrungskréfte erforderlichgi,| damit diese die Verbindung zwi-
schen der kulturellen Prégung der ruméanischen Fuhrungskréfte, nach einer Machtposition zu
streben, ihrer sozialistischen Sozialisation, die die Bedeutung einer Machtposition zusétzlich
verstarkt hat, Kulturschock-Symptomen, die sich in der verscharften Konkurrenz zwischen
den ruménischen Fihrungskraften auRern, und méglichen fachlichen Unsicherheiten der Fih-
rungskréfte, die Machtkdmpfe ausldsen, da die rumanischen Fuhrungskréfte ihrer eigenen
Leistungsfahigkeit noch nicht vertrauen, erkennen und verstehen.%I

Effektive Mal3nahmen stellen in diesem Zusammenhang das gezielte Vorantreiben der fachli-
chen Aus- und Weiterbildung der F[Jhrungskréiftﬁ| und die bewusste und ausgesprochene
Anerkennung der Leistungen der rumanischen Fihrungskréfte dar, die ihren Glauben an die
eigene Leistungsfahigkeit erhdhen soll. Die ruméanischen Fuhrungskréfte lernen daraus, dass
sie ihre Anerkennung im Unternehmen Uber ihre erbrachten Leistungen und nicht Gber ausge-
fochtene Machtkampfe mit den Kollegen erhalten.@Das Aufdecken der Macht- und Konkur-
renzkampfe zwischen den Fuhrungskraften und ihre Sanktionierung lenkt dabel das Verhalten
der FUhrungskréfte in die gewlinschte Richtung.@Als weitere flankierende Mal3nahmen sind
z.B. die Fokussierung auf gemeinsame Zielerreichungen statt der Betonung des ,, Abteilungs-

24 Vqgl. hierzu die Ergebnisdarstellung in Kapitel 4.3.10.1. Eine deutsche Filhrungskraft weist in diesem Zu-
sammenhang darauf hin, dass die ruméanischen Fiihrungskréfte versuchen, die Zusammenarbeit in Teams zu
umgehen.

Vgl. die Ausfihrungen in Kapitel 4.6.1 zur kognitiven Kompetenz, die die Fahigkeit beschreibt, die innere
Logik einer Kultur bzw. die Beweggriinde der jeweiligen Kulturmitglieder zu verstehen. Im vorliegenden
Zusammenhang bezieht sich die Anforderung an die deutschen Fiihrungskréfte darauf, Verbindungen zwi-
schen kulturellen, sozialistischen und Kulturschock-Einflussfaktoren zu erkennen.

% vgl. die Ausfiihrungen zum Machtstreben der rumanischen Filhrungskréfte in Kapitel 4.3.1.5 auf S. 98f.
der vorliegenden Arbeit.

In diesem Zusammenhang soll darauf hingewiesen werden, dass sechs ruméanische Fihrungskréfte im
Rahmen der Interviewfrage zu mdglichen Effektivitétsbedingungen (siehe Fragenbereich 7 in Anhang 2, 3
und 4) die hohe Bedeutung ihrer professionellen Aus- und Weiterbildung betont haben. Diese wird im
Rahmen der Gestaltungsmal3nahmen explizit berticksichtigt, da eine fehlende Weiterbildung dazu fuhren
kann, dass die ruménischen Fuhrungskréfte die, z.B. im Rahmen ihrer sozialistischen Sozialisation positiv
verstérkten Verhaltensweisen, wie das Machtstreben, eine geringe Eigeninitiative und Verantwortungsbe-
reitschaft, eine geringe Leistungsorientierung usw. weiterhin beibehalten.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen auf S. 43 der vorliegenden Arbeit in Kapitel 3.3.1 zur Anpassung des Macht-
strebens der rumanischen Flhrungskréfte an die sozialistische Art und Weise des Wirtschaftens.

Vgl. die Ausfihrungen zur Regelorientierung in Kapitel 3.2.11, die darauf verweisen, dass rumanische
Fihrungskréafte Regeln befolgen, sobald ihre Missachtung mit negativen persinlichen Konsequenzen fir sie
verbunden ist.

525

527

528

529



175

denkens® denkbar, die Konkurrenzverhalten tberfliissig und vor dem Hintergrund drohender
negativer Konsequenzen ebenso sinnlos erscheinen lasst. Im Rahmen der Integration miissen
somit jene Faktoren zunachst aufgedeckt und beseitigt werden, die das Machtstreben der ru-
manischen Fuhrungskrafte positiv verstarken. Gleichzeitig muss ein Lernprozess initiiert wer-
den, der das Selbstvertrauen der rumanischen Fuhrungskréfte in ihre eigene Leistung stérkt.

4.6.2.3 Passgenaue MalRnahmen zur Forderung des Fuhrungsstils rumanischer und
deutscher Manager

Aus der Sicht der deutschen Fihrungskréfte |asst sich feststellen, dass der autoritére, kaum
beratende und nicht demokratische Fuhrungsstil der rumanischen Fuhrungskréfte ein Kon-
fliktpotential konstituiert.Das Selbstbild der ruménischen Flhrungskréfte |asst jedoch dar-
auf schlief3en, dass diese ihrer Auffassung nach nicht ihren kulturell gepragten autoritéren
Flhrungsstil zeigen, sondern eher einen beratenden und demokratischen Fuhrungsstil. Dieses
Ergebnis macht deutlich, dass sich die Erwartungen der deutschen Flhrungskréfte zwar nicht
mit dem Verhalten der rumanischen Flhrungskréfte, aber mit ihrer Verhaltensintention, d.h.
mit ihrer Absicht, dieses Verhalten im organisatorischen Kontext zu zeigen, decken. Eine so-
wohl aus der Perspektive der ruménischen as auch der deutschen Fihrungskréfte kulturge-
rechte Gestaltungsmal3nahme ist daher die bewusste Forderung des beratenden und demokra-
tischen Fuhrungsstils der ruméanischen Flhrungskréfte, die gleichzeitig die Ausbildung eines
hoheren Bedlrfnisses nach Konsens bewirkt. Die Integrationsmal3nahmen konzentrieren sich
demnach auf die Unterstiitzung der Assimilationsbemiihungen der rumanischen Fihrungs-
kréfte.

In der Zusammenarbeit mit ruméanischen Fuhrungskréften stellt das organisatorische Verhal-
ten der deutschen Fuhrungskréfte einen Referenz- bzw. Anhaltspunkt fir die ruménischen
Manager dar. Der Wunsch der rumanischen FUhrungskréfte, ihr kulturell gepréagtes und durch
ihre sozialistische Sozialisation positiv verstérktes Verhalten zu andern, legt es nahe, dass
diese ihr Verhaten nicht an ihren rumanischen Vorgesetzten bzw. Kollegen ausrichten, die
die gleichen bzw. dhnliche Verhatenstendenzen zeigen, sondern an ihren deutschen Vorge-
setzten. Die deutschen Fihrungskrafte Ubernehmen dabel eine Vorbildfunktion.EI Ihnen
kommt in der interkulturellen Begegnungssituation eine bedeutende Rolle zu, da sie von den
rumanischen Managern als ,,Modelle" betrachtet werden, an denen diese fir sie neue Verha-
tenswel sen, beobachten und nachahmen kfjnnen.@Bandura spricht in diesem Zusammenhang

%0 v/gl. hierzu und im folgenden Tabelle 68.
3L vgl. Dill/Hugler (1987), S. 182, vgl. Griiter (1990), S. 220.
%2 \gl. Bandura (1979), S. 31ff.
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von Beobachtungslernen.>*¥[Bo kénnen die ruménischen Filhrungskréfte anhand der Beobach-
tung eines beratenden und demokratischen Flhrungsstils der deutschen Fihrungskréfte erfah-
ren, wie diese Verhaltenswei sen ausgefuhrt werden.

Faktoren, die das Beobachtungslernen der ruménischen Fuhrungskrafte blockieren kénnen, ist
z.B. der von einigen rumanische Managern wahrgenommene autoritére sowie unnachgiebige
und harte FUhrungsstil der deutschen Fuhrungskrafte. Ein autoritéres Verhalten der deutschen
Fuhrungskréfte verstarkt seinerseits das autoritére Fuhrungsverhalten der ruméanischen Fih-
rungskréfte, da diese ihr Verhalten an ihrem ,Modell* ausrichten, das das Erlernen eines neu-
en Verhatens in diesem Fall jedoch verhindert. Eine effektive Mal3nahme zur Konflikthand-
habung bzw. -vorbeugung stellt daher ein nicht-autoritérer, beratender und demokratischer
Fihrungsstil der deutschen Fuhrungskrafte dar, an dem sich die ruménischen Flhrungskréfte
orientieren konnen. Eine unterstiitzende Funktion zur Forderung eines kooperativen Fih-
rungsstils nehmen zudem Seminare bzw. Trainings ein, die die ruméanischen Flhrungskrafte
gemeinsam mit ihren Mitarbeitern besuchen und in denen sie ihre gegenseitigen Erwartungen
bzw. Wiinsche mit dem Ziel, die Fuhrungsstileffizienz zu steigern, offen legen kdnnen.

