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Geleitwort

Seit Beginn der Transformationsprozesse in den osteuropidischen Lindern
ist dort mit einem fundamentalen Wandel in gesellschaftspolitischer, staatspo-
litischer sowie in makro- und mikrodkonomischer Hinsicht begonnen worden.
Die Hauptdeterminanten des Verdnderungsprozesses sind sehr wesentlich im
wirtschaftlichen Bereich fokussiert. So gibt es neben grofen Mentalititsunter-
schieden, verschiedene politische Prozesse, insbesondere verschiedene Reife-
grade in den osteuropdischen Lidndern, sich systemkompatibel (oder eben
nicht) beim Aufbau von Wirtschaftsbeziehungen mit Partnern aus der USA
und (West-)Europa zu entwickeln. Die grofie Anzahl der Joint Ventures west-
licher Unternehmen mit polnischen Wirtschaftspartnern ist ein Ergebnis dar-
aus. Diese Transformationsprozesse gemeinsam erfolgreich zu gestalten,
gehort zu den grofien Herausforderungen unserer Zeit, wobei es kaum Bei-
spiele aus der Geschichte gibt, aus denen man konkrete Erfahrungen iiber-
nehmen konnte bzw. aufgrund derer man den Lernprozefl wesentlich abkiirzen
konnte.

Diesem hochaktuellen Thema hat sich Frau Lieberum in ihrer Dissertation
gewidmet. Der Fokus liegt dabei insbesondere auf der Zusammenarbeit der
deutschen und polnischen Fiihrungskrifte, sowie der Betrachtung der kultu-
rellen Einfluffaktoren und den Auswirkungen auf die relevanten Personalma-
nagementaktivititen. Diese Bereiche konnen fiir das Gelingen einer wirt-
schaftlichen Kooperation entscheidend sein und beziehen sich gerade in bezug
auf den Transformationsproze§ auf ein neues Forschungsfeld. Diesen Frage-
stellungen hat sich Frau Lieberum nicht nur theoretisch, sondern auch empi-
risch gewidmet, so dafB einerseits die wissenschaftliche Forschung dieses
Themengebietes weiterentwickelt wurde, aber andererseits sich auch eine
grofe Relevanz fiir Leser aus der Praxis ergibt.

Ich wiinsche dieser Verdffentlichung eine grofe Aufmerksamkeit, damit
die weiteren Transformationsprozesse realititsnah und aus personalwirt-
schaftlicher Sicht erfolgreich gestaltet werden.

Hamburg, 1998 Prof. Dr. Michel E. Domsch
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Vorwort

Die Idee zu dem Thema der vorliegenden Arbeit entstand aufgrund der
aktuellen Ereignisse in den osteuropdischen Lindern. Dabei spielte Polen, als
ein Land mit relativ weit forgeschrittenem Reformstand und der rdumlichen
Nihe zu Deutschland eine besondere Rolle.

Durch mehrere Aufenthalte in Warschau und weiteren Stddten Polens
konnte ich die Verdnderungen, die mit dem Transformationsprozefl einher
gingen, schon an der &uBeren Gestalt des Landes beobachten. Gleichzeitig
begann die Durchfiihrung der Interviews der Fithrungskrifte, in denen ver-
schiedene Eindriicke und Einstellungen deutlich wurden. Die Bereitschaft zu
einem Interview in Polen war sehr groff und ebenso das Interesse an der vor-
liegenden Themenstellung. Deshalb hoffe ich, daB durch diese Untersuchung
ein weiterer Schritt zum interkulturellen Verstindis und einer erfolgreichen
Zusammenarbeit getan wurde.

Der Bedarf an weiterfithrenden Untersuchungen ist sicherlich noch gro8,
da der Transformationsproze noch nicht abgeschlossen ist und die notwendi-
gen Verdnderungen, die das Gelingen einer wirtschaftlichen Kooperation
beeinflussen, noch sehr viel Arbeit und Zeit erfordern.

Ich danke meinem Doktorvater, Herrn Prof. Dr. Michel E. Domsch, fiir
die Betreuung und Begutachtung meiner Arbeit. Ebenso danke ich Herrn
Prof. Dr. Thomas Straubhaar fiir die Erstellung des Zweitgutachtens. Beson-
derer Dank gilt auch allen Fiihrungskriften in Deutschland und Polen fiir die
Bereitschaft, mit mir die Interviews durchzufiihren.

Hamburg, 1998 Uta B. Lieberum
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1. Einleitung

Eine alte polnische Redewendung sagt: "Jak swiat swiatem, nigdi nie byl
Niemiec Polakowi bratem." Das bedeutet: "Solange die Welt besteht, war
niemals der Deutsche dem Polen ein Bruder"'. Allerdings wurde diese Rede-
wendung von einem polnischen Exilpolitiker des 19. Jahrhundert travestiert:
"Jak swiat swiatem, nigdi tak blisko Niemiec nie byl Polakowi bratem." Das
bedeutet: "Solange die Welt besteht, war noch nie der Deutsche so eng dem
Polen ein Bruder"’. Diese beiden Zitate verdeutlichen die lange gemeinsame
Vergangenheit Deutschlands und Polens: "Deutschland und Polen sind in ihrer
Geschichte - im Guten wie im Bosen - durch Jahrhunderte miteinander ver-
zahnt, ineinander verhakelt gewesen; es gibt keine zwei anderen Staaten in
Europa, die so fruchtbare Zeiten der Freundschaft und so grauenhafte Erleb-

nisse erbitterter Feindschaft miteinander erlebt haben"®.

1.1. Entwicklung deutsch-polnischer Beziehungen

Eine deutsch-polnische Nachbarschaft existierte seit Ende des zweiten
Weltkrieges bis zu den siebziger Jahren fast gar nicht’. Einzig wurden in den
60er Jahren in Polen bereits deutsche Handelsvertretungen errichtet. Damit
sollten die Beziehungen zu allen Ostblocklindern intensiviert werden’. Aber
erst ab 1969 begann ein ProzeB der Entspannung, aus dem 1972 offizielle
diplomatische Beziehungen resultierten’. Danach intensivierten sich die Wirt-
schaftsbeziehungen zwischen Deutschland und Polen. Seit 1971 ist Deutsch-
land der groBte westliche Handelspartner Polens. Fiir die Bundesrepublik war
Polen der drittgrofite Partner im RGW. Von 1970 bis 1979 stieg der Export
von Deutschland nach Polen um 375%’. Auch die zwischenmenschlichen

' Vgl. Hahn, 1996, S. 182.

? Vgl. Hahn, 1996, S. 182. Von Graf Ludwik Orpiszewski aus seinen Erinnerungen an
die freundliche, nahezu enthusiastische Aufnahme der polnischen Emigranten nach
1831 in Siid-, Mittel- und Ostdeutschland.

3 Dénhoff, 1995, S. 16. Vgl. dazu auch Timmermann-Levanas, 1992, S. 18ff.

* Vgl. Krzeminski, 1996, S. 39.

* Vgl. Tomala, 1996, S. 51f.

® Vgl. Jacobsen, 1996, S. 81f.

! Vgl. Jacobsen, 1996, S. 93f. und Timmermann-Levanas, 1992, S. 72ff.
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Kontakte entwickelten sich in den 70er Jahren kontinuierlich. Das zeigte sich
im Tourismus, in wissenschaftlichen Austauschprogrammen, in erweiterten
und konstruktiveren Berichterstattungen und in Partnerschaftsvertrigen zwi-
schen Stidten und Universititen®. Im Dezember 1970 reiste Bundeskanzler
Willy Brandt als erster deutscher Regierungschef zu einem Staatsbesuch nach
Polen. Sein Kniefall vor dem Grabmal des unbekannten Soldaten hat bis heute
symbolischen Charakter fiir einen Verséhnungsprozef’.

1981 wurde in Polen der Ausnahmezustand ausgerufen zur Bekdmpfung
der Freiheitsbewegung Solidaritit, aber schon kurz danach begann der Trans-
formationsproze$ der Ara Gorbatschow. Nach der Wende 1989 wurde am 14.
November 1990 das Grenzabkommen mit der definitiven vdlkerrechtlichen
Anerkennung der Oder-Neifle-Grenze abgeschlossen und am 17. Juni 1991
der Vertrag iiber gute Nachbarschaft und freundschaftliche Zusammenarbeit
zwischen Deutschland und Polen unterzeichnet'®. Die Bereitschaft dazu wurde
durch den offiziellen Besuch von Bundeskanzler Helmut Kohl in Polen und
durch den Besuch des Bundesprisidenten Roman Herzog noch bekriftigt''.
Der deutsch-polnische Vertrag vom 17. Juni 1991 ist ein umfassendes Ver-
tragswerk mit konkreten Beschreibungen von verschiedenen Kooperationsfel-
dern. Im Vergleich zu den seit dem Ende der kommunistischen Herrschaft in
Europa abgeschlossenen Freundschaftsvertrdgen zwischen einem westeuropii-
schen und einem osteuropiischen Land existiert kein umfangreicheres”. Ein
wichtiges Ziel der polnischen Politik bildet die Weiterentwicklung der bilate-
ralen Beziehungen zu Deutschland. Die vorhandene solide Vertragsbasis be-
giinstigt die Festigung einer deutsch-polnischen Interessengemeinschaft®.
Aber auch Deutschland hat ein grofies Interesse an intensiven deutsch-
polnischen Beziehungen. Fiir eine deutsch-polnische Zusammenarbeit auf
allen Ebenen sind die Einstellungen und Entwicklung der Bevolkerung beider
Linder von entscheidender Bedeutung.

® Vgl. Jacobsen, 1996, S. 90. Vgl. zu wissenschaftlichen Austauschprogrammen auch
Wittmann, 1995, S. 33.

® Vgl. Thiesen, 1996, S. 113ff.

' vgl. Jacobsen, 1996, S. 81f.

"' Vgl. Thiesen, 1996, S. 113ff.

"2 vgl. Bingen, 1996, S. 169. und Timmermann-Levanas, 1992, S. 164ff. Dieser Ver-
trag enthdlt auch Rechte der deutschen Minderheit in Polen. Vgl. dazu genauer Urban,
1993.

" Vgl. Skubiszewski, 1993, S. 24.
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Die Entwicklung der Einstellungen der polnischen Bevilkerung

Die polnische Bevolkerung hat im Verlauf der letzten Jahrzehnte eine Rei-
he von zentralen Werten aus der sozialistischen Ideologie iibernommen und
akzeptiert. Diese Werte schliefen das Prinzip der sozialen Gleichheit und
Gerechtigkeit mit unterschiedlichen Interpretationen ein sowie das Prinzip der
sozialen Wohlfahrt, das dem Staat die Verantwortung fiir die Befriedigung der
Grundbediirfnisse aller Mitglieder der Gesellschaft Gibertrigt'. Daraus ergibt
sich eine Mischung aus sozialistischen und traditionellen demokratischen
Werten. Dabei sind zusitzlich der stark ausgeprigte polnische Patriotismus
und die dauerhafte Verbindung an Kirche und Religion fiir die Mehrheit der
Polen hervorzuheben".