Hinsichtlich des harten und unnachgiebigen Fihrungsverhaltens der deutschen Fihrungskraf-
te kann zum einen zwischen einem V erhalten unterschieden werden, das von den ruménischen
Fuhrungskraften aufgrund der Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des Wirtschaf-
tens und der damit verbundenen negativen Folgen, wie z.B. dem Wegfall der Arbeitsplatzsi-
cherheit als hart empfunden wird, und das von den deutschen Fuhrungskréften kaum beein-
flusst werden kann. Zum anderen konnen die deutschen FUhrungskréfte jedoch jene Faktoren,
die sich auf ihr personliches Verhalten, wie ihre Harte und Unnachgiebigkeit, zuriickfihren
lassen, berticksichtigen und einen menschlichen Fihrungsstil, der auf Anliegen und Probleme
der rumanischen Fihrungskréfte eingeht, zeigen. Im vorliegenden Zusammenhang ist es je-
doch nicht mdglich, allgemeingultige Richtlinien fir ein menschliches und verstandnisvolles
Fihrungsverhalten vorzugeben, da dieses auf die jewellige Situation sowie die konkreten Be-
duirfnisse der rumanischen Fihrungskréfte abgestimmt sein muss.@I

Die Integration im Hinblick auf den Fihrungsstil der rumanischen Fuhrungskréfte richtet sich
somit auf die Unterstiitzung ihrer Anpassungs- und Assimilationsbemiihungen unter besonde-
rer Berlicksichtigung der Vorbildfunktion der deutschen Flhrungskréfte. Hinsichtlich ihres
autoritéren bzw. zum Tell autoritéren Fuhrungsstils sind sowohl die rumanischen als auch die
deutschen Fuhrungskréfte in einem Lernprozess begriffen.

% vgl. Bandura (1979), S. 31.

3 In diesem Sinne ist z.B. die Entscheidung der deutschen Filhrungskraft aus Unternehmen A zu verstehen,
die ihren Mitarbeitern Firmenwagen zur Verfligung stellen méchte, die diese auch fur private Zwecke ver-
wenden kdnnen.
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4.6.2.4 MalRnahmen zur Handhabung des Sicherheitsbedirfnisses rumanischer Fih-
rungskréfte

Aus dem Blickwinkel der deutschen Flhrungskréfte stellt das hohe Bedirfnis der rumani-
schen Fihrungskrafte nach Absicherung bei Entscheidungen eine mdégliche Quelle fur Kon-
flikte dar.@Die Selbstbeschreibung der ruménischen Fihrungskrafte bezlglich ihres Bediirf-
nisses nach Absicherung lasst erkennen, dass sich ihr Verhalten in einem Zustand des ,, Da-
zwischen® befindet, d.h. weder auf ihre kulturelle Prégung noch auf eine Verdnderung ihres
Verhaltens eindeutig hinweist. Vor dem Hintergrund der kulturellen und sozialistischen Pré&
gung der rumanischen Fuhrungskrafte sowie der im Rahmen des Systemwandels empfunde-
nen Verunsicherung als Folge eines Kulturschocks ist esim Rahmen eines angemessenen und
effektiven Integrationsmanagements erforderlich, dass die deutschen Fuhrungskréfte das Si-
cherheitsbedirfnis der rumanischen Fiuhrungskrafte akzeptieren und ihnen ein Gefuhl der Si-
cherheit vermittel n.@ Die Akzeptanz des hohen Sicherheitsbedurfnisses der ruménischen
Fuhrungskréfte ist auch insofern eine sinnvolle Integrationsmal3nahme, als davon ausgegan-
gen werden kann, dass ein neues Verhalten bzw. ein neues, eventuell geringeres Sicherheits-
bedurfnis erst aus der Befriedigung des ,, alten” Bedlrfnisses heraus erwachsen kann.

Ein weiteres Konfliktpotential stellt in der Wahrnehmung der deutschen Fihrungskréfte der
Tatbestand dar, dass rumanische Fuhrungskrafte Entscheidungen kaum selbstandig treffen.
Neben ihrem kulturell gepréagten Sicherheitsbedirfnis kann dieses Verhalten auch auf ihre aus
dem gegenwartsorientierten Zeitverstandnis resultierende Handlungsunentschlossenheit, ihre
Angst vor Verantwortungsiibernahme sowie ihre Sozialisationserfahrungen im Rahmen der
sozialistisch gefuihrten Betriebe zurtickgefiihrt werden, in denen die Fuhrungskréfte auf Ent-
scheidungen von oben warten mussten. Um passgenaue Gestaltungsmalinahmen entwickeln
zu kénnen, benttigen die deutschen Fihrungskréfte die kognitive Kompetenz, die sie bef&
higt, die kulturell und sozialistisch gepragten Hintergrinde und die Verbindungen zwischen
diesen Verhaltensweisen zu erkennen.

Hinsichtlich ihrer Tendenz, Entscheidungen kaum selbsténdig zu treffen, ergibt sich fir die
deutschen Fuhrungskréfte die Anforderung, die Neigung der ruméanischen Fuhrungskréfte zur

% vqgl. hierzu und im folgenden Tabelle 68. Die beiden anderen Verhaltensweisen, wie der Wunsch der Fiih-

rungskréfte, die Meinung/Erwartungen des Vorgesetzten vor der Entscheidung zu héren sowie ihr Wunsch
nach Weisungen/konkreten Richtlinien fir Entscheidungen wurden bereits in Kapitel 4.6.2.1 im Rahmen
des Hierarchierespekts behandelt.

Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 4.6.2.1 zum Wunsch der ruméanischen Fihrungskréfte, die Mei-
nung/Erwartungen des Vorgesetzten vor Entscheidungen zu hoéren und ihrem Wunsch nach Weisun-
gen/konkreten Richtlinien fur Entscheidungen, die gemeinsam mit dem Bediirfnis nach Absicherung orga-
nisatorische Verhaltensweisen darstellen, die die deutschen Filhrungskréfte akzeptieren und bestehen lassen
sollten.

7 Vgl. zu Knyphausen (1988), S. 14.

%8 vgl. hierzu Kapitel 4.6.1.

536
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Handlungsunentschlossenheit zu minimieren und ihnen ein Geftihl der Sicherheit zu vermit-
teln, indem sie ihnen bei Entscheidungen die bendtigte Hilfestellung zukommen lassen. Uber-
geordnetes Ziel sollte dabei sein, die Selbstandigkeit der rumanischen Flhrungskréfte zu for-
dern, indem ale Faktoren, die ein selbstandiges Handeln bzw. Entscheiden der Fuhrungskraf-
te vereiteln oder erschweren kdnnten, beseitigt werden sollten. So kdnnen z.B. Schwachpunk-
te in der fachlichen Ausbildung oder personliche Schwéachen dazu beitragen, dass die rumani-
schen Fihrungskréafte Entscheidungen nicht selbstandig treffen kénnen, sondern auf externe
Hilfe angewiesen sind. Welche Engpassfaktoren dabel im einzelnen eine Rolle spielen, muss
jeweilsvon Fall zu Fall untersucht werden. Damit die rumanischen Fihrungskréfte ihre gerin-
ge Neigung zur Ubernahme von Verantwortung verlieren, miissen sie zunachst ihre Angst vor
Entscheidungen bzw. vor falschen Entscheidungen ablegen. Die kulturelle Tendenz der rumé
nischen Filhrungskréfte, Verantwortung nach aulRen abzugeben,>*[iim bei Fehlentscheidungen
nicht der , Schuldige zu sein, ist im Rahmen der sozialistischen Sozialisation positiv verstarkt
worden und kann erst Schritt fir Schritt durch neue Sozialisationserfahrungen ersetzt werden.
Die rumanischen Fuhrungskréfte mussen lernen, dass bei Fehlentscheidungen nicht nach dem
»Schuldigen® gesucht wird, sondern nach konstruktiven Vorschldgen, um solche Fehler in
Zukunft zu vermeiden und aus ihnen zu lernen. Die kulturgerechte Integration der rumani-
schen Fuhrungskrafte umfasst zum einen die Akzeptanz eines Nebeneinanders unterschiedli-
cher organisatorischer Verhaltensweisen, z.B. hinsichtlich des Sicherheitsbediirfnisses rumé-
nischer FUhrungskréfte und zum anderen Mal3nahmen, die sich auf die Unterstiitzung der An-
passungs- und Assimilationstendenz der rumanischen Fihrungskréfte hinsichtlich ihrer Ver-
antwortungsbereitschaft konzentrieren.