Lohn- und Einkommensunterschiede waren im Sozialismus der stirkste
Faktor fiir die wahrgenommenen Statusunterschiede. Aber auch die Rolle von
Herrschenden und Beherrschten, die sich auf die Stellung innerhalb der politi-
schen und wirtschaftlichen Machtstrukturen bezieht, hat immer mehr an Be-
deutung gewonnen'®. Unterschiede in der Berufsqualifikation und Ausbildung
waren im Sozialismus weniger bedeutsam. Daraus ergab sich eine Verstir-
kung der sozialen Frustration, weil ein hoher Bildungsabschluf mit besonders
niedrigen Einkommen zusammengefallen ist, wodurch héhere Bildung auch
immer weniger attraktiv wurde. Hohere Bildung hat auch deshalb Unzufrie-
denheit verursacht, da EinfluBmoéglichkeiten auf die 6ffentlichen Angelegen-
heiten begrenzt waren'. Die beruflichen Aufstiegsmoglichkeiten waren nicht
abhingig von Qualifikation und harter Arbeit, sondern waren mehr durch die
Beziehungen zum Machtapparat gegeben. Besonders galt dies fiir die Mit-
gliedschaft in der Partei als Voraussetzung fiir das Erreichen von Fithrungspo-
sitionen. Da das fiir viele unerreichbar schien, sind Arbeitseinsatz und Moti-
vation gesunken'®. Die Bedeutung der Familie und Freunde und auch der
Kirche nahm dadurch zu, denn in schwierigen Lebenssituationen konnte man
sich nicht auf die Hilfe der staatlichen Institutionen verlassen".

Die Unzufriedenheit der polnischen Bevolkerung mit dem Staat ergab sich
vor der Wende hauptsichlich durch wiederholte Preiserhthungen, fehlende

" Vgl. Nowak, 1989, S. 71.

" Vgl. Nowak, 1989, S. 72.

' vgl. Nowak, 1989, S. 75. Vgl. auch Jasiewicz, 1989, S. 159ff. Eine starke Ein-
kommensdifferenzierung abhingig von der Qualifikation unterstiitzten 1985 die Mehr-
heit aller Befragten (reprisentative Stichproben der gesamten erwachsenden Bevolke-
rung Polens 1985) unabhingig von der jeweils politischen Orientierung.

"7 vgl. Nowak, 1989, S. 75.

'® vgl. Nowak, 1989, S. 87f.

' vgl. Nowak, 1989, S. 88f.

2 Lieberum
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EinfluBmoglichkeiten im Betrieb und Einkommensungleichheit. Ein Fiinftel
der Bevolkerung lebte unter dem Existenzminimum, und gerade die jlingere
Generation fiihlte sich in bezug auf Verbrauchsgiiter, Wohnungen und Autos
benachteiligt’. In den achtziger Jahren nahm die positive Einstellung gegen-
uber der Privatwirtschaft immer mehr zu, wihrend die staatliche Wirtschaft
eher negativ bewertet wurde®. Viele Arbeiter und Angestellte glaubten, daf
ihre Tétigkeiten am Arbeitsplatz sinnlos sind. Besonders verbreitet war diese
Auffassung unter Beschiftigten, die durch biirokratische Regelungen gegén-
gelt wurden, wodurch wirkliche und effektive Leistungen unméglich gemacht
wurden. Die Leistungsfahigkeit und Arbeitsmoral wurden dadurch weiter
untergraben sowie der unvermeidliche Verfall beruflicher und sozialer Nor-
men und Regelungen gefordert. Die hdufigen Gesetzesdnderungen trugen dazu
bei, das Vertrauen in die Autoritit der Gesetze und Zukunftsdngste zu mini-
mieren und Gefiihle der Hilflosigkeit und Zynismus zu schiiren”. Die Polen
akzeptieren in der Regel sozialistische Werte, die mit den Idealen der sozialen
Gerechtigkeit zusammenhingen und die Idee der verstaatlichten Gesellschaft
verwirklichen. Aber mifbilligt werden Beschrinkungen der Demokratie, wie
Einschrankungen der Rede- und Versammlungsfreiheit und andere Verletzun-
gen der Biirgerrechte. Die Ablehnung der Zentralisierung der Macht ist unter
den hoheren Bildungs- und Berufsgruppen am grofiten. Ansonsten ist diese
abhiingig von der eigenen Beteiligung im Machtapparat™. Eine landesweit
durchgefiihrte Umfrage 1984 ergab, daB nur ca. ein Viertel der Befragten
glaubte, daB man bestimmten staatlichen Einrichtungen trauen konnte. Insge-
samt weisen Einstellungen gegeniiber dem Machtapparat nur ein geringes Maf}
an Zustimmung auf. Die katholische Kirche fand allerdings die einmiitige
Unterstiitzung”. Heute kimpft die katholische Kirche als Institution um ihren
Platz in der polnischen Demokratie: Sie hat seit der demokratischen Wende
ihren politischen EinfluB in der Tagespolitik, insbesondere auch im Zusam-
menhang mit Wahlen geltend gemacht. Eine deutliche Mehrheit der Bevolke-
rung spricht sich jedoch gegen die EinfluBnahme der katholischen Kirche in
Politik und o6ffentlichem Leben aus und richtet sich nicht nach kirchlichen
Wahlempfehlungen?. Die polnische Bevolkerung hat aber durch den Umge-
staltungsprozefl viele Probleme zu bewiltigen, wie beispielsweise durch die
hohen Arbeitslosenzahlen belegt wird. Gerade in Polen spielt die Sorge um
den Verlust heimischer Arbeitsplétze eine Rolle. Eine Umfrage iiber die Zu-
kunftssorgen der Bevolkerung in Osteuropa ergab in Polen, daB ebenfalls das

 Vgl. Nowak, 1989, S. 75ff.
' Vgl. Nowak, 1989, S. 83.
2 ygl. Nowak, 1989, S. 84f.
B vgl. Nowak, 1989, S. 91.
* vgl. Nowak, 1989, S. 92f.
% vgl. Bingen, 1996, S. 7f.
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Ansteigen der Kriminalitit und der Verfall moralischer Werte hoch bewertet
wurden®. Das Demokratieverstindnis beinhaltet fiir die polnische Bevolke-
rung sehr stark den Begriff der Freiheit, hidngt fiir sie aber auch mit einer
Rechtstaatlichkeit und mit sozialen Werten zusammen. Die Zufriedenheit mit
der Demokratie ergibt zwischen 1990 und 1993 eine zunehmende Unzufrie-
denheit, die sich in den folgenden Jahren leicht abschwicht. Dabei wiirde aber
trotzdem eine Mehrheit der Bevolkerung die Demokratie einer Diktatur und
ein Mehrparteiensystem einem Einparteiensystem vorziehen. Das Urteil iiber
die Marktwirtschaft fiel Anfang der neunziger Jahre eher negativ aus. In Po-
len setzte aber ab 1994 eine Umkehr ein bis hin zu einer positiven Einschit-
zung. Der Staat wird aber nicht als Hoffnungstrager gesehen, sondern die
Familie genieBt das stirkste Vertrauen”. Die gewachsenen Einstellungen der
polnischen Bevolkerung haben einen grofen Einfluf auf die Zusammenarbeit
zwischen Deutschen und Polen. Das betrifft nicht nur die Ausbildung in Po-
len, sondern ebenso die Einstellungen zur Arbeit, da beide Nationalititen
verschiedene Arbeits- und Verhaltensweisen am Arbeitsplatz haben, die zu
Problemen einer erfolgreichen Zusammenarbeit fithren kénnen®. Dabei spielt
aber eine Rolle, wie die beiden Nationalitéten sich gegenseitig bewerten, d. h.
ob eher ein positiver oder negativer Zugang zur jeweils anderen Nationalitit
vorherrscht. Beide Moglichkeiten kénnen aufgrund der gemeinsamen Vergan-
genheit moglich sein.

Das Bild der Deutschen in Polen

Insgesamt interessieren sich die Polen sehr viel intensiver fiir die deutsche
Geschichte und Gegenwart als umgekehrt”. In Polen ist das Interesse an
Deutschland seit Jahren hoch, die deutsche Sprache erlebt einen Boom, dem
weder Sprachinstitute noch Hochschulen so richtig entsprechen konnen™. Eine
Studie des Zentrums zur Untersuchung der dffentlichen Meinung in Warschau
untersuchte die Meinung der Polen lber die Deutschen aus den Jahren 1987
und 1988. Dabei wurden positive Eigenschaften der Deutschen identifiziert,
wie Ordnungsliebe, Kultur und gefestigte Arbeitsmuster, Arbeitseifer, Wirt-
schaftlichkeit, Sauberkeit, Fahigkeit, sich unterzuordnen, gute Arbeitsorgani-
sation, Gesellschaftskultur und gute Verwaltung. Aber auch negative Eigen-
schaften wurden den Deutschen attestiert, wie Uberheblichkeit, Einbildung

% Vgl. Gutberlet, 1997, S. 91.

7 Vgl. Gutberlet, 1997, S. 92ff.

8 vgl. zur Umgestaltung des Bildungswesens in Polen nach der Wende Steier-Jordan,
1995, S. 10f.

® vgl. Liffler, 1989, S. 307.

* Vgl. Olesky, 1994, S. 14.

2*
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und Grofenwahn, abschitziges Verhalten zu Polen, Hochmut, Diinkel und
Stolz, Nazivergangenheit, Aggressivitit und Feindlichkeit gegeniiber anderen
Nationen, Rassismus, Chauvinismus und Nationalismus, Habgier und Erobe-
rungssucht, Lirmen und Derbheit sowie blinder Gehorsam und Ubereifer®.
Dabei wurden aber mehr positive als negative Beurteilungen abgegeben®. Das
Bild der Deutschen in der polnischen Offentlichkeit verbessert sich aber sy-
stematisch. In den letzten Jahren ist die Antipathie um fast die Halfte zuriick-
gegangen, die Sympathie analog gestiegen. Nur 5% der Polen glauben noch,
daB8 die Gefahr von jenseits der Oder groBer ist als jenseits der Bug. Der
Grund fiir diesen Meinungsumschwung konnte darin liegen, da Polen sich als
demokratischer Rechtsstaat und als Marktwirtschaft Deutschland annihert.
Dabei werden Emotionen abgebaut, und konkrete, gemeinsame Interessen
riicken in den Vordergrund®.

Das Bild der Polen in Deutschland

Vor der Wende war das Polenbild in Westdeutschland von verschiedenen
Faktoren geprigt, die Polen als ein Land des Osten charakterisieren, mit nied-
rigem Lebensstandard und mangelnder Arbeitsmoral, aber auch durch den
Kampf um Demokratisierung®. Nach der Wende konnte sich dieses Bild ver-
andert haben, da der Kontakt in allen Bereichen gestiegen ist, wobei gerade
der wirtschaftliche Bereich eine entscheidende Rolle spielt. Trotzdem werden
aber auch eine Reihe von Vorurteilen in der deutschen Bevélkerung eine Rolle
spielen, da die eigene wirtschaftliche Situation als besser wahrgenommen
wird und sich dadurch ein gewisses Uberlegenheitsgefiihl einstellen konnte.
Trotzdem sind fiir eine positive weitere Entwicklung deutsch-polnischer Be-
ziehungen die Grundsteine gelegt.