Aus der Sicht einiger rumanischer Fihrungskréfte stellt vor allem der Wegfal der Arbeits-
platzsicherheit eine Konfliktursache dar. Diese auf ihr kulturell geprégtes Sicherheitsbediirf-
nis und ihre sozialistische Sozialisation zurtickgehende Préferenz der rumanischen Flhrungs-
kréfte stellt die deutschen Fuhrungskréfte vor Anforderungen, die sie nicht erfillen kdnnen.
Sie kdnnen jedoch ihre Bemuhungen darauf richten, das Vertrauen der rumanischen Manager
in ihre eigene Leistungsfahigkeit zu starken, indem diese z.B. ihre fachliche Aushildung per-
fektionieren und lernen, ihr erwiinschtes Verhalten auch umzusetzen.

4.6.25 Schritte zur Steigerung der Eigeninitiative und Verantwortungsber eitschaft
rumanischer Fihrungskrafte

Die geringe Eigeninitiative und Bereitschaft der rumanischen Fuhrungskréfte, Verantwortung
zu Ubernehmen, stellen aus dem Blickwinkel der deutschen Fihrungskrafte eine mégliche
Ursache fur Konflikte dar.@I Waéhrend diese Verhaltensweisen der ruménischen Fihrungs-
kréfte in der Wahrnehmung der deutschen Flhrungskréfte eine Beharrungstendenz aufweisen,

%9 vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.4 auf S. 27 der vorliegenden Arbeit.

0 v/gl. hierzu und im folgenden Tabelle 68.
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d.h. ihrer kulturellen Prégung entsprechen, weist die Selbstbeschreibung der rumanischen
Manager auf eine Anpassung bzw. Veranderung ihres Verhaltens hin. Die feststellbare Dis-
krepanz zwischen dem Selbstbild der rumanischen Fuhrungskrafte und dem Fremdbild der
deutschen Uber die rumanischen Fihrungskréfte bezieht sich somit auf die unterschiedliche
Wahrnehmung der deutschen und rumanischen Fuhrungskréfte, nicht jedoch darauf, dass die
rumanischen Fuhrungskréfte eine andere Verhaltensintention verfolgen. Fir eine kulturge-
rechte Integration der rumanischen Flhrungskréfte empfiehlt sich daher die gezielte Unter-
stitzung der Anpassungs- und Assimilationstendenzen der rumanischen Fuhrungskréfte, da
die Forderung der Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft der rumanischen Fih-
rungskrafte sowohl auf die Befriedigung der Bedirfnisse der rumanischen als auch die Erfil-
lung der Erwartungen der deutschen Fuhrungskréafte ausgerichtet ist.

Um die Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft der ruméanischen Flhrungskréfte zu
steigern, missen diese in dem Glauben an ihre eigene Leistungsfahigkeit, d.h. ihrer Uberzeu-
gung, aus eigener Kraft etwas bewegen zu kénnen, bestarkt werden.mI Dafir missen die
deutschen Fuhrungskréfte ihrem, im Rahmen der zentralen Planwirtschaft aufgekommenen
Gefuhl der , erlernten Hilflosigkeit® bewusst entgegensteuern. Dies gelingt ihnen dann, wenn
die rumanischen Flhrungskréfte immer wieder bestimmte Ergebnisse bzw. bestimmte Erfolge
erzielen, die sie auf ihre eigenen Bemuhungen zurtickfihren konnen. Dagegen verstérkt z.B.
ein Handlungsspielraum der rumanischen Flhrungskréfte, der ihnen nicht erlaubt, erzielte
Erfolge sich selbst zuzuschreiben und es nahe legt, Misserfolge auf andere abzuschieben, ihre
Tendenz zur Res gnation.@I

Die Wahrnehmung, dass personliche Erfolge auch ihrem personlichen Leistungseinsatz zuge-
schrieben werden und Eigeninitiative erwinscht ist und gleichzeitig positiv verstarkt wird,
bewirkt schlieflich, dass das Zeigen von Eigeninitiative und die Ubernahme von Verantwor-
tung im organisatorischen Kontext eine positive Konnotation erhalten. Neben diesen kulturge-
rechten Gestaltungsmal3nahmen beziehen sich weitere Mal3nahmen darauf, den rumanischen
Fuhrungskréften die bendtigte Hilfestellung zu bieten, um ihr Bedlrfnis nach Sicherheit zu
befriedigen und ihnen nahe zu bringen, dass die Ubernahme von V erantwortung nicht mit der
Suche nach einem Schuldigen bel Fehlern verbunden ist, d.h. keine Schuldzuweisungen imp-
liziert. Stattdessen sollte auf der Basis entstandener Fehler nach konstruktiven Lésungen bzw.
M oglichkeiten zur Handhabung und zukinftigen Vermeidung dieser Fehler gesucht werden.

> |hr fehlender Glaube an die eigene Leistungsfahigkeit ist konstituierend fiir die Tendenz der ruménischen

Fuhrungskréfte, kaum Eigeninitiative zu zeigen und kaum V erantwortung tibernehmen zu wollen; vgl. die
Ausfuhrungen in Kapitel 3.2.4 der vorliegenden Arbeit.

In diesem Zusammenhang geben 10 rumanische Flhrungskréfte al's Erfolgsstrategie an, dass sie ihren Mit-
arbeitern einen héheren Handlungsspielraum einréumen, damit diese lernen, Verantwortung zu Uberneh-
men. Die Aussagen der rumanischen Fihrungskréfte gelten als Hinweis dafir, dass ein alzu geringer
Handlungsspielraum eher die Passivitéat der Mitarbeiter férdern wiirde; vgl. hierzu auch Holtbriigge (1996),
S. 15, der im Hinblick auf russische Filhrungskréfte zu einem dhnlichen Schluss kommt.
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Esist somit erforderlich, dass die deutschen Flihrungskréfte jene Faktoren, die das Zeigen von
Eigeninitiative und die Ubernahme von Verantwortung im organisatorischen Kontext verhin-
dern konnten, herausfinden und beseitigen.

4.6.26 Empfehlungen zur Anpassung des Zeitverstandnisses rumanischer und deut-
scher Manager

Tabelle 68 veranschaulicht, dass die strenge Ausrichtung der deutschen Fuhrungskréfte an
Planen, die eine Vernachléassigung aktueller und dringender Probleme zur Folge haben kann
sowie die geringere Flexibilitdt der deutschen Fuhrungskréfte in der Wahrnehmung von ru-
manischen Fuhrungskréften eine mogliche Konfliktquelle darstellen.

Die Kritik einiger rumanischer Fuhrungskrafte an den deutschen Fuhrungskréften, die ihre
Téatigkeiten langerfristig planen, ist vor dem Hintergrund ihres gegenwartsorientierten Zeit-
verstandnisses nachvollziehbar. Der Tatbestand, dass die ruménischen Fuhrungskréafte jedoch
trotz ihrer Gegenwartsorientierung im Rahmen ihrer Zusammenarbeit mit den deutschen Fih-
rungskraften gelernt haben, vereinbarte Termine einzuhalten und Entscheidungen tendenziell
nicht aufzuschieben, ist ein Hinweis darauf, dass das gegenwartsorientierte Zeitverstandnis
der rumanischen Fuhrungskréfte und das eher zukunftsorientierte Zeitverstandnis der deut-
schen Manager nicht unvereinbar sind, sondern al's komplementér betrachtet werden kénnen.
Die Komplementaritét bezeichnet die sinnvolle Erganzung zweier Kulturen.@| Das komple-
mentére Zeitverstandnis deutscher und rumanischer Fihrungskréfte bietet in diesem Zusam-
menhang die Moglichkeit, kulturelle Synergien@zu nutzen, indem Elemente des gegenwarts-
und zukunftsorientierten Zeitverstandnisses sinnvoll miteinander kombiniert werden. Die An-
passung der rumanischen Fuhrungskréfte an die Termintreue bzw. Punktlichkeit der deut-
schen Fuhrungskréfte sowie die Tatsache, dass sie Entscheidungen kaum aufschieben, zeigt,
dass die rumanischen Fuhrungskréfte diese Aspekte eines zukunftsorientierten Zeitverstand-
nisses fur sinnvoll und nachahmenswert erachten, wahrend ihre Kritik an der aus ihrer Sicht
Ubertriebenen Planausrichtung der deutschen Fihrungskrafte angesichts der rasanten Entwick-
lungen im Umfeld auf die Notwendigkeit verweist, die Planung flexibler zu gestalten, d.h. fir
die Bearbeitung aktueller und dringender Ereignisse mehr Zeitpuffer zur Verfiigung zu stellen
bzw. einzurichten.

Die Nutzung kultureller Synergien im Rahmen des Zeitverstandnisses sollte daher auf einer
sinnvollen Kombination aus dem Einsatz von Planen und der Bereitstellung von Zeitreserven,

>3 vgl. Stiidlein (1997), S. 250.
4 vgl. Stidlein (1997), S. 251, vgl. auch die Ausfiihrungen in Kapitel 4.6.1.
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die kurzfristige Reaktionen auf die dynamischen Veranderungen des Umfelds erlauben@
beruhen.