Weitere Entwicklung deutsch-polnischer Beziehungen

Diese steht vor dem Hintergrund der Umgestaltung der polnischen Wirt-
schaft, wobei der Zugang zu den Mirkten, Wissen (darunter Transfer von
Technologien), Institutionen, Kapital und Hilfe vorrangig ist*. Eine der wich-
tigsten Aufgaben sieht Polen darin, das Kapital westlicher Linder zu dauer-

*! Eigenschaften nach der Haufigkeit der Nennung geordnet.

2 Vgl. Gareis, 1996, S. 58.

 Vgl. Olesky, 1994, S. 11f. Vgl. dazu auch Wolff-Poweska, 1996, S. 33f., Krzemin-
ski, 1996, S. 42., Sakson, 1996, S. S7ff. und Gareis, 1996, S. 60ff.

* Vgl. Liffler, 1989, S. 314ff.

 Vgl. Skubiszewski, 1993, S. 19.
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haften Investitionen in Polen zu motivieren®. Dabei besteht allerdings ein
Problem in der polnischen Industrie: Die Produktionsanlagen sind veraltet,
und damit ist ein iiberproportionaler Einsatz von Ressourcen notwendig”. So
ist Polen auf doppelte Weise gezwungen, mit Deutschland ein konstruktives
Verhiltnis zu pflegen, da Deutschland ein Nachbarland von betridchtlicher
Grofe und anerkanntem politischen und Okonomischen Gewicht ist und
Deutschland intensiv in westliche Strukturen, Unionen und Institutionen ein-
gebunden ist, in die Polen mit aller Macht dringt*®.

Politiker auf beiden Seiten haben die Notwendigkeit einer grenziiber-
schreitenden Zusammenarbeit erkannt. Eine Vielzahl von Initiativen und
grenziiberschreitenden Projekten wurde entwickelt”. Dabei entdeckt auch
Polen seine Wichtigkeit durch seine Briickenfunktion zwischen Ost und
West®. Aus diesem Grund ist Polen fiir Deutschland ein wichtiger Partner fiir
die Ausweitung der Internationalisierungsbestrebungen geworden®'.

"Auch Deutschland hat jenseits seiner Ostgrenze den Nachbarn, den es
haben will - einen verantwortungsbewufiten und stabilen Partner. Es liegt
heute und morgen im ureigensten deutschen Interesse, diese Stabilitit zu for-
dern, durch bilaterale Zusammenarbeit ebenso wie durch geduldigen und
konsequenten Einsatz fiir Polen in Briissel"”. Durch die Offnung Osteuro-
pas®, d.h. durch die Privatisierung und Liberalisierung der osteuropiischen
Mirkte hat auch die Bundesrepublik Deutschland grofies Interesse an Direk-
tinvestitionen in den osteuropdischen Lindern®. Diese Tendenz zur Interna-
tionalisierung der Absatzmirkte gilt aber auch fiir Unternehmen, die bisher
vorwiegend national operierten, die aber in den nicht gesittigten Mérkten
Osteuropas groBe Chancen sehen®”. Wegen der zur Zeit noch unzureichenden
Produktionsbedingungen und des begrenzten Absatzpotentials in Osteuropa

% Vgl. Skubiszewski, 1993, S. 25.

" Vgl. Riechers, 1996, S. S. 67.

* Vgl. Oschlies, 1996, S. 6 und Gareis, 1996, S. 38f.

* Vgl. Bingen, 1996, S. 169.

“ Vgl. Krzeminski, 1993, S. 192 und Gareis, 1996, S. 38f.

“ ' Vgl. Festing, 1996, S. 2f, Perlitz, 1995, S. 17, Berger, 1997, S. 25, o. V., Statisti-
sches Jahrbuch, 1997, S. 706 und Jungnickel, 1992, S. 46ff. Uber die kontinuierliche
Zunahme der auslidndischen Direktinvestitionen in der Bundesrepublik Deutschland und
deutscher Direktinvestitionen im Ausland.

“ Olesky, 1994, S. 13f. Vortrag des Marschalls des Sejm der Republik Polen.

“ Gemeint sind im folgenden die Linder des ehemaligen Ostblocks in Ost- und Mittel-
europa.

“ Vgl. Kitterer, 1992, S. 160., o. V., Osteuropa-Perspektiven, 1993, S. 11. und
Danylow, 1997, S. 1.

“ Vgl. Zentes, 1995, S. 4.
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sind Prognosen nur schwer zu treffen®, aber die positiven Argumente und
Entwicklungsmoglichkeiten scheinen doch zu liberwiegen. Innerhalb Osteuro-
pas hat Polen, durch den relativ weit fortgeschrittenen wirtschaftlichen Wan-
del, den grofien Absatzmarkt und durch die in kurzer Zeit geschaffenen at-
traktiven Bedingungen fiir Auslandsinvestitionen bereits einen grofien und
immer noch steigenden Bestand deutscher Investitionen zu verzeichnen®.
Polen ist eines der fortgeschrittensten Linder Osteuropas mit hohem Potential
und weist bereits eine hohe Anzahl von deutsch-polnischen Unternehmen auf,
so daf} die vorliegende Untersuchung nicht nur theoretisch einen Erkenntnis-
wert darbringt, sondern auch praktisch von hoher Relevanz ist.

1.2. Einfliisse auf die deutsch-polnische Zusammenarbeit

Insgesamt wird deutlich, daB Polen und Deutschland zum einen eine ganz
besondere Geschichte verbindet, die auch heute noch einen Einflu ausiibt.
Zum anderen ist aber gerade aus dem Grund die Zusammenarbeit auf allen
Ebenen intensiver als mit anderen osteuropdischen Lindern gewesen. Mit dem
Transformationsprozefl gewinnt die wirtschaftliche Zusammenarbeit an Be-
deutung. Diese findet einmal auf individueller Ebene (d. h. zwischen den
Fiihrungskriften im Unternehmen), aber auch auf Unternehmensebene (d. h.
zwischen Unternehmen beider Linder) statt. Eine Rolle fiir diese Zusammen-
arbeit spielen verschiedene Einfliisse, die sowohl von polnischer Seite als
auch von deutscher Seite wirken. Dabei soll der Fokus aber auf das Arbeitsle-
ben gelegt werden, d. h. auf alle Bereiche, die die Zusammenarbeit der Fiih-
rungskrifte unternehmensiibergreifend oder im Unternehmen beeinflussen
konnen. Diese Einfliisse werden in der folgenden Abbildung fiir ein deutsch-
polnisches Unternehmen in Polen dargestellt.

Die Basis fiir die Zusammenarbeit ist der Transformationsprozef in Polen,
der die polnische Landeskultur in einem nicht unerheblichen Mafle beeinfluft.
Dieser schlieft die Privatisierung polnischer Unternehmen ein, da diese eine
Voraussetzung fiir den Ubergang von der Plan- zur Marktwirtschaft darstellt.

“ Vgl. Jungnickel, 1992, S. 68.
“ Vgl. Hirn/Nolting, 1994, S. 84ff. und Danylow, 1997, S. 2ff.
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Landeskultur in
Deutschland

Internationalisierungsstrategie des
deutschen Partnerunternehmens
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Quelle: In Anlehnung an Scholz, 1994, S. 762.

Abbildung 1: Einfliisse auf die interkulturelle Zusammenarbeit

Da bei deutschen Investitionen in Polen (das gilt generell fiir westliche
Investitionen in osteuropdischen Lidndern) nicht immer polnische Unterneh-
men direkt beteiligt sind, ist der EinfluB der Privatisierungsstrategie in Polen,
der Unternehmenskultur und des Personalmanagements aus polnischen Unter-
nehmen mehr oder weniger stark gegeben. Aber in jedem Fall sind die polni-
schen Fiihrungskrifte durch die jeweiligen polnischen Unternehmenskulturen
und die Personalmanagementaktivititen in polnischen staatlichen Unternehmen
vor der Transformation geprédgt, so dafl dieser EinfluB einbezogen werden
mufl. Aber auch ohne eine direkte Beteiligung polnischer Unternehmen miis-
sen immer Fiihrungskrifte aus mindestens zwei Nationen zusammenarbeiten,
so daB die Basis fiir eine interkulturelle Zusammenarbeit in jedem Fall gege-
ben ist. Die Landeskultur in Deutschland hat zwar nur einen indirekten Ein-
fluB iiber die an der Zusammenarbeit beteiligten deutschen Fiihrungskrifte.
Da aber Menschen ganz entscheidend von ihrer Landeskultur geprégt sind,
miissen die Einfliisse beider Landeskulturen in die Uberlegungen einbezogen
werden. Daneben sind die Fiihrungskréfte ebenfalls durch die Unternehmens-
kulturen der beteiligten Unternehmen beeinflufit, die auf die Zusammenarbeit
entscheidend wirken kénnen. Fiir die Gestaltung der Personalmanagementak-
tivitdten und der Unternehmenskultur ist zusétzlich noch die Internationalisie-
rungsstrategie des in Polen investierenden Unternehmens von Bedeutung, da
durch diese Strategie Interdependenzen zwischen einzelnen Bereichen organi-



24 1. Einleitung

siert werden und eine bestimmte Ausgestaltung der Personalmanagementakti-
vitdten nach sich ziehen und so auch ein direkter Einflul auf die Zusammen-
arbeit im deutsch-polnischen Unternehmen wirkt. Fiir eine erfolgreiche inter-
kulturelle Zusammenarbeit sind verschiedene Aspekte des Personalmanage-
ments des deutschen und des evtl. beteiligten polnischen Unternehmens zu
beachten®. Relevant ist dabei der Personaleinsatz der Fiihrungskrifte*, wobei
fiir die Ausgestaltung von Auslandseinsétzen aber auch die Qualifizierung der
Fiihrungskrifte fiir die Zusammenarbeit von Bedeutung ist.

Durch die Globalisierung der Mairkte und die Internationalisierung der
Unternehmen insgesamt werden Sprachkenntnisse und intensive Auseinander-
setzungen mit fremden Kulturen immer wichtiger. Zusammenarbeit von Mit-
arbeitern unterschiedlicher Nationalitidten wird auf allen Unternehmensebenen
vorzufinden sein®. Die weitere Entwicklung wird durch die steigenden deut-
schen Investitionen in Polen von einer immer intensiveren Zusammenarbeit
geprégt sein, so dafl dieses Thema fiir wirtschaftliche Kooperationen eine
immer grofere Bedeutung annehmen wird. Entscheidend fiir die Art der in-
terkulturellen Zusammenarbeit, besonders fiir den Umgang miteinander, ist
die Kommunikation zwischen den Fithrungskriften und damit auch zwischen
den Unternehmen, wobei auch alle Einfliisse einbezogen werden miissen, die
die Art der Zusammenarbeit bestimmen. Seit langem ist die Zusammenarbeit
in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur als ein relevantes Thema behan-
delt worden. Auch die Unternehmen haben durch die zunehmende Internatio-
nalisierung die Bedeutung der Einbeziehung der Kultur in strategische Uber-
legungen erkannt. Durch die zunehmende Internationalisierung, die nun auch
Osteuropa und damit auch Polen einschlieft, ergeben sich durch den sich
verschirfenden internationalen Wettbewerb fiir die Unternehmen westlicher
Industrienationen hohe Anforderungen an das Management’'. In der prakti-
schen Ausgestaltung und den entsprechenden Personalmanagementaktivititen
sind noch zahlreiche Mingel zu erkennen, gerade in bezug auf die Transfor-
mationsprozesse in den osteuropdischen Lindern. Da sich die Literatur vor
allem auf die Westliche Welt und Siidostasien bezieht, sind Auslandsaktiviti-

“ In dieser Untersuchung werden sowohl deutsche Tochterunternehmen in Polen als
auch deutsch-polnische Gemeinschaftsunternehmen betrachtet, die zu dem Begriff
"kulturelles Joint Venture" zusammengefafit werden.

“ Hier werden nur Fiihrungskrifte betrachtet, weil das Unternehmen auf diese, beson-
ders in der ersten Phase des Auslandsengagements, angewiesen ist und diese fiir die
interkulturelle Zusammenarbeit von entscheidender Bedeutung sind. Zur Schlisselrolle
der Fiihrungskrifte bzw. des Personalmanagements besonders bei Auslandstitigkeiten
vgl. Klimecki, 1996, S. 339f., Festing, 1996, S. 7, Paauwe/Dewe, 1995, S. 80ff. und
Schulz/Pobel, 1996, S. 17.

%0 Vgl. Fréhlich/Maier, 1991, S. 12.

%' Vgl. Frese, 1994, S. 3.
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ten in Osteuropa™, und in diesem Zusammenhang besonders in Polen, ein
relativ neues und daher noch wenig behandeltes und erforschtes Thema. In-
folgedessen ergibt sich der Bereich der interkulturellen Zusammenarbeit in
Polen, bezogen auf die dafiir bedeutsamen Personalaktivititen und die Kultur-
einfliisse, sowohl fiir die Praxis als auch fiir die Theorie als ein neues For-
schungsfeld.

1.3. Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurden die engen Beziehungen
zwischen Deutschland und Polen deutlich sowie die Relevanz aller Einfliisse,
die fiir die Zusammenarbeit im wirtschaftlichen Bereich bedeutsam sind.
Diese werden im spiteren Verlauf der Arbeit genau theoretisch und empirisch
untersucht. Die Bedeutung der Kulturen gerade im internationalen Kontext fiir
wirtschaftliche Kooperationen ist in der Literatur bereits theoretisch und em-
pirisch eingehend untersucht worden. In dieser Untersuchung wird aus diesem
Grund die Diskussion um Unternehmens- und Landeskultur nur insoweit auf-
gegriffen, wie sie fiir die deutsch-polnische Zusammenarbeit von Bedeutung
ist bzw. wie die Kulturen durch den TransformationsprozeB Einfliisse auf die
Zusammenarbeit zeigen. Durch die bereits sehr ausfiihrliche Diskussion der
Internationalisierungsstrategien in der internationalen Managementliteratur ist
der Zusammenhang zwischen der Internationalisierung und Ausgestaltung von
Personalmanagementaktivititen sowie der Einfluf der Kultur bereits nachge-
wiesen. Da durch diese aber beide Bereiche miteinander verbunden werden
konnen, werden diese in bezug auf deutsch-polnische Kooperationen analy-
siert. Deshalb ist der kulturelle Kontext auch fiir diese Untersuchung von
grofler Bedeutung, da dieser die Ausgestaltung der entsprechenden Personal-
managementmafnahmen bedingt.

Diese relevanten Personalmanagementaktivitdten, durch die eine interkultu-
relle Zusammenarbeit verbessert werden kann, sind in der Literatur ausfiihr-
lich dargestellt. Die Zusammenarbeit aber zwischen Personen, die sich in
einem radikalen Veridnderungsprozef§ befinden, mit den Personen, die sich in
dem angestrebten Umfeld befinden, hat sich durch die Umgestaltungsprozesse
im gesamten ehemaligen RGW als ein neues Forschungsfeld ergeben.

%2 Gemeint sind im folgenden die Linder des ehemaligen Ostblocks in Ost- und Mittel-
europa.
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Zu Beginn der Wende stiegen zwar Auslandsinvestitionen in den Transfor-
mationslindern rapide an, doch waren die Rahmenbedingungen zu der Zeit
oftmals noch so undurchsichtig, daf sich die Unternehmen hauptséchlich mit
rechtlichen und administrativen Problemen beschiftigt haben. Inzwischen sind
die Rahmenbedingungen stabiler geworden, so dafl nun Personalmanagement-
aspekte und damit auch der Umgang miteinander fiir die Unternehmen immer
wichtiger werden. Auch in der personalwirtschaftlichen Literatur wird die
wachsende Bedeutung der Menschen im Unternehmen als Wettbewerbsfaktor
erkannt. Durch die neuen Anforderungen der fortschreitenden Internationali-
sierung wie die zunehmende Komplexitit, Vielfalt und Wandel, die an das
Management gestellt werden, sind die "Human Ressourcen" des Unterneh-
mens immer mehr gefordert. Sie miissen das einbringen, was durch Sachmit-
tel nicht erzeugt werden kann: situations- und kulturspezifische Kommunikati-
on, aktive Zusammenarbeit und flexibles Reagieren auf veridnderte Gegeben-
heiten®. Fiir das Personalmanagement im internationalen Kontext sollen in
dieser Arbeit im Hinblick auf die Zusammenarbeit verschiedene Besetzungs-
strategien sowie die Gestaltung der Auslandseinsitze in beide Richtungen und
Personal-entwicklungsaktivititen als relevante Mafinahmen betrachtet werden.
Die enge Verbindung aller angesprochenen Einfliisse soll sowohl durch die
theoretische Analyse des Themas als auch durch Ergebnisse der Befragung
deutlich werden. Das Thema der Arbeit bedingt eine explorative und qualita-
tive empirische Untersuchung, um mdglichst tiefgreifend die vorher beschrie-
benen Einfliisse einbeziehen zu konnen. Insgesamt sollen die Bereiche Kultur
und Internationalisierung als relevante Einfliisse auf die interkulturelle Zu-
sammenarbeit betrachtet werden und die Personalmanagementaktivitidten als
gestaltende Elemente der Zusammenarbeit, wodurch diese ebenfalls beeinfluit
werden kann. Die Interdependenzen untereinander werden in den einzelnen
Abschnitten ausfithrlich dargestellt.

Im ersten Abschnitt des theoretischen Teils der Arbeit wird die Entwick-
lung Osteuropas betrachtet. Speziell werden die wirtschaftliche Entwicklung,
die Privatisierungsentwicklungen, die Verdnderung der rechtlichen Rahmen-
bedingungen sowie die Entwicklung der westlichen Direktinvestitionen in
bezug auf Polen dargestellt. Zusitzlich sind die Griinde der Unternehmen, in
Polen zu investieren sowie die Auswirkung solcher Investitionen auf die Wirt-
schaftsentwicklung der osteuropdischen Linder von Bedeutung. Dabei wird
zusitzlich die Beteiligungsform der zu untersuchenden Unternehmen darge-
stellt. Die Struktur dieser Arbeit wird durch die folgende Abbildung verdeut-
licht.

3 Vgl. Clermont/Schmeisser, 1997, S. 3.
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Abbildung 2: Struktur der vorliegenden Untersuchung

Differenziert wird zunichst zwischen Joint Ventures und Tochtergesell-
schaften deutscher Unternehmen in Polen, worauf dann eine Abgrenzung des
Begriffes "kulturelles Joint Venture" erfolgt, der zugleich die gemeinsame
Betrachtung von Joint Ventures und Tochterunternehmen ermdglicht. Nach
der Beschreibung der Bedeutung der Kultureinfliisse im zweiten Abschnitt,
wobei die Relevanz des Verhiltnisses von Unternehmens- und Landeskultur
und die verschiedenen Internationalisierungsstrategien deutlich werden, wer-
den die Arten interkultureller Zusammenarbeit und ihrer Bedeutung im dritten
Abschnitt sowie im vierten Abschnitt des theoretischen Teils die Rolle des
internationalen Personalmanagements dargestellt. Dabei wird insbesondere auf
die Personaleinsatzstrategien in Verbindung mit Auslandseinsitzen und Perso-
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nalentwicklungsaktivititen eingegangen. Der theoretische Bezugsrahmen wird
im zweiten Hauptteil der Arbeit empirisch beleuchtet. Die Befragung von
sowohl deutschen als auch polnischen Fiihrungskriften in Deutschland und
Polen erfafit die zuvor dargestellten Bereiche und iberpriift diese auf ihre
Relevanz. Anschliefiend folgt eine Zusammenfassung der zentralen Ergebnis-
se, und es werden sowohl Implikationen fiir die Forschung entwickelt als auch
Handlungsempfehlungen fiir die Praxis gegeben, da dieses Thema zum einen
fir die weitere Forschung, zum anderen auch fiir deutsche und polnische
Unternehmen von hoher Relevanz ist. Dabei soll fiir die beschriebenen
Aspekte ein Bezugsrahmen entwickelt werden, der alle relevante Bereiche
einbezieht. Zielsetzung der Untersuchung ist, unter Einbeziehung der kultu-
rellen Einfliisse Problembereiche der Zusammenarbeit zwischen polnischen
und deutschen Fiihrungskréfte aufzudecken und daraufhin Personalmanage-
mentmafinahmen zu analysieren, die zu der Verminderung dieser Probleme
beitragen konnen. Konkret sollen folgende Bereiche untersucht werden:
¢ Entwicklung des Transformationsprozesses bis heute.
¢ Bedeutung und Einfluf} der Kulturen auf die Fiihrungskrifte.
e Bezug zwischen Kultur und Personalmanagement durch die International-
sierungsstrategien.
o Ausgestaltung der interkulturellen Zusammenarbeit bei deutsch-polnischen
Kooperationen.
e Moglichkeiten von Personalmanagementaktivititen im internationalen
Kontext.

Aus einer theoretischen Analyse des Themas und einer darauf aufbauenden
Befragung von deutschen und polnischen Fithrungskriften, die jeweils mit der
anderen Nationalitdt zusammenarbeiten, sollen die Problembereiche der Zu-
sammenarbeit und des Personalmanagements und ihre Ursachen bei deutschen
Investitionen in Polen entwickelt werden. Dabei wird ganz konkret auf den
Umgestaltungsprozef} in Polen eingegangen, da dieser als entscheidend fiir die
Zusammenarbeit angesehen werden kann. Darauf basierend werden Folgerun-
gen abgeleitet, die sich auf Forschungsdefizite in diesen Bereichen und auf
praktische Empfehlungen fiir deutsche Unternehmen, die sich im polnischen
Markt engagieren, beziehen. Zur Verdeutlichung der wissenschaftstheoreti-
schen Durchfiihrung der Arbeit hilft die folgende Abbildung:



1.3. Zielsetzung und Aufbau der Arbeit 29

Zielsetzung Theoretische Entwicklung eines

theoriegeleiteten

der Untersuchung Aussagen Bezugsralimens

Gewinnung Gestaltung des
plausibler Hypo- |—J»| Untersuchungs-
thesen designs

Gewinnung empi-

rischer Aussagen

Ableitung von

Hypothesentest und Implikationen fiir Handlungs-
Interpretatpn der - die Forschung # empfehlungen fiir
Ergebnisse die Praxis
A

Quelle: In Anlehnung an Holtbriigge, 1995, S. 25.