4.6.2.7 MalRnahmen zur Minimierung des Misstrauens zwischen rumanischen und
deutschen FUhrungskraften

Als storend empfinden sowohl einige rumanische als auch deutsche Fihrungskréfte das Miss-
trauen, das ihnen jeweils von den deutschen bzw. rumanischen Fihrungskréften entgegenge-
bracht wi rd.

Das Misstrauen der ruménischen Fuhrungskrafte gegentiber den deutschen Fuhrungskraften
kann sowohl auf ihre kulturelle Prégung als auch auf ihren erlebten Kulturschock zurtickge-
fahrt werden. Von einer vorurteilsfreien, geduldigen und offenen Haltung der deutschen Fih-
rungskrafteﬁgegenUber den rumanischen Managern geht mit hoher Wahrscheinlichkeit eine
nachhaltig positive Wirkung auf das Misstrauen der rumanischen Manager aus. Die affektive
Kompetenz der deutschen Fihrungskréfte bildet somit die Voraussetzung dafr, dass diese
Schritt fir Schritt eine Vertrauensbeziehung zu den rumanischen Fuhrungskréften aufbauen
konnen.

Die Kenntnis der rumanischen Kultur durch die deutschen Flhrungskréfte bzw. das Wissen
um ihre innere Logik kann erfolgreich verhindern, dass Reaktionen der deutschen Flihrungs-
kréfte, die eher auf ihre Unwissenheit als auf ihre misstrauische Einstellung gegentiber rumé-
nischen Fuhrungskraften zurtickgehen, von den rumanischen Fuhrungskraften als Misstrauen
aufgefasst werden. Gleichzeitig ist die Anerkennung von Leistungen und Fahigkeiten der ru-
manischen Manager forderlich, um diesen zu zeigen, dass die deutschen Flhrungskréfte ihnen
kein Misstrauen, sondern Vertrauen entgegenbringen.

Die Integration der rumanischen Fuhrungskréfte richtet sich auf einen beidseitigen Lernpro-
zess der rumanischen und deutschen Fihrungskréfte, in dem diese ihr gegenseitiges Misstrau-
en Schritt fur Schritt abbauen.

Das von einigen rumanischen Fuhrungskréften wahrgenommene Misstrauen zwischen rumé-
nischen Managern lasst sich auf die veranderten Rahmenbedingungen, die eine steigende Be-
deutung der personlichen Leistungsorientierung bewirken und somit die Tendenz der rumani-
schen Fuhrungskréfte zum Egalitarismus, d.h. einer gegenseitigen Angleichung ihres Verhal-

Vgl. auch Holtbriigge (1996), S. 16f., der in diesem Zusammenhang darauf hinweist, dass die kurzfristige
Orientierung russischer Fihrungskrafte nicht nur einen kulturellen Ursprung hat, sondern sich auch auf die
aulBerordentlich dynamischen und tiefgreifenden Umfel dveranderungen zurtickfihren | asst.

% \gl. hierzu und im folgenden Tabelle 68.

7 vgl. hierzu die Ausfiihrungen zur affektiven Kompetenz in Kapitel 4.6.1.
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tens, obsolet erscheinen lassen. Die Tatsache, dass nun eine Konkurrenzsituation zwischen
den Fuhrungskréaften besteht, flhrt zu gegenseitigem Mis:strauen.@I

Diese Haltung der rumanischen Fuhrungskréfte ist fur die interkulturelle Zusammenarbeit
insofern relevant, as sie fur die deutschen Fuhrungskréften den wertvollen Hinweis liefert,
bewusst inszenierte Konkurrenzsituationen zwischen den Fihrungskrdften zu vermeiden.
Stattdessen sollten die deutschen Fuhrungskréfte die Leistungen der rumanischen Fuhrungs-
kréfte bewusst anerkennen, um ihr Selbstvertrauen in die eigene Leistung zu stérken und so-
mit zu verhindern, dass diese durch ihr Streben nach einer Machtposition bzw. in Machtkamp-
fen mit Kollegen Anerkennung zu erlangen versuchen.@| Die Integration richtet sich somit
auf die Initilerung eines Lernprozesses der rumanischen Fuhrungskréfte, um Selbstvertrauen
in ihre eigene Leistung aufzubauen.

4.6.2.8 Folgerungen hinsichtlich effektiver GestaltungsmafRnahmen zur Vermeidung
und Handhabung interkultureler Konflikte

Die obigen Ausfuhrungen weisen auf die Notwendigkeit der kognitiven, affektiven und Ver-
haltens-Kompetenz der deutschen Fuhrungskrafte hin. Diese Kompetenzen sollten sich die
deutschen Fuhrungskrafte maglichst vor einem Auslandseinsatz bzw. der interkulturellen Be-
gegnungssituation aneignen, um kritische Situationen aufgrund ihres vernetzten Wissens tber
die ruméanische Kultur meistern zu kénnen.

Die kognitive Kompetenz stellt dabel eine wesentliche Bedingung fir die Ableitung kulturge-
rechter Gestaltungsmal3nahmen dar, da sie die deutschen Fihrungskrafte befahigt, bestimmte
Verhaltensweisen der rumanischen Flhrungskréfte, die sich auf eine Verbindung zwischen
den kulturellen Charakteristika bzw. zwischen kulturellen Charakteristika und sozialistischen
Einflussen sowie Nachwirkungen des Kulturschocks beziehen, zu erkennen. Die Verhaltens-
kompetenz ist wichtig, damit die deutschen Fuhrungskréfte ihr Wissen Uber die ruménische
Kultur auch in adagquate organi satorische V erhaltenswei sen umsetzen kénnen.

Die Konfliktpotentiale bzw. Konflikte zwischen ruménischen und deutschen Fuhrungskréften,
die auf verschiedene Ursachen verweisen, erfordern eine kulturelle Integration, die sich nicht
auf eine Art von Mal3nahmen beschrankt, sondern eine Kombination sinnvoller Vorgehens-
weisen enthélt. Zu dieser zéhlen:

8 Vgl. die Ausfiihrungen im Rahmen der Ergebnisdarstellung zum gegenseitigen Misstrauen der ruménischen
Flhrungskréfte in Kapitel 4.3.8.2 auf S. 130f. der vorliegenden Arbeit.
9 vgl. auch die Ausfilhrungen zum Machtstreben der Filhrungskréfte in Kapitel 4.6.2.1.
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das bewusst akzeptierte Nebeneinander unterschiedlicher organisatorischer Verhal-
tensweisen deutscher und rumanischer Fuhrungskréafte hinsichtlich des Sicherheitsbe-
durfnisses der rumanischen Fihrungskréfte,

die Unterstiitzung des Anpassungs-/Assimilationswunsches der ruménischen Fih-
rungskréfte hinsichtlich ihrer Eigeninitiative, Verantwortungsbereitschaft und ihres
K onsensbed(irfnisses,

die Nutzung kultureller Synergien hinsichtlich des Zeitverstandnisses,

die Ingangsetzung gegenseitiger Lern- und Anpassungsprozesse hinsichtlich des auto-
ritéren FUhrungsstils rumanischer und deutscher Flhrungskrafte sowie ihres beidseitig
entgegengebrachten Misstrauens,

die Ingangsetzung differenzierter Mal3nahmen, die ein Aufdecken/Beseitigen jener
Faktoren beinhalten, die das Machstreben von rumanischen Fuhrungskraften positiv
verstarken sowie

die Initiierung eines Lernprozesses der rumanischen Fuhrungskréafte, der ihr Vertrauen
in die eigene Leistung stérken soll, um die zwischen den Fuhrungskraften bestehenden
Machtkampfe sowie ihr gegenseitiges Misstrauen zu minimieren.

Eine kulturgerechte Integration der rumanischen Fihrungskréfte stellt somit hohe Anforde-
rungen an die deutschen Fihrungskréfte, die vor allem lernen missen, den Wandel in den
Verhatensweisen der rumanischen Fihrungskréfte effektiv zu handhabenﬁ| und dabei die
Bedlrfnisse der rumanischen Fuhrungskréafte zu berticksichtigen.

550

Vgl. hierzu dhnlich Engelhard (1984), S. 270.
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5. Ausblick: Tendenzen einer Verringerung der interkulturellen
Konflikte zwischen rumanischen und deutschen Flhrungskr &f-
ten im Rahmen ihrer Anpassung an die kapitalistische Art und
Weise des Wirtschaftens

Die Ausfuhrungen der vorliegenden Arbeit haben deutlich gemacht, dass sowohl aus der Sicht
der rumanischen as auch der deutschen FUhrungskréfte interkulturelle Konfliktpotentiale
bzw. Konflikte bestehen, die es vor alem im Hinblick auf ein mogliches Scheitern der rumé
nisch-deutschen K ooperationen zu handhaben gi It.