Abbildung 3: Wissenschaftstheoretische Durchfiihrung der Untersuchung

Diese Vorgehensweise entspricht der vorher dargestellten Struktur der
Untersuchung nur aus theoretischer Sicht. Entscheidend ist dabei, daB zu-
néchst die theoretische Relevanz des Themas aufgrund bereits durchgefiihrter
Forschungen und Untersuchungen untersucht wird, um so die Hypothesen fiir
den empirischen Teil formulieren zu kénnen. Diese werden dann durch die
Befragung der Fithrungskrifte tiberpriift und entweder bestitigt oder verwor-
fen. Diese Ergebnisse werden auf Interdependenzen untersucht und interpre-
tiert, um sowohl Erkenntnisse fiir die weitere Forschung zu verwerten als
auch praktische Handlungsempfehlungen ableiten zu konnen. So wird die
Forschung ergédnzt um den neuen Blickwinkel der Umgestaltungsprozesse in
Polen. Fiir die Praxis wird die Bedeutung der Zusammenarbeit und Personal-
managementaktivititen bei einer Internationalisierung deutlicher, um damit
Praxis und Theorie zu einer groBeren Ubereinstimmung zu bringen.
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In diesem Abschnitt werden die relevanten Untersuchungsbereiche theore-
tisch dargestellt und im Hinblick auf die vorliegende Themenstellung analy-
siert. Zunichst wird auf die Bedeutung des Wandels im gesamten Wirtschafts-
raum Osteuropas eingegangen und verschiedene fiir diese Untersuchung rele-
vante Problembereiche anhand einiger ausgewéhlter Linder dargestellt. Da-
nach werden Besonderheiten Polens herausgestellt sowie die deutsch-
polnischen Beziehungen. Nach Analyse dieser Rahmenbedingungen wird der
Untersuchungsgegenstand der kulturellen Joint Ventures beschrieben und
eingegrenzt.

Die wirtschaftlichen Bedingungen in Polen werden relativ ausfiihrlich dar-
gestellt. Der Grund liegt darin, die Leser auf die Bedeutung der Veridnde-
rungsprozesse in Polen ausdriicklich hinzuweisen. Auflerdem sind die Bedin-
gungen und Fortschritte des Transformationsprozesses mit ihren unterschiedli-
chen Aspekten die Ausgangsbasis fiir diese Untersuchung und koénnen daher
als Informationsgrundlagen aufgefait werden. Der Transformationsprozef in
Polen wird in der empirischen Untersuchung zwar nicht erfaft, sondern nur
seine Auswirkungen auf die Zusammenarbeit der Fiihrungskrifte, doch liegen
iiber diesen bereits umfangreiche Werke vor, dessen wesentliche Inhalte in
den folgenden Punkten dargestellt werden.

2.1.Polen als ein Land Osteuropas im Wandel

Osteuropa befindet sich gegenwirtig in einem Stadium der Umwandlung.
1989 wurde innerhalb weniger Wochen ein iliber 40 Jahre bestehendes politi-
sches Gesellschaftssystem beendet, so daf3 die osteuopdischen Linder als neue
Demokratien vor der Herausforderung stehen, simultan einen politischen
TransformationsprozeB in Richtung Demokratie und einen wirtschaftlichen
Transformationsprozef in Richtung Marktwirtschaft durchfithren zu miissen™.

54 Vgl. Androsch, 1996, S. 26ff., Reisinger, 1994, S. 22 und auch Gabanyi, 1997,
S. 3ff. Sie beschreibt die unterschiedlichen Umbriiche in den einzelnen Lindern Osteu-
ropas: ein praventiver legaler Wandel in Polen und Ungarn ("Refolution” zusammen-
gesetzt aus Reform und Revolution), unblutiger, gewaltsamer Wandel in der ehem.
DDR, der ehem. CSFR und Bulgarien und ein blutiger, gewaltsamer Wandel in Ru-
minien.
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2.1.1.Die Bedeutung des Transformationsprozesses

Nach Lang wird der TransformationsprozeB in einer weiten Fassung defi-
niert: Er soll "... als ein gesteuerter und eigendynamischer sozio-kultureller
Prozef}, der grundlegende Verdnderungen von politisch-rechtlichen, technolo-
gischen, wirtschaftlichen, organisatorischen und sozialen Strukturen und der
ihnen zugrunde liegenden Werte, Denk- und Verhaltensweisen der Individuen,
Gruppen, ihrer Lebenswelten und Organisationen in der Gesellschaft verstan-
den werden"”. Bedeutende Elemente der Transformation betreffen neben der
makrodkonomischen Stabilisierung, Freilegung der Marktmechanismen, Libe-
ralisierung der Auflenwirtschaft, der Finanzmirkte und des Kreditwesens,
soziale Absicherung der Transformation und Demokratisierung und Staatsre-
form, besonders die Privatisierung der Unternehmen, die oft als der entschei-

- dende Bereich der Transformation bezeichnet wird®. Fiir westliche Investitio-
nen in osteuropdische Linder sind dabei insbesondere die Rahmenbedingun-
gen fiir Auslandsinvestitionen, die wirtschaftliche Entwicklung der Lénder
und der Fortschritt der Privatisierung interessant, da diese Faktoren zu einen
Auskunft iber die Stabilitdt und Wachstumschancen der Gesellschaft geben
und zum anderen die eigene Investition direkt tangieren.

Der TransformationsprozeB bewirkt aber auf der wirtschaftlichen Seite
riickldufige Tendenzen, wie u. a. eine zunehmende Arbeitslosigkeit und Unsi-
cherheit und ein sinkendes Realeinkommen®. Im alten Regime wurde der
Arbeitsplatz durch den Staat als universeller Arbeitgeber garantiert, so daf
Arbeit als gesellschaftlich verbrieftes Recht galt. Dabei wurde Leistungsver-
mogen durch politisches BewuBtsein erginzt™. Es wurde eine Politik der
Vollbeschiftigung verfolgt, die in Politik der Uberbeschiftigung, fiir den
einzelnen Arbeitnehmer dann als Arbeitslosigkeit am Arbeitsplatz miindete.
Ergebnis dieser Politik sind auch die derzeitigen Probleme in Osteuropa:
steigende Arbeitslosenzahlen, fehlende Erfahrung mit dem Umgang von Be-
werbungen und fehlende Kenntnis der Marktwirtschaft™.

Aber ist einmal die fundamentale Entscheidung zugunsten der Marktwirt-
schaft gefallen, dann miissen viele Rahmenbedingungen neu geschaffen bzw.
verindert werden®. Diese Anderung verlangt von der Bevolkerung hohe Op-

% Lang, 1996, S. 9.

% Vgl. Bald, 1995, S. 27ff.

"Vgl. Domsch/Ladwig, 1994, S. 98f.

%8 Vgl. Bittner/Reisch, 1994, S. 51.

% Vgl. Domsch/Bledowski/Bock/Hadler/Lichtenberger, 1992, S. 112ff.

& Vgl. Androsch, 1996, S. 51ff., Brezinski, 1996, S. 132ff. und Dauderstddt/Domitra/
Ehrke, 1992, S. 119ff. genauer zu Stabilisierung- und ReformmaBinahmen.
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fer'. Der GroBteil der Bevolkerung lebt zur Zeit unter schlechteren wirt-
schaftlichen Bedingungen als zu Zeiten der Planwirtschaft®.

Diese verschiedenen Ebenen der Transformation und ihre wechselseitige
Beeinflussung sind in Abbildung 4 dargestellt.
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Quelle: Lang, 1996, S. 10.

Abbildung 4: Ebenen der Transformation

8! Vgl. Androsch, 1996, S. 85.

8 Vgl. Seifert/Rose, 1996, S.11ff. Die wirtschaftliche Situation des eigenen Haushaltes
wird im Vergleich von vor 5 Jahren vom iberwiegendem Teil der Osteuropéer als
schlechter wahrgenommen (Stand 1993 und 1994). Aber das wird meist als voriiberge-
hend angesehen. Dabei ist die Haltung der Bevolkerung zu den Verdnderungen wichtig
fiir die weitere Entwicklung in Richtung Marktwirtschaft. Vgl. auch Gorni-
ak/Jerschina, 1996, S. 76. Bei einer Befragung 1994 stellte sich heraus, daB 53% der
Befragten (1900 polnische Erwachsene) nicht genug Geld fiir Essen oder Kleidung
haben. Vgl. auch Salowsky, 1993, S. 95f. Die Reallohne sind in allen osteuropdischen
Reformstaaten (bis auf Ungarn) seit 1985 bis 1992 gesunken.
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Eine Verbesserung der Lage ist in naher Zukunft nicht absehbar. Im Ge-
genteil, zundchst ist von einer weiteren Verschlechterung auszugehen. Aber
genauso entstehen fiir die Unternehmen in den osteuropéischen Lindern durch
den Transformationsprozef massive Probleme. Umfangreiche MafBnahmen
sind erforderlich, um die inldndischen Unternehmen auf die neuen Bedingun-
gen einzustellen.
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Quelle: Nach Topfer, 1996, S. 50.

Abbildung 5: Innerbetriebliche Probleme des Wandels in Osteuropa

Die Problembereiche, die zwar durch die in Abbildung 5 aufgefiihrten
MaBnahmen verringert werden konnten, deren gleichzeitige Durchfiihrung in
der Praxis jedoch oft nicht moglich ist®, betreffen grundsitzlich alle Unter-
nehmen, die umgestaltet werden. Durch westliche Fihrungskrifte, die auf-
grund zunehmender Investitionen vermehrt in den osteuropdischen Lindern
eingesetzt werden, sind zwar Hilfen in bezug auf den Know-how-Transfer zu
erwarten, aber es entstehen zusitzliche kulturelle Probleme in der Zusam-
menarbeit. Grundsitzlich konnte aber ein osteuropdisches Unternehmen mit
westlicher Hilfe schneller auf neue Marktgegebenheiten reagieren als ohne

8 Vgl. Topfer, 1996, S. 50. Vgl. auch Pendergast, 1995, S. 217f. Die osteuropiischen
Unternehmen brauchen gerade bei internen Managementstrukturen, -fahigkeiten und -
praktiken eine umfassende Transformation. Das betrifft das zentralisierte Management,
die mangelnde Wettbewerbserfahrung, das geringe QualitdtsbewuBtsein und die gerin-
ge Gewinnorientierung sowie die Uberbeschiftigung in den Unternehmen.

3 Lieberum
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westliches Know-how. Wie der Stand der Privatisierungsbemiihungen in Ost-
europa im allgemeinen aussieht, inwieweit bereits Rahmenbedingungen fiir
auslidndische Investoren geschaffen wurden und wie viele Investitionen bereits
getitigt wurden, wird im folgenden Punkt dargestellt.

2.1.2.Bereiche des Transformationsprozesses in Polen

Hier werden zunichst allgemeine Tendenzen angesprochen, die dann spezi-
ell fir Polen beschrieben werden. Im Vergleich werden hauptsichlich die
ebenfalls fortgeschritteneren Linder Ungarn und die Tschechische Republik
angegeben, aber ebenfalls RuBland, als ein Land mit grofem Marktpotential,
die aber bisher in der wirtschaftlichen und transformatorischen Entwicklung
noch zuriickliegen. Der Transformationsproze§ beinhaltet den Aufbau neuer
politischer, sozialer und wirtschaftlicher Strukturen. Dieser war zunéchst von
einer Verstirkung einer wirtschaftlichen Krise begleitet, die durch Auspra-
gungen der kurzfristigen Wirtschaftsindikatoren deutlich wird®. Diese werden
nun kurz gezeigt.

Wirtschaftliche Lage

Die wirtschaftliche Entwicklung in Polen ist durch ein starkes Wachstum
gekennzeichnet; dies steht nicht nur im Gegensatz zur Entwicklung in der
Tschechischen Republik und Ungarn, sondern auch im Gegensatz zur Ent-
wicklung in Europa. So wurde im Jahre 1995 eine Steigerung des Bruttoin-
landsprodukts (BIP) von 7% erreicht, wiahrend im Jahr 1993 nur ein Wachs-
tum von 3,8% vorlag®. Fiir das Jahr 1996 wurde ein Wirtschaftswachstum
von 6% verzeichnet®. Auch fiir 1998 wird von einem weiteren Wirtschafts-
wachstum ausgegangen. Diesen Aufschwung sollen allméhlich breite Bevolke-
rungsschichten spiiren”. Auch der AuBenhandel gewinnt an Auftrieb. Mitt-
lerweile werden fast drei Viertel der Exportproduktion in den Westen gelie-
fert. Diese Zahl spiegelt die zunehmende Konkurrenzfihigkeit polnischer
Produkte wider®.

o Vgl. Pfohl, 1994, S. 458f.

& Vgl. Clement/Frensch/Knogler/Quaisser/Sekarev, 1995, S. 21. Zum Vergleich:
1993 wies Slowenien (neben Ruminien) eine positive Wachstumsrate auf (1,3%). Seit
1994 aber auch weitere Lander, wie u. a. Tschechische Republik, Ungarn, und die
Slowakei: Vgl. Androsch, 1996, S. 89 und Brezinski, 1996, S. 143 und Tabelle I-2:
Anhang 1.

% vgl. 0. V., bfai, 1997, S. 1.

7 Vgl. Sach, Polen/1995/96, 1995, S. 186.
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Die Inflationsrate betrug 1993 noch 38%, ist aber im Gegensatz zu den
vorherigen Jahren gesunken (1989: 1200%; 1990: 585%; 1991: 70%; 1992:
43%). 1994 lag sie bei knapp 30%%, 1995 bei nur noch 21,6%™ und im Jahr
1996 bei 19,9%. Dabei wird ein weiteres Sinken fiir 1998 vorausgesagt’.

Seit 1990 gibt es in Polen offiziell Arbeitslosigkeit, die infolge des wirt-
schaftlichen Systemwandels und der damit verbundenen Rezession einen im-
mer groferen Umfang annahm™. Die Arbeitslosenquote betrug 1993 15,7%,
das entspricht 2,85 Millionen Arbeitslosen. Allerdings ist die Dunkelziffer
sicherlich hoéher, da auch Schwarzarbeit sehr verbreitet ist und ein grofies
Potential versteckter Arbeitslosigkeit in der arbeitsintensiven Landwirtschaft
und in schwerindustriellen Bereichen steckt™. Seit 1990 ist die Arbeitslosen-
quote kontinuierlich gestiegen. Besonders betroffen von der steigenden Ar-
beitslosigkeit waren Frauen, Personen unter 24 Jahren und weniger qualifi-
zierte Personen. Auch sind die ldndlichen Gegenden mehr von der Arbeitslo-
sigkeit betroffen als die Stadte’. Im Juli 1995 betrug die Arbeitslosenquote
nur noch 15,3%, und 1996 fiel sie auf 13,6%, nachdem sie im Juli 1994 mit
16,9% ein Maximum erreicht hatte, so da$ der Hohepunkt der Arbeitslosig-
keit tiberschritten zu sein scheint. Zu dieser positiven Entwicklung trug die
Griindungswelle im privaten Wirtschaftssektor entscheidend bei”. Fiir 1998
wurde eine Reduktion der Arbeitslosenquote und der Inflationsrate prognosti-
ziert, die sich jedoch immer noch auf anhaltend hohem Niveau bewegen. Das
Wirtschaftswachstum wird zwar leicht abschwichen, aber das BIP-Niveau

% vgl. 0. V., iwd, Nr. 41, 1995, S. 8.

% Vgl. Tkaczynski, 1995, S. 18.

™ Vgl. o. V., Osteuropa auf Reformkurs/1996, 1996, S. 13. Zum Vergleich: 1994
wies die Tschechische Republik die niedrigste Inflationsrate (10%) auf. Fiir 1996 wird
ein weiteres Absinken, allerdings nicht unter 10% (mit Ausnahme von Tschechische
Republik), fiir keines der fortgeschrittenen Transformationsldnder prognostiziert. Vgl.
Androsch, 1996, S. 89 und Tabelle I-3: Anhang 1.

"' Vgl. Holz, 1997, S. 9.

™ Vgl. 0. V., Polen, Ihr Geschiftspartner, 1993, S. 17f.

™ Vgl. dazu o. V., Arbeitgeber, 1996, S. 720 und Quaisser, 1997, S. 27.

™ Vgl. 0. V., Labour Market in Poland, 1993, S. 20ff. und die Analyse von Soltys,
1993, S. 500ff. Auch er bescheinigt Frauen und weniger qualifizierten Personen eine
hohe Betroffenheit von der Arbeitslosigkeit, aber betont auch, dafl die Jugendarbeitslo-
sigkeit von der zukiinftigen Bildungspolitik in Polen abhéingen wird.

™ Vgl. 0. V., Osteuropa auf Reformkurs/1995, 1995, S. 15. Zum Vergleich: Zum
Jahresende 1994 wies die Tschechische Republik die niedrigste Arbeitslosenquote
(3,2%) auf. Vgl. dazu Quaisser, 1997, S. 27 und Tabelle I-4: Anhang I. Vgl. auch o.
V., Osteuropa auf Reformkurs/1996, 1996, S. 15. Die Arbeitslosigkeit in Polen ist
allerdings regional sehr unterschiedlich: Im nordlichen Teil des Landes liegt sie fast
bei 30%, wihrend sie in Warschau nur etwa 5% betragt.

3*
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von 1989 wieder erreichen. Die wirtschaftliche Gesundung hat sich aller-
dings noch nicht auf die Bevolkerung libertragen, da die Biirger ihre personli-
che Situation schlechter einschitzen, als es der wirtschaftliche Fortschritt
erwarten lieBe”’.

Auch der Aufienhandel Polens ist seit Beginn des Transformationsprozesses
betréichtlich gewachsen. Im gesamten Zeitraum der ersten vier Jahre nach der
Wende wurde diese Entwicklung fast ausschlieflich vom Import getragen.
1995 hat sich sowohl der Zuwachs des Exports als auch des Imports weiter
beschleunigt. In den Jahren von 1989 bis 1995 ist der Import Polens nominell
von 10,7 auf 29,1 Mrd. US$ angestiegen. Gleichzeitig erhohte sich der Ex-
port von 13,4 auf 22,9 Mrd. US$”™. Die regionale Umorientierung des polni-
schen Aufilenhandels hat sich in hohem Tempo vollzogen. Der Anteil der
Lieferungen in die westlichen Industrielinder am gesamten Export stieg im
Zeitraum von 1985 bis 1993 von 33 auf 75%. Dagegen sank der Anteil der
mittel-osteuropéischen Lénder von 49 auf 13%. Im gleichen MaBle verinderte
sich die Regionalstruktur des Imports. Innerhalb der Gruppe der entwickelten
Industrieldnder konzentrieren sich Exporte und Importe immer stirker auf die
Linder der EU, die bisher allein von Westumlenkung profitierten. Polens
enge auffenwirtschaftliche Verflechtung mit der EU ist heute schon weitaus
stirker als seine friihere Verankerung im RGW-Raum”.

Privatisierungsentwicklung

Die Privatisierungsbemiihungen betreffen alle Unternehmen in den osteu-
ropaischen Lindern®. In fast allen Lindern wurde inzwischen sowohl die
"kleine Privatisierung"”, die das lokale Gewerbe betrifft, als auch die "groBe
Privatisierung" der Industrie eingeleitet. Polen und Ungarn haben als erste mit
den gesetzlichen Regelungen begonnen. Die ehemalige CSFR hat solche Ge-
setze zwar spit eingefiihrt, dafiir aber eine schnellere Entwicklung durchlau-

7 Vgl. Sach, Polen/1995/96, 1995, S. 186, o. V., bfai, 1996 und 0. V., Osteuropa auf
Reformkurs/ 1996, 1996, S. 18ff.

" Vgl. Gutberlet, 1997, S. 91.

" Vgl. Herberg, 1996, S. 95.

” Vgl. Herberg, 1996, S. 96.

% Vgl. Brezinski, 1996, S. 140. Zur Privatisierung in Ungarn vgl. o. V., Jahrbuch
Ost-Wirtschafts-Report, 1991, S. 113. Zur Privatisierung in der Tschechischen Repu-
blik (Ende 1992 erfolgte die Trennung der CSFR in die Tschechische und Slowakische
Republik) vgl. Brezinski, 1996, S. 139f., Falk/Funke, 1993, S. 191ff. und Engel-
hard/Eckert, 1994, S. 328. Zur Privatisierung in RuBland vgl. Kids, 1993, S. 64f.,
Androsch, 1996, S. 219, Werner, 1993, S. 17ff. und Brezinski, 1996, S. 140.
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fen®'. 1992 hatte Polen den héchsten Anteil der Privatwirtschaft am Bruttoin-
landsprodukt (BIP), gefolgt von Ungarn. 1994 betrug der Anteil des privaten
Sektors in Polen, der Tschechischen Republik, Ungarn und der Slowakei
jeweils mehr als 50% des Bruttoinlandsproduktes®. Bei den Regelungen zur
Privatisierung geht es im einzelnen um

die Rahmenbedingungen der Privatisierung,

die Liberalisierung der Preise und Gehilter,

die Einfiihrung von Kartellbestimmungen,

die Offnung der Mirkte fiir Auslénder,

die Uberarbeitung der Rechtssysteme und

die Vorbereitung der Wahrungskonvertibilitit.

Polen verfolgt einen multiplen Ansatz der Privatisierung, der zumindest
theoretisch fiir Unternehmen die Mdglichkeit einrdumt, die geeignetste Priva-
tisierungsmethode auswéhlen zu konnen und individuelle Unternehmenspro-
bleme zu beriicksichtigen. Damit wurden die Voraussetzungen fiir die Imple-
mentation einer flexiblen und problemorientierten Privatisierungsstrategie
geschaffen®. Durch die gesetzlichen Regelungen der Privatisierung (13. Juli
1990) ist es moglich, die Privatisierung der staatlichen Betriebe und des 6f-
fentlichen Vermégens auf verschiedene Wege durchzufiihren®. Etwa 60% der
Erwerbstitigen waren bereits Ende 1993 im privaten Sektor beschiftigt, in
dem rund 55% des BIP erwirtschaftet wurde®. Allerdings arbeitete ein grofier
Teil der Beschiftigten im Privatsektor in der individuellen Landwirtschaft
(23,9%)%.