Die empirischen Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass den ruménischen Flhrungskréften
generell eine hohe Bereitschaft, ihr Verhalten an die kapitalistische Art und Weise des Wirt-
schaftens anzupassen, zugesprochen werden kann. Allerdings weist vor allem das Fremdbild
der deutschen Uber die rumanischen Fuhrungskréfte darauf hin, dass das kulturell geprégte,
sozialistisch verstérkte und zum Teil durch den erlebten Kulturschock hervorgerufene organi-
satorische Verhalten der rumanischen Fuhrungskréfte diesen nur bestimmte Verhaltens- bzw.
Anpassungsmoglichkeiten erdffnet. Diese Erkenntnis stellt jedoch eine Momentaufnahme des
organisatorischen Verhaltens der ruménischen Fihrungskréfte dar, das im Zuge der Trans-
formation in einem kontinuierlichen Wandel begriffen ist.

Hinsichtlich der Leistungsorientierung der rumanischen Fihrungskréfte sowie bestimmter
Aspekte ihres Zeitverstandnisses, wie ihrer Termintreue/Pinktlichkeit und der Tatsache, dass
sie Entscheidungen kaum aufschieben, kann auf der Basis der empirischen Ergebnisse gefol-
gert werden, dass die ruménischen Fuhrungskrafte Anpassungstendenzen erkennen lassen.
Diese Anpassungstendenzen der rumanischen Manager konnten ein Hinwels darauf sein, dass
sich im weiteren Verlauf der Transformation bzw. ihrer Anpassung an die kapitalistische Art
und Weise des Wirtschaftens die Unterschiede im organisatorischen Verhalten zwischen ru-
manischen und deutschen Fuhrungskraften weiterhin verringern und damit auch die bestehen-
den Konfliktpotentiale minimiert werden k('jnnten.EISo vertreten Harbison/Myers im Rah-
men ihrer ,Logik der Industrialisierung“ﬁI die Auffassung, dass sich spezifische Manage-
mentunterschiede zwischen verschiedenen Landern im Zuge der Industrialisierung angleichen
werden.EAJSie sind der Uberzeugung, dass sich im Laufe der ékonomischen Entwicklung
auch die Autoritatsbeziehungen in den Unternehmen verandern werden. Eher autoritére Fuh-

1 vgl. hierzu auch Oesterle (1992), S. 317.

2 \/gl. hierzu auch v. Keller (1982), S. 71.

3 Harbison/Myers (1959), S. 117; vgl. hierzu auch die Ausfilhrungen in Kapitel 2.2.2.
3 vgl. auchv. Keller (1982), S. 540.
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rungssysteme werden sich Uber paternalistische hin zu partizipativen und demokratischen

Fuhrungssystemen wandel n.ﬁI

Selbst wenn es sich beim Ansatz von Harbison/Myers um einen , kulturfreien” Ansatz han-
deltﬁ,I so kann die Uberlegung, dass sich bestimmte Managementformen mit zunehmender
Industrialisierung bzw. zunehmender Anpassung an die kapitalistische Art und Weise des
Wirtschaftens annghern werden, auch unter Beachtung kultureller Gesichtspunkte in gewis-
sem Mal3e bestdtigt werden. Soziotkonomische Umweltbedingungen stehen in einem Zu-
sammenhang zur Ausbildung spezifischer kultureller Vorstellungen bzw. Werte.So be-
gunstigt eine wirtschaftliche Existenzangst und Unterdriickung die Ausbildung von Passivitét,
d.h. der Uberzeugung, dass man duleren Gegebenheiten machtlos gegeniiberstent und eigene
Anstrengungen zur Veradnderung der Situationsbedingungen sinnlos erschel nen.Di&ee pas-
sive Haltung bewirkt, dass Aktivitaten auf die Gegenwart ausgerichtet werden und keine Be-
reitschaft existiert, im Hinblick auf die unsichere Zukunft Handlungen zu planen und dafr
auf die Befriedigung aktueller Bedlrfnisse zu verzichten. Angesichts des geringen Glaubens
an die eigene Kraft wird der Leistungsorientierung vor allem vor dem Hintergrund einer unsi-
cheren Zukunft kaum eine Bedeutung zug&prochen.@Zudem verhindert ein hoher Hierar-
chierespekt bzw. vorherrschende autoritare Strukturen, die mit einem relativ hohen Konformi-
tatsdruck einhergehen, die Ausbildung und Forderung von Leistungsorientierung.@Kulturel-
le Praferenzen und V orstellungen sind somit mit soziodkonomischen Faktoren gewissermalien
verbunden.

Die zunehmende Einsicht ruménischer Fuhrungskrafte im Zuge der Transformation, dass sich
ihr personlicher Leistungseinsatz lohnt und im organisatorischen Kontext positiv bewertet
wird, kénnte auf langere Sicht zu einem Wandel sowohl ihrer autoritéren Praferenzen, ihres
Harmoniebedirfnisses a's auch ihrer passiven Haltung und ihres Zeitverstandnisses beitragen.
Einen ersten Anhaltspunkt bieten die im Rahmen der vorliegenden Arbeit gewonnenen Er-
kenntnisse, dass die ruménischen Fuhrungskrafte ihre Leistungsorientierung sowie ausge-
wahlte Aspekte ihres Zeitverstandnisses bereits an die kapitalistische Art und Weise des Wirt-
schaftens angepasst haben bzw. sich in einem Zustand des ,, Dazwischen® befinden. In einer
langfristigen Betrachtung konnten die veranderten Verhaltensweisen der ruméanischen Fih-
rungskréfte zu einem Wandel ihrer kulturellen Vorstellungen f(]hren.ﬁ|

% vgl. Harbison/Myers (1959), S. 41ff.

6 vgl. hierzu auch Schmid (1996), S. 246.

=7 vgl. Oesterle (1992), S. 317.

8 vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.4 zur Passivitét, vgl. auch v. Keller (1982), S. 188.

%9 vgl. auchv. Keller (1982), S. 187.

%0 v/gl. ebenda, S. 185.

1 vgl. hierzu Abb. 2, die das theoretische Modell zur kulturellen Pragung des organisatorischen Verhaltens
rumanischer Flhrungskréafte auf S. 17 dieser Arbeit wiedergibt.
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Zum gegenwartigen Zeitpunkt lassen sich zwar gewisse Tendenzen einer Adaption und einer
angestrebten Anpassung der rumanischen Fuhrungskréfte an die kapitalistische Art und Weise
des Wirtschaftens erkennen; diese kdnnen jedoch nicht die Funktion von Vorhersagen tber-
nehmen. Zamfir/Matauan/Lotreanu haben in diesem Zusammenhang eine Befragung an ru-
manischen Managern durchgefihrt, in denen diese einschétzen sollten, welche Unterschiede
sie zwischen dem rumanischen und dem westlichen Management wahrnehmen. Zudem wur-
den sie um eine Beurteilung gebeten, welche Entwicklung sie fur die Zukunft vorhersehen
wurden.@I Rund 80% der ruménischen FUhrungskréfte sind der Auffassung, dass sich die
beiden Managementformen in der gegenwartigen Zeit stark bzw. sehr stark unterscheiden.
Hingegen vertreten nur noch knappe 40% der Befragten die Ansicht, dass diese sich auch in
der Zukunft stark bzw. sehr stark unterscheiden werden.

Die Frage, inwiefern sich bzw. in welchem Malie sich die kulturell geprégten organisatori-
schen Verhaltensweisen der ruméanischen Fihrungskréafte anpassen kénnen und welches die
kulturell begriindeten Grenzen dieser Anpassung sein werden, sollte in einem weiterfihrenden
Sinne vor allem Gegenstand von Léngsschnitt-Untersuchunger,E‘T&lsei n.@Dabei ist es beson-
ders interessant zu erfahren, welche interkulturellen Konflikte bzw. bestehenden Konfliktpo-
tentiale zwischen rumanischen und deutschen Fuhrungskréften weiterhin bestehen bleiben,
welche sich nach und nach auflésen und inwieweit sich die in dieser Arbeit diskutierten Ver-
haltensdnderungen auch tber einen langen Zeitraum hinweg bewei sen werden.

%2 \/gl. Zamfir/Matauan/Lotreanu (1994), S. 72.

%3 vgl. Friedrichs (1973), S. 116. Bei Langsschnitt-Untersuchungen erfolgt die Erfassung des Erkenntnisob-
jekts nicht nur zu einem, sondern zu mehreren Zeitpunkten.

% vgl. etwa Wilpert (1993), S. 372.
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Anhang 1:  Spezifische I nterviewer fahrungen mit ruméanischen Fih-
rungskraften

Die Gesprache mit den ruméanischen Fiuhrungskraften verliefen in einer positiven und offenen
Atmosphére. Als grofRer Vortell kann die Durchfihrung der Interviews in rumanischer Spra-
che angesehen werden, was eine dritte Person als Dolmetscher Uberflissig machte und den
einen oder anderen Gesprachspartner dazu bewegte, ,, sein Herz auszuschutten®.

Leider war esin funf von drei8ig Falen aufgrund der knappen zeitlichen Kapazitét der Fuh-
rungskrafte nicht maglich, sdmtliche im Interviewletfaden enthaltene Fragen abzuhandeln, so
dass die Gespréche entsprechend verkirzt werden mussten, ohne dass alle Fragen beantwortet
werden konnten.