Die "kleine Privatisierung” wurde sehr ziigig abgewickelt (Mitte 1995
waren ca. 98% des Einzelhandels privatisiert), wihrend die "groBe Privatisie-
rung” eher langsam voranschritt. Bereits im April 1993 wurde ein Programm
fiir die Massenprivatisierung beschlossen, mit dessen Umsetzung allerdings
erst am 17. Juli 1995 begonnen wurde (15% der Industrieproduktion sind
freigegeben worden mit einem Vermoégenswert von 2,6 Milliarden USS).
Mitte 1995 hat Polen einen Anteil von 60% des privaten Sektors am BIP und
32 % der GroBunternehmen privatisiert®’.

¥ vgl. Klos, 1993, S. 51f.

2 Vgl. Androsch, 1996, S. 93. Slowenien hatte einen vergleichsweise geringen Anteil
mit weniger als 20%.

% Vgl. Laier, 1996, S. 111. Genauer zu verschiedenen Privatisierungspraktiken in
Osteuropa vgl. Mizsei, 1991, S. 471f.

8 Vgl. Blaszyk, 1995, S. 63ff. und Kowalik, 1994, S. 177ff.

% Vgl. Androsch, 1996, S. 123.

% Vgl. Blaszyk, 1995, S. 57.

¥ Vgl. Brezinski, 1996, S. 139f.
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Bisher hat sich in Polen die nur schrittweise Verabschiedung von Gesetzen
zur Privatisierung hemmend auf die umgehende und umfassende Einfiihrung
privatwirtschaftlicher Strukturen ausgewirkt®, da auch der Regierung der
notwendige Nachdruck fehlt, die Privatisierungsentwicklung voranzutreiben®.

Aber trotzdem wurden, aufgrund der Privatisierungsbemiihungen die osteu-
ropdischen Mirkte in den letzten Jahren fiir ausléndische Investitionen immer
zugéinglicher. Zudem hat die Verbesserung der Rahmenbedingungen in dem
Bereich zum wachsenden Interesse der westlichen Investoren beigetragen.

Rechtliche Bestimmungen im Vergleich

Schon in den 70er Jahren war es in einigen osteuropdischen Lindern mog-
lich, unter Beachtung bestimmter Regelungen Partnerunternehmen zu griin-
den®. Doch erst nach dem "Fall des eisernen Vorhanges" ist die Griindung
von Joint Ventures bzw. Tochterunternehmen in vielen osteuropdischen Lin-
dern wesentlich vereinfacht worden (vgl. dazu Tabelle 1). So sind kaum noch
behordliche Genehmigungen erforderlich, was die Griindungsphase erheblich
verkiirzt. In Polen, Ungarn und der Tschechischen Republik ist zudem freier
Gewinn- und Kapitalverkehr moglich, in Ruiland besteht Umtauschpflicht fiir
50% der Devisenerlose, aber ebenfalls freier Kapitaltransfer. In anderen Lin-
dern Osteuropas wie Ruménien, Bulgarien, Slowenien und den iibrigen ehe-
maligen GUS-Staaten sind zwar fast liberall Anteilserwerbe bis 100% mog-
lich, jedoch sind oft Registrierungen bzw. Genehmigungen erforderlich. Zu-
sdtzlich werden in bestimmten Bereichen Beschrinkungen auferlegt, wodurch
das Interesse der westlichen Investoren gemindert wird, da diese Beschrin-
kungen zum einen sehr viel Zeit kosten und langfristige Planungen durch
diese Instabilitit schwer mdoglich sind.

% Vgl. Laier, 1996, S. 117.

¥ Vgl. Quaisser, 1997, S.29.

* Vgl. Razvigorova/Djarova, Dynamics, 1991, S. 27ff. Vgl. auch Wolf-Laudon, 1991,
S. 201. Siemens war das erste Unternehmen, das 1974 ein Joint Venture in Ungarn
gegriindet hat.
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Tabelle 1

Uberblick iiber die Rahmenbedingungen fiir auskindische Investoren
in ausgewihlten osteuropiischen Lindern

Land Gesellschaftsformen/ Genehmigungs/
Beteiligungsmoglichkeiten Griindungsverfahren
Polen 100%ige Auslandsbeteiligung, Keine Genehmigung erforderlich
AG und GmbH méglich (Ausnahmen), Unternehmensgriindung
ziigig und problemlos.
Ungarn Anteilserwerb bis 100%, AG, GmbH, Investitionen in fast allen Bereichen

oHG und KG moglich

moglich, Unternehmens-griindung
problemlos.

Tschechische

Anteilserwerb bis 100%, AG, GmbH,

Einige Bereiche erfordern eine Ge-

Republik oHG, KG, GmbH & Co. KG, KGaA | nehmigung (zeitaufwendiges Verfah-
moglich ren)
RuBland Anteilserwerb bis 100%, Registrierung und Genehmigungen
AG, GmbH, oHG und KG moglich sind erforderlich
Land Vergiinstigungen Eigentumserwerb
Polen SteuererméiBigung durch abzugsfihige | Erwerb von Grund und Boden mdg-
Investitionen lich, Zustimmung des Innen- und
(i.d.R. 25%, in bestimmten Fillen bis Verteidigungsministeriums ab best.
50%) GroBe erforderlich.
Ungarn SteuerermaBigungen zwischen 30 und { Grunderwerb nur fiir Geschiftszwecke

100% bei best. Bereichen oder best.
finanziellen Voraussetzungen

mit Zustimmung des Finanzministers,
Gebiudeeigentum moglich.

Tschechische
Republik

keine generellen Steuererleichterungen
fiir Auslandsinvestitionen

Kein Grundeigentum fiir Ausldnder,
Gebiudeeigentum moglich.

RuBland

Keine allgemeinen Steuervorteile, nur
Einzelfallregelungen.

Grundstiickserwerb theoretisch mog-
lich, aber unklare Rechtslage, Gebiu-
deeigentum ist moglich.

Quelle: o. V., Osteuropa-Perspektiven1996/97/Band 2, 1996, S. 6ff., Kléver/Sach, 1995, S. 22ff. und Girt-
ner, 1996, S. 98ff.

Die Einfiihrung der Wirtschaftsfreiheit (Unternehmensfreiheit) hat insbe-
sondere in Polen auch zu einer sichtbaren Belebung und Entfaltung individu-
eller wirtschaftlicher Aktivitit gefiihrt®. Diese Aktivititen werden im folgen-
den dargestellt.

2.1.3. Auslandsbeteiligungen in Polen

Sowohl wirtschaftlich als auch politisch hat der Westen ein betrichtliches
Interesse daran, da} die schwierigen Transformationsprozesse in konstruktive,
strukturbildende Bahnen gelenkt werden, um inneren Unruhen, bewaffneten

°' Vgl. Girtner, 1996, S. 216.
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Konflikten, Massenmigration, einer anti-westlichen Denkrichtung und &kolo-
gischen Katastrophen vorzubeugen™. Das Interesse, aber auch die Unterstiit-
zung zeigt sich in westlichen Direktinvestitionen, deren Anteile in allen osteu-
ropdischen Staaten kontinuierlich ansteigen. Polen liegt im Vergleich zur
Anzahl der Direktinvestitionen mit anderen fiilhrenden Reformlidndern zwar
noch zuriick, hat aber in den letzten zwei bis drei Jahren aufgeholt. Fiir diese
Entwicklung war die Verbesserung der Rahmenbedingungen fiir ausldndische
Direktinvestitionen entscheidend”. Dennoch ist Ungarn immer noch einer der
beliebtesten Investitionsstandorte, da es als ein Land mit leicht zu erfiillenden
Voraussetzungen fiir Investitionen eingestuft wird (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2
Auslandsdirektinvestitionen in einigen Lindern Osteuropas,
in Mio. US-Dollar

Land 1994 1995 1990-1995 1996-2000
Ungarn 1146 4000 10737 12968
Polen 1875 2500 7148 21969
Tschechische Republik 878 2500 5666 15466
RuBland 1000 2000 4400 26960
Rumiinien 340 400 933 4017
Slowakei 187 200 775 2150
Slowenien 87 150 501 3052
Bulgarien 105 150 412 1428

Quelle: Brezinski, 1996, S. 153.

Infolgedessen weist Ungarn die hochste Anzahl an Joint Ventures und Fir-
meniibernahmen im gesamten osteuropdischen Raum auf und bietet ausléndi-
schen Investoren zahlreiche Anreize. Aber 1996 hatte Polen das hochste aus-
lindische Direktinvestitionskapital zu verzeichnen®. Der Anteil der ausléindi-
schen Direktinvestitionen steigerte sich aber in fast allen osteuropiischen
Lindern”, wobei Polen 1994 auf Platz zwei der auslidndischen Direktinvesti-
tionen stand. Insgesamt wurden nur etwas mehr als 2% aller weltweiten Di-
rektinvestitionen zwischen 1990 und 1995 in die osteuropdischen Linder geti-

2 Vgl. Timmermann, 1993, S. 721 und Thimann/Thum, 1993, S. 1ff.

% Vgl. o. V., Osteuropa auf Reformkurs/1995, 1995, S. 36.

* Vgl. Holz, 1997, S. 12.

% Vgl. auch Engelhard/Eckert, 1994, S. 334. Nach einer Untersuchung von 1992 von
deutschen Unternehmen mit Osteuropaaktivititen (Antworten von 78 in Ungarn, 56 in
der ehem. UdSSR, 42 in der ehem. CSFR, 39 in Polen, 27 in Bulgarien und 26 in
Ruminien) ergab sich, daB sich gerade dort die Engagements der deutschen Unterneh-
men erhéhen, in denen bereits attraktive Rahmenbedingungen fiir eine Unternehmen-
stitigkeit geschaffen wurden.
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tigt. Allerdings zeigen die Prognosen bis zum Jahre 2000, daf Direktinvesti-
tionen in allen Lindern zunehmen werden, wobei besonders fiir Polen von
einer hohen Wachstumsrate ausgegangen wird, die nur von RuBland iber-
schritten werden konnte®.

Das erste Joint Venture in Polen zwischen einem westlichen und dstlichen
Partner wurde hier 1987 gegriindet”’. Die Anzahl von Unternehmen mit aus-
landischer Beteiligung hat sich deutlich von 867 im Jahre 1989 auf 19.737 im
Dezember 1994 und 22.053 im Juni 1995 erhoht. Deutliche Steigerungen
traten vor allem 1990 nach der marktwirtschaftlichen Wende und 1992 nach
Anderung der gesetzlichen Grundlagen (Gesetz zu Unternehmen mit ausldndi-
scher Beteiligung, Juni 1991) ein®. Die Steigerungsrate der Anzahl von Joint
Ventures zwischen 1990 und 1991 betrégt 248,8%%. Der Anteil von polni-
schen Unternehmen mit ausldndischer Beteiligung an der Gesamtzahl der
Unternehmen stieg von 4,4% im Jahre 1990 auf 17,9% im Juni 1995. Fast
98% sind Unternehmen mit beschrinkter Haftung. Die verbleibenden 2% sind
Aktiengesellschaften'®. Die meisten Unternehmen mit westlicher Beteiligung
sind kleine Unternehmen mit bis zu 50 Mitarbeitern, wie die nachstehende
Tabelle zeigt.

Tabelle 3
Unternehmensstruktur von Unternehmen in Polen
mit ausléindischer Beteiligung, 1993

Unternehmensgrofie nach | Anzahl der Unternehmen in %
Beschiiftigungszahl
unter 5 3650 46,0
5-10 1174 14,8
11-50 2056 25,9
51-100 470 5,9
101-500 492 6,2
501-1000 61 0,8
iber 1000 31 04
Insgesamt 7934 100,0

Quelle: Quaisser, 1995, S. 11.

Zu den bevorzugten Branchen fiir auslédndische Investoren gehéren die
Nahrungs- und Genufimittelerzeugung, das Bankgewerbe, die Kraftfahrzeug-

% Vgl. Brezinski, 1996, S. 152f.
7 Vgl. Inrig, 1992, S. 45.

® Vgl. Quaisser, 1995, S. 9.

® Vgl. Ihrig, 1992, S. 45.

'% vgl. Quaisser, 1995, S. 9.
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industrie, die Herstellung von Papier und Papiererzeugnissen und die Bau-
wirtschaft einschlieBlich Baustoffindustrie'”'. Fast alle Branchen befinden sich
auch bereits in Polen (aufier militérischer Technologie)'”. Die groften Stidte
in Polen sind fiir die ausldndischen Investoren am attraktivsten: Warschau,
Kattowitz, Danzig, Posen und Krakau'®.

Deutsche Beteiligungen in Polen

Fiir viele Reformstaaten ist Deutschland seit Beginn des Systemwandels der
weitaus grofite Handelspartner und zugleich einer der grofiten Investoren und
Gliubiger. Die Beziehungen wachsen kontinuierlich mit iiberdurchschnittli-
chen Raten, so daf die Wirtschaftsverflechtung zunehmend enger wird. Aller-
dings sind die wirtschaftlichen und politischen Beziehungen Deutschlands in
den fortschrittlicheren Staaten und den Nachbarstaaten weitaus intensiver als
mit den geographisch entfernteren Reformstaaten'”. Ein GroBteil der Investi-
tionen in Polen (97 %) kommt aus Europa und Nordamerika, und dieser Trend
wird sich weiter fortsetzen'”. 1995 wurde die Unternehmenszahl mit auslén-
discher Kapitalbeteiligung von Polens statistischem Zentralamt auf 20.865
Joint Ventures geschitzt'®; im Frithjahr 1996 waren es schon rund 24.000'".

Obwohl die Deutschen die meisten Firmen griinden, sind sie nicht die
groften Investoren. Sie sind durch eine stirkere Kapitalzersplitterung gekenn-
zeichnet, als das bei Investitionen aus den USA und internationalen Kapital-
gruppen der Fall ist. Die Investitionen der einzelnen deutschen Unternehmen
in Polen haben also im Durchschnitt einen relativ bescheidenen Umfang'®.
Insgesamt sind Ende 1996 in Polen mehr als 6000 Unternehmen mit deutscher
Kapitalbeteiligung registriert und 113 deutsche Unternehmen, die mindestens

1 Mio. US$ investiert hatten'®.

"' vgl. 0. V., Osteuropa auf Reformkurs/1995, 1995, S. 37.

' ygl. Maciejko, 1991, S. 116.

'% vgl. Kalinowski, 1995, S. 114.

'% Vgl. Sach, Deutschland als Partner, 1995, S. 16. Vgl. auch Tempel, 1997, S.
650ff. iiber deutsch-polnische Stidtepartnerschaften mit verschiedenen Schwerpunkten.
'% vgl. Maciejko, 1991, S. 116.

'% Vgl. Sach, Polen/1995/96, 1995, S. 193f. Zum Vergleich 1994 waren es 20.000
und 1993 15.000 Joint Ventures.

97 vgl. Sach, 1996, S. 166.

'% Vgl. Kalka, 1996, S. 79.

'® vgl. Sach, 1997, S. 167.
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Tabelle 4
Kumulierte Auslandsinvestitionen in Polen Dezember 1996,
in Mio. US-Dollar

Land Realisierte Investitions- Anzahl der
Investitionen zusagen_ Unternehmen
USA 2966 2670 77
Deutschland 1524 756 113
Multinationale 1493 188 15
Italien 1224 1200 29
Niederlande 952 309 32
Frankreich 900 537 42
Grofibritannien 509 364 21
Schweden 361 83 30
Schweiz 358 14 8
Insgesamt 12028 7933 492

Quelle: Sach, 1997, S. 163.

Die deutsch-polnischen Beziehungen haben sich in den letzten Jahren in
allen Bereichen positiv entwickelt. Deutschland ist fiir Polen mit wachsenden
Anteilen der mit groBem Abstand filhrende Handelspartner''® und nach den
USA der zweitgroBte Auslandsinvestor (Stand 1996)'"'. Deutsche Investitionen
in Osteuropa entwickeln sich seit 1990 sehr dynamisch'”. Die Investitionen in
Polen betragen allerdings nur einen Bruchteil aller auslédndischen Investitions-
aktivititen Deutschlands'. Aber im Vergleich mit anderen Osteuropa-
Investitionen Deutschlands hatte Polen 1996 das grofite Handelsvolumen mit
Deutschland und wird seine Rolle als grofiter deutscher Handelspartner in

Osteuropa weiter ausbauen''*.

Nach Branchen zeigt sich, dafi die meisten Investitionen im Bereich der
Industrie getdtigt werden, aber auch die Anteile der Bereiche wie Dienstlei-
stung, Handel und Bauwesen sind in den letzten Jahren gestiegen.

"Ovgl. Quaisser, 1996, S. 10.

"' vgl. Sach, Polen/1995/96, 1995, S. 193f.

"2 vgl. Kaufmann/Menke, 1997, S. 105. Deutsche Investitionen in den Visegrad-
Staaten erreichten 1994 einen Spitzenwert von 9,4% aller weltweiten deutschen Inve-
stitionen. Vgl. auch Tabelle I-5: Anhang 1.

" Vgl. Kalinowski, 1995, S. 112 und Klingspor, 1992, 0. S.

" Vgl. Holz/Sach, 1997, S. 13, Holz/Sach, 1996, S. 16, Halbach, 1993, S. 20 und
Halbach, 1994, S. 20.
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Tabelle 5
Deutsche Nettodirektinvestitionen nach Branchen in Mio. US$

Branche 1991 1992 1993 1994
Industrie 29 67 235 206
Bauwesen 3 30
Handel 14 52 43 65
Dienstleistungen 10 12 128 86

| Insgesamt 68 170 438 322

Quelle: Quaisser, Nr. 184, 1995, S. 39.

1994 betrug die Zahl der deutsch-polnischen Joint Ventures mehr als 3000.
Allerdings sind es hauptsdchlich mittlere Gesellschaften in Polen mit einem
durchschnittlichen Wert des deutschen Kapitals von 200.000 DM'”,

Entwicklungstendenzen in Polen

Die osteuropéischen Staaten wurden vor der Liberalisierung jahrzehntelang
auf dem EG-Markt sehr stark diskriminiert. Seit 1990 erfolgte der Abbau der
Handelsbarrieren zuerst fiir Polen und Ungarn und ab 1991 auch fiir weitere
osteuropdische Linder'"®. Auch die Integration in internationalen Organisatio-
nen nimmt im Kontext der Transformation fiir die osteuropdischen Staaten
eine wichtige Stellung ein. Polen ist bereits Mitglied in der UNO, des Inter-
nationalen Wiahrungsfonds (IWF), der Weltbank und der World Trade Orga-
nisation (WTO)"’. Eine Offnung der Schranken und die volle Einbindung
Polens in den westlichen Handels- und Wirtschaftskreislauf durch einen baldi-
gen Beitritt Polens zur EU koénnte einen entscheidenden Fortschritt herbeifiih-
ren'®. Damit wiirden unwiderrufliche Primissen fiir die Ankurbelung des
inldndischen Wettbewerbs sowie fiir eine exportorientierte wirtschaftliche
Dynamik geschaffen werden'”. Schon heute gelten die sogenannten Europa-

'S vgl. Kalinowski, 1995, S. 112.

"' Vgl. Bohnlein/Heitger, 1991, S. 130ff.

"7 vgl. Klover, 1995, S. 18. Fast alle osteuropiischen Linder sind Mitglieder in
diesen Organisationen oder haben die Mitgliedschaft beantragt.

"8 Vgl. Siebert, 1991, S. 21. Die Integration der osteuropdischen Linder in die Welt-
wirtschaft ist von elementarer Bedeutung geworden. Sie stehen dabei in einem Stand-
ortwettbewerb mit Lateinamerika und den siidostasiatischen Lindern, der durch die
gestaltbaren Standortbedingungen bestimmt wird.

1o Vgl. Tkaczynski, 1995, S. 23. Genauer zu den Interessen Polens und zu der Haltung
der EU gegeniiber den Staaten Osteuropas vgl. Schrooten, 1996, S. 54ff. Vgl. auch
Malachowski, 1996, S. 43f. Dabei muf sich Polen aber auch den Grundsitzen des
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Abkommen, die Assoziierungsmodalititen regeln. Ein Beitritt Polens zur EU
wird bis zur Jahrtausendwende realisiert sein, was bei allen auch damit ver-
bundenen Problemen die einzige Alternative fiir Polen ist”. Aus deutscher
Sicht hat Polen eine Schliisselrolle fiir die Erweiterungsfiahigkeit der EU und
das Gelingen der Heranfiihrungsstrategie der EU, wobei die wirtschaftlichen
Interessen Deutschlands diese Interessen untermauern'”’. AuBerdem hat der
Schuldenerlal des "Pariser Klubs" von 50% und mit dem "Londoner Klub"
von 45% die Kreditwiirdigkeit Polens und so auch die Chancen zum Zugang
zum internationalen Kapitalmarkt erhoht'”?. "Die GewiBheit, zu Europa zu
gehoren und in die entsprechenden Zusammenschliisse des Westens aufge-
nommen zu werden, ist ein wichtiger politisch-psychologischer Stabilisie-
rungsfaktor"'®,

Insgesamt fordert der Transformationsprozef zwei unterschiedliche Ver-
haltensweisen: zum einen Visionen als strategische Sichtweise und Fihigkeit,
um kreative und auch unkonventionelle Ideen umzusetzen, zum anderen
Durchsetzungsfahigkeit und Durchhaltevermogen. Ohne diese beiden Faktoren
ist die Generationenaufgabe der Systemtransformation nicht zu schaffen'”.
Aber auch innenpolitisch hat Polen sich einige Ziele gesetzt, die die Lebens-
bedingungen der Biirger und die Privatisierungsbemiihungen betreffen'”.

2.1.4.Griinde fiir das Interesse an Investitionen in Polen

Wie an den Zahlen der westlichen Investitionen in Osteuropa zu erkennen
ist, herrscht ein grofles Interesse der westlichen Industriestaaten an den osteu-
ropdischen Lindern. Doch wo liegen die Griinde dafiir? Welche Marktein-
trittsstrategien scheinen erfolgversprechend zu sein, und welche osteuropii-
schen Linder haben aus welchen Griinden die grofite Anziehungskraft?

europdischen Binnenmarktes anpassen, welches eine gewaltige Herausforderung an die
Kreativitdt und Dynamik der polnischen Gesellschaft und Regierung stelit.

" vgl. Kowalski, 1995, S. 31ff. Vgl. auch Timmermann, 1997, S. 535ff., Meissner,
1990, S. 5ff., Welfens, 1996, S. 185ff. und Dauderstdidt