Um die Themen aber in jedem Fall umfassend zu behandeln, wurde von jedem dieser funf
Gesprachspartner die Erlaubnis eingeholt, zu einem spéteren Zeitpunkt telefonisch das Ge-
spréch fortsetzen zu kénnen. Alle Gesprachspartner erklarten sich damit einverstanden, wei-
terhin bei Fragen, Ruckfragen oder Interpretationen zur Verfigung zu stehen. Die entspre-
chenden Fihrungskréfte wurden in den folgenden zwei Monaten nach der Durchfiihrung der
Gespréche nochmals kontaktiert, um sich mit ihnen in bestimmten Interpretationsfragen zu
beraten. Die Fuhrungskréfte waren — ebenso wie in der Interviewsituation — sehr auskunfts-
freudig und bemiht, weiterzuhelfen.

Lediglich in Unternehmen A, in dem bei drei FUhrungskréften noch einige Interviewfragen
unbeantwortet geblieben waren, wurde eine bemerkenswerte Erfahrung gemacht. Eine der
Fuhrungskréfte, die bis zu einem bestimmten Termin eine Frage beantworten wollte, wollte
nicht mehr angerufen werden, da es im Unternehmen bereits aufgefallen wére, dass sie ,, Sub-
jekt der forscherischen Aufmerksamkeit® geworden wére. Als der deutsche Vorgesetzte dar-
aufhin um Rat gefragt wurde, erkléarte er, die drei Fuhrungskréfte wéren sich unsicher, inwie-
fern sie weiterhin Rede und Antwort stehen durften, da sie hierzu nicht ausdriicklich autori-
siert wurden (eine ausdriickliche Erlaubnis seitens des rumanischen und deutschen Vorgesetz-
ten bestand nur fur die Interviewsituation). Die Fihrungskréfte befirchteten nun — obwohl sie
den Forscher personlich kennen gelernt hatten und Gelegenheit dazu hatten, ein Vertrauens-
verhdtnis zu ihm aufzubauen (Zusicherung der Anonymitét) — der Forscher sei ein ,, Spion*
der Muttergesellschaft und wolle deren Loyalitd zum ruménischen Unternehmen ,, Uberpri-
fen“. Auf Anraten des deutschen Direktors des Unternehmens A wurde daraufhin von weite-
ren Telefoninterviews abgesehen, so dass jeweils drei bis vier Fragen dieser drei FUhrungs-
krafte unbeantwortet bleiben mussten. Diese Erfahrung bestétigt zum einen nachtréglich die
Richtigkeit der Entscheidung, personliche Interviews mit den ruménischen Fihrungskraften
durchzufihren, zum anderen weist sie auf die Notwendigkeit hin, gerade in dieser Phase der
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Transformation, die offensichtlich mit manchen Verhaltensunsicherheiten der Fihrungskréfte
und Kommuni kations—HemmschweIIenEleinhergeht, sich vor jedem Schritt mit dem deutschen
bzw. rumanischen Vorgesetzten abzustimmen. Vermutlich ist es den ruménischen Fihrungs-
kraften des Unternehmens A nicht schwer gefallen, in relativ kurzer Zeit Vertrauen zum For-
scher aufzubauen, als sie ihn personlich kennen lernten; die meisten FUhrungskréfte haben
sogar ihre Unterschrift unter ihren jeweils ausgefillten Fragebogen gesetzt. In dem Augen-
blick jedoch, in dem der Forscher nicht mehr personlich anwesend war, stellte sich das Miss-
trauen ein gegeniber einer Situation bzw. einen Informationsfluss, den sie vermeintlich nicht
kontrollieren konnten.

1 vgl. Atteslander (1995), S. 173.
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Anhang 2: Interviewleitfaden flr die deutschen Fihrungskréfte in deut-
scher Sprache

0. Informative Fragen:

e Ansprechpartner:

»  Alter des Ansprechpartners:

o Teefonnummer:

e Wie haben Sie sich auf den Audlandsaufenthalt in Ruménien vorbereitet? Welche Auslandserfahrung haben
Sie bereits?

1. Frage zum Fihrungsstil:

»Wenn Sie sich typische Situationen hier in diesem Unternehmen in Ruménien vergegenwartigen, in denen Sie
den Fuhrungsstil der rumanischen Fihrungskréfte beobachten konnten, wie wirden sie diesen beschreiben?
Welches sind lhrer Meinung nach die typischen Unterschiede zu dem Fihrungsstil deutscher Fuhrungskréfte?
Welche Aspekte an dem Verhalten der rumanischen Flhrungskrafte schatzen Sie besonders und welche sind
Ihrer Meinung nach besonders hinderlich bei der Mitarbeiterfihrung?*

2. Fragezuinterkulturellen , Uberraschungen*:

,» Gibt es bestimmte Aspekte des Entscheidungsverhaltens, die Sie unausgesprochen vorausgesetzt haben, die den
rumanischen Fihrungskraften jedoch fremd waren, z.B. Einhaltung von Vereinbarungen, Plnktlichkeit usw.
Gibt es bestimmte Aspekte des Fiihrungsverhaltens, die Sie unausgesprochen vorausgesetzt haben, die den ru-
manischen Fihrungskréften jedoch fremd waren, weil sie sie nicht gekannt haben; z.B. weil sie ein anderes Ver-
sténdnis von Mitarbeiterfiihrung oder Fiihrung im allgemeinen haben?

3. Geschlossene Frage zum Fihrungsstil der deutschen Vorgesetzten und ihrer Wahrnehmung des
Fuhrungsstils der rumanischen Fihrungskr afte:

»Wenn Sie Ihren Fuhrungsstil mit dem Fuhrungsstil der rumanischen Fiihrungskréfte vergleichen, welchen Fih-

rungsstil zeigen die rumanischen Fihrungskréfte im Vergleich zu IThnen?*

Nach dem Ankreuzen: ,Wie erkléren Sie sich diese Unterschiede?
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Wichtiger Hinweis zum Ausfillen: bitte verwenden Sie als Symbol
¢ einKreuz (X), wenn Sie sich selbst einschétzen;
« einen Kreis (O), wenn Sie die ruménischen Fuhrungskréfte einschéatzen.

trifft trifft
nicht ¢ ) voll

ZU ZU
Nr. Aussage 11 2|3]4]|5
FI 01 | Sietreffen Entscheidungen, ohne sie Ihren Mitarbeitern zu erlautern

FI 02 | Sie beraten sich vor Entscheidungen mit Ihren Mitarbeitern und treffen
dann eine Entscheidung

FI 03 | Sietreffen mit Ihren Mitarbeitern gemeinsam Entscheidungen

FI 04 | Sie delegieren Routine-Entscheidungen an Ihre Mitarbeiter

FI 05 | Sie delegieren bedeutende Entscheidungen an Ihre Mitarbeiter

FI 06 | Ihr Fuhrungsstil ist auf die Erwartungen Ihrer Mitarbeiter abgestimmt

4. Geschlossene Fragen zum organisatorischen Verhalten der ruménischen und deutschen Fihrungs
kréafte:

»Bitte kreuzen Sie jeweils an, welche Unterschiede sich zwischen lhrem Verhalten und dem Verhalten, das die

rumanischen Fihrungskréfte in der gleichen Situation zeigen wirden, ergeben.”

Nach dem Ankreuzen: ,Was sind die Ursachen fur diese Unterschiede?

Wichtiger Hinweis zum Ausfillen: bitte verwenden Sie als Symbol
¢ einKreuz (X), wenn Sie sich selbst einschétzen;
¢ @nenKreis (O), wenn Sie die ruménischen Fuhrungskréfte einschatzen.

trifft trifft
nicht ¢ ) voll

ZU ZU
Nr. Aussage 1|1 2]3)]4]5
QV 01 | Sie Ubernehmen gerne Verantwortung fur Ihre Entscheidungen

QV 02 | Sie zeigen Eigeninitiative

OV 03 | Sie haben das Bedurfnis, sich abzusichern

OV 04 | Sie halten vereinbarte Termine ein

QV 05 | Sie treffen Entscheidungen schnell

QV 06 | Sie sind innovativ/kreativ bei der L 6sungsfindung

QV 07 | Sie wiinschen sich Weisungen/konkrete Richtlinien fir Entscheidungen
QV 08 | Sie wollen vor der Entscheidung erst die Meinung/Erwartungen des Vor-
gesetzten hdren

OV 09 | Bei der Festlegung einer Entscheidung haben Sie ein grofes Bediirfnis
nach Konsens

QV 10 | Die Aufgabenerfiillung steht im Mittelpunkt der Arbeitsbeziehung

Nach dem Ausfillen:
»Welche dieser Verhaltensmuster, glauben Sie, sind insbesondere aus dem Sozialismus Ubernommen? Bel wel-
chen Verhaltensmustern haben sich bereits Anderungen ergeben?
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5. Offene Frage zu den wahrgenommenen interkulturellen Behinderungen bzw. Behinderungen durch
Mitarbeiter, Kollegen:

»Welches Verhalten, glauben Sie, wirden manche ruméanischen Fuhrungskréfte gerne zeigen, das jedoch durch

ihre Vorgesetzten, Kollegen oder Mitarbeiter in irgendeiner Form durch deren Verhalten unterbunden wird?

(z.B. Anwendung eines neu erlernten Verhaltens im Training, da sich jedoch der Vorgesetzte nicht gedndert hat,

kann der Betreffende dieses Verhalten nicht zeigen; z.B. spezifische Erwartungen an den Fihrungsstil der Vor-

gesetzten...)"

6. OffeneFragezur personlichen Erfolgsstrategie:

»Was ist Ihre persdnliche Erfolgsstrategie? Welches waren die 2/3 entscheidenden Mal3nahmen, die Sie getrof-
fen haben, um lhre direkte Zusammenarbeit mit den ruménischen Fihrungskréften zu optimieren? Welches wa-
ren lhre 2/3 entscheidenden Mal3nahmen, um den Fuhrungsstil der ruméni schen Filhrungskréfte gegentiber ihren
Mitarbeitern zu perfektionieren?"

7. Offene Frage zu den Effektivitatsbedingungen:

» Welche Bedingungen muften gegeben sein, damit die Zusammenarbeit zwischen Ihnen und den ruméanischen
Fihrungskréften noch effektiver verlauft? Was wirden Sie sich von den rumanischen Fihrungskréften noch
winschen? Was kdnnten Sie noch unterstiitzend tun? Welche Bedingungen miften gegeben sein, damit die
Mitarbeiterfihrung durch die ruménischen Fihrungskréfte noch effektiver gestaltet wird? Was wirden Sie sich
von den rumanischen Fihrungskréften diesbeziiglich noch wiinschen? Was kénnten Sie unterstiitzend tun?

8. Offene Frage zum Besuch von Trainings/Weiter bildungsver anstaltungen:
» Haben Weiterbildungsveranstaltungen/Seminare zum Fuhrungsstil stattgefunden? Zu welchen Themengebieten
haben Sie bereits Seminare/Trainings besucht?

9. OffeneFragezu Vorgaben seitens der M utter gesellschaft:
»Welcher Fihrungsstil der rumanischen Fuhrungskréfte ist von der Muttergesellschaft formal vorgegeben bzw.
erwinscht?
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Anhang 3: Interviewleitfaden fur die rumanischen Fihrungskraftein
deutscher Sprache

O. Informative Fragen:

»  Ansprechpartner:

e Alter des Ansprechpartners:

e Seit wann sind Sie in diesem Unternehmen beschéaftigt?
*  Telefonnummer:

1. Frage zum Fihrungsstil:

»Wenn Sie sich typische Situationen hier in diesem Unternehmen in Ruménien vergegenwartigen, in denen Sie
den Fihrungsstil des deutschen Vorgesetzten beobachten konnten, wie wiirden sie diesen beschreiben? Welches
sind lhrer Meinung nach die typischen Unterschiede zu dem Fihrungsstil ruménischer Fuhrungskréfte? Welche
Aspekte an dem Verhalten I hres deutschen Vorgesetzten schétzen Sie besonders und welche sind Threr Meinung
nach besonders hinderlich bei der Mitarbeiterfihrung?

2. Fragezuinterkulturellen , Uberraschungen*:

,Gibt es bestimmte Aspekte des Entscheidungsverhaltens, die Sie unausgesprochen vorausgesetzt haben, die
dem deutschen Vorgesetzten jedoch fremd waren, weil er sie nicht gekannt hat, z.B. wie man eine Besprechung
halt? Gibt es bestimmte Aspekte des Fuhrungsverhaltens, die Sie unausgesprochen vorausgesetzt haben, die
Ihrem deutschen Vorgesetzten jedoch fremd waren, weil er sie nicht gekannt hat; z.B. well er ein anderes Ver-
sténdnis von Mitarbeiterfiihrung oder Fiihrung im allgemeinen hat?*

3. Geschlossene Frage zum eigenen Fuhrungsstil, dem Fihrungsstil des deutschen Vorgesetzten und den
Erwartungen an diesen Fihrungsstil:
»Kreuzen Sie bitte auf dem folgenden Bogen die Fragen zu | hrem personlichen Fihrungsstil an.”
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Wichtiger Hinweis zum Ausfillen: bitte verwenden Sie als Symbol
« einen Kreis (O), wenn Sie sich selbst einschétzen

trifft trifft

nicht ¢ ) voll
U U

Nr. Aussage 1123|465

FI 01 Sie treffen Entscheidungen, ohne sie Thren Mitarbeitern zu erlautern

FI 02 Sie beraten sich vor Entscheidungen mit Ihren Mitarbeitern und treffen

dann eine Entscheidung

FI 03 Sie treffen mit Ihren Mitarbeitern gemeinsam Entscheidungen

Fl 04 Sie del egieren Routine-Entscheidungen an Ihre Mitarbeiter

FI 05 Sie del egieren bedeutende Entscheidungen an Ihre Mitarbeiter

FI 06 Ihr Fihrungsstil ist auf die Erwartungen Ihrer Mitarbeiter abgestimmt

»Geben Sie nun bitte den Flhrungsstil Ihres deutschen Vorgesetzten an. Welchen Fihrungsstil wiirden Sie sich
von lhrem deutschen V orgesetzten wiinschen?
Nach dem Ankreuzen: ,,Wie erkléren Sie sich die Unterschiede?*

Wichtiger Hinweis zum Ausfillen: bitte verwenden Sie als Symbol

¢ einKreuz (X), wenn Sie den Ist-Fuhrungsstil des deutschen Vorgesetzten angeben;

¢ einen Kreis (O), wenn Sie lhre Wiinsche/Erwartungen an den deutschen Filhrungsstil
angeben/Soll-Fuhrungsstil des deutschen Vorgesetzten

trifft trifft

nicht ¢ ) voll
ZUu ZUu

Nr. Aussage 1|1 2|3]4]|5

FI/FS 01 | Mein Vorgesetzter trifft Entscheidungen, ohne sie mir zu erlautern

FI/FS 02 | Mein Vorgesetzter berét sich vor Entscheidungen mit mir und trifft dann

eine Entscheidung

FI/FS 03 | Mein Vorgesetzter trifft gemeinsam mit mir Entscheidungen

FI/FS 04 | Mein Vorgesetzter delegiert Routine-Entscheidungen an mich

FI/FS 05 | Mein Vorgesetzter delegiert bedeutende Entscheidungen an mich

FI/FS 06 | Der Fuhrungsstil meines Vorgesetzten entspricht meinen Erwartungen.

4. Geschlossene Fragen zum organisatorischen Verhalten der ruménischen und deutschen Fihrungs-
kr&fte:

»Bitte kreuzen Sie jeweils an, welche Unterschiede sich zwischen Ihrem Verhalten und dem Verhalten, das Ihr

deutscher Vorgesetzter in der gleichen Situation zeigen wiirde, ergeben.”

Nach dem Ankreuzen, Frage fur auffallende Unterschiede: ,, Was sind die Ursachen fur diese Unterschiede?"
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Wichtiger Hinweis zum Ausfillen: bitte verwenden Sie als Symbol
¢ einKreuz (X), wenn Sie Ihren deutschen Vorgesetzten einschétzen;
¢ einen Kreis (O), wenn Sie sich selbst einschétzen

trifft trifft
nicht ¢ N voll

ZU ZU
Nr. Aussage 1|1 2[|3)]4]5
QV 01 | Sie Ubernehmen gerne Verantwortung fur Ihre Entscheidungen

QV 02 | Sie zeigen Eigeninitiative

OV 03 | Sie haben das Bedurfnis, sich abzusichern

OV 04 | Sie halten vereinbarte Termine ein

QV 05 | Sie treffen Entscheidungen schnell

QV 06 | Sie sind innovativ/kreativ bei der L 6sungsfindung

QV 07 | Sie wiinschen sich Weisungen/konkrete Richtlinien fir Entscheidungen
QV 08 | Sie wollen vor der Entscheidung erst die Meinung/Erwartungen des Vor-
gesetzten hdren

QV 09 | Bei der Festlegung einer Entscheidung haben Sie ein grofies Bediirfnis
nach Konsens

QV 10 | Die Aufgabenerfiillung steht im Mittelpunkt der Arbeitsbeziehung

»Welche dieser Verhaltensmuster, glauben Sie, sind insbesondere aus dem Sozialismus Ubernommen? Bei wel-
chen Verhaltensmustern haben sich bereits Anderungen ergeben?

5. Offene Frage zu den wahrgenommenen interkulturellen Behinderungen bzw. Behinderungen durch
Mitarbeiter, Kollegen:

»Welches Verhalten, glauben Sie, wirden manche Ihrer ruméanischen Kollegen gerne zeigen, das jedoch durch

Ihre Vorgesetzten, Kollegen oder Mitarbeiter in irgendeiner Form durch deren Verhalten unterbunden wird?

(z.B. Anwendung eines neu erlernten Verhaltens im Training, da sich jedoch der Vorgesetzte nicht gedndert hat,

kann der Betreffende dieses Verhalten nicht zeigen; z.B. spezifische Erwartungen an den Fihrungsstil der Vor-

gesetzten...)"

6. OffeneFragezur personlichen Erfolgsstrategie:

»Wasist lhre personliche Erfolgsstrategie? Welches waren die zwel bis drei entscheidenden Mal3nahmen, die Sie
getroffen haben, um Ihre direkte Zusammenarbeit mit I|hrem deutschen Vorgesetzten zu optimieren? Welches
waren lhre zwel bis drei entscheidenden Mal3nahmen, um lhren Fihrungsstil gegeniiber 1hren Mitarbeitern zu
perfektionieren?

7. OffeneFrage zu den Effektivitatsbedingungen:

» Welche Bedingungen miiften gegeben sein, damit die Zusammenarbeit zwischen lhnen und Ihrem deutschen
Vorgesetzten noch effektiver verlauft? Was wirden Sie sich von Ihrem deutschen V orgesetzten noch wiinschen?
Was kdnnten Sie noch unterstiitzend tun? Welche Bedingungen miiten gegeben sein, damit die Mitarbeiterfiih-
rung durch Sie noch effektiver gestaltet wird? Was wirden Sie sich von lhrem deutschen Vorgesetzten diesbe-
ziglich noch wiinschen? Was kdnnten Sie unterstiitzend tun?*

8. OffeneFrage zum Besuch von TrainingsWeiter bildungsver anstaltungen:
» Haben Weiterbildungsveranstaltungen/Seminare zum Fuhrungsstil stattgefunden? Zu welchen Themengebieten
haben Sie bereits Seminare/Trainings besucht?
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Anhang 4: Interviewleitfaden fur die rumanischen FUhrungskraftein
rumanischer Sprache

0. Informative Fragen:

* NumeleDvs:.:

» Citi ani aveti?:

e Dedcittimp lucrati in aceasta firma?
*  Numarul Dvs. detelefon:

1. Fragezum Fuhrungsstil:

»(Vapun o intrebare, dar 0 savarog sanu va ginditi la un caz special sau la o persoana speciala). Deci, dacava
ginditi la cazuri tipice in care ati cooperat cu managerii germani, puteti s&-mi spuneti, cum ati descrie stilul de
conducere al managerilor germani? Care sunt diferentele tipice intre stilul de conducere a managerilor nemti si
romani? (Care sunt punctele unde se ivesc dificultati si care sunt punctele care se rezolva intotdeauna in mod
simplu?) Care sunt aspectele pe care le pretuiti/le apreciati in mod deosebit in comportamentul romanilor s al
nemtilor? Si care sunt aspectele, pe care nu le apreciati si care va pun probleme/va deranjeazd?"

2. Fragezuinterkulturellen , Uberraschungen:

»Laluarea unei deciziei exista anumite reguli de joc. Care din aceste reguli, pe care Dvs. le considerati ca fiind
de la sine intelese, n-au fost urmate de seful german pentru ca € de fapt nu le cunostea? De exemplu.cum se
desfasoara o discutie....In ceea ce priveste stilul de conducere exista anumite reguli de joc. Care din aceste reguli,
pe care Dvs. le considerati ca fiind de la sine intelese, n-au fost urmate seful german pentru ca el de fapt nu le
cunostea? De exemplu pentru ca nemtii au alta conceptie despre conducerea subalternilor sau conducere in gene-
ral.”

3. Geschlossene Frage zum eigenen Fuhrungsstil, dem Fuhrungsstil des deutschen Vorgesetzten und
den Erwartungen an diesen Fuhrungsstil:
,Uitati-vala acest grafic s marcati varog cu o cruce stilul de conducere pe careil aveti.”
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Indicetii pentru a completa acest grafic: varog safolositi ca smbol
¢ uncerc (O), dacavareferiti laDvs.

nue e
asa exact
—p
Nr. Aussage 1123|465

FI 01 |lau o deciziefaras-o explic subalternilor

FI 02 | Masfatuiesc cu subdternii mei inainte de alua o decizie

FI 03 |lau o deciziein comun cu subalternii mei

FI 04 |li las pe subaternii mel saiadecizii derutina.

FI 05 | li las pe subalternii mel saiadecizii de importanta

FI 06 | Stilul meu de conducere se adapteaza la asteptarile subalternilor

»Uitati-va la acest grafic s marcati va rog cu o cruce stilul de conducere a sefului Dvs. german. Daca tineti
seama de aceste criterii, ce dorinte mai aveti?”
Nach dem Ankreuzen: ,, Care sunt cauzele acestor diferente/deosebiri?

Incicatii pentru a completa acest grafic: varog safolositi casimbol
. O cruce (X), daca este vorba de situatia exixtenta
. Un cerc (O), daca este vorba, despre ceea ce v-ati dori

nue e
asa exact
—
Nr. Aussage 1|1 2[|3)]4]5

FI/FS 01 | Seful meu ia decizii, faraséd mi le explice

FI/FS 02 | Seful meu se sfatuieste cu mine inainte de alua o decizie
FI/FS 03 | Luam o decizie in comun

FI/FS 04 | Seful meu malasa pe mine saiau decizii de rutina

FI/FS 05 | Seful meu ma lasa pe mine saiau decizii de importanta

FI/FS 06 | Stilul de conducere a sefului meu corespunde asteptarilor mele
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4. Geschlossene Fragen zum organisatorischen Verhalten der rumanischen und deutschen Fuhrungs
krafte:

»Care sunt diferentele intre comportamentul Dvs. s comportamentul sefului german intr-o situatie similara sau

identica?

Nach dem Ankreuzen, Frage fur auffallende Unterschiede: ,, Care sunt cauzele acestor diferente/deosebiri?*

Indicatii pentru a completa acest grafic: varog safolositi ca simbol
¢ uncerc (O), dacavareferiti laDvs.
¢ ocrue(X), dacavareferiti laseful german

nue e

asa ' I exact
asa
Nr. Aussage 1|1 2|3]4]|5

QV 01 | Sunt dispus sa-mi asum responsi bilitatea pentrua deciziile mele/luate
OV 02 | Aminitiativa personaa

OV 03 | Am nevoiade afi asigurat

OV 04 | Sunt punctual, respect termenele stabilite

QV 05 | lau decizii repede

QV 06 | Sunt inovativ/creativ in gasirea unei solutii

QV 07 | Doresc s astept indicatii/linii precise de orientare

QV 08 | lau decizii numai cind cunosc dorintele si asteptarile sefului meu
OV 09 | Laluarea unei decizii nevoia de consens e foarte mare

QV 10 | In centrul relatiilor de munca sta realizarea sarcinilor

»Ce modele de compartiment credeti ca au fost preluate din timpul socialismului? La care din modelele de com-
partiment au aparut schimbari ?*

5. Offene Frage zu den wahrgenommenen interkulturellen Behinderungen bzw. Behinderungen durch
Mitarbeiter, Kollegen:

»Ce comportament ar manifesta unii colegi roméani, daca n-ar fi impiedicati intr-un fel sau altul de alti colegi sau

de sefi? De exemplu: aplicarea unui comportament nou, invatat in timpul unui training/seminar, nu e posibil

pentru ca seful aramas la modelul vechi.”

6. Offene Frage zur personlichen Erfolgsstrategie:

,Care este strategia Dvs. de areusi? Care au fost masurile (dati numai citeva exemple, (doua, trei) pe care |e-ati
luat pentru aimbunatati colaborarea intre Dvs. si seful german? Care e strategia Dvs. de areusi? (Cum ati putea
descrie pe scurt stilul Dvs. de conducere?) Care au fost masurile - dati numai citeva exemple, - pe care le-ati luat
pentru aimbunatati stilul Dvs. de conducere/colaborareaintre Dvs. si subalternii Dvs.?*

7. Offene Frage zu den Effektivitatsbedingungen:

» Ce conditii trebuie sa existe pentru ca colaborarea intre Dvs. si seful german sa fie mai eficienta? Ce v-ati dori
in plus de la seful german? Cu ce ati mai putea Dvs. contribui pentru eficienta colaborarii? Ce conditii trebuie sa
existe pentru ca subalternii Dvs. sa fie condusi/(dirijati) mai eficient? Ce v-ati dori in plus de la seful german?
Cu ce ati mai putea Dvs. contribui pentru eficienta colaborarii ?

8. Offene Frage zum Besuch von Trainings/Weiter bildungsver anstaltungen:
»Au avut loc seminare/traininguri dedicate acestei probleme/stilului de conducere? La ce fel de trainings ati
participat deja?"
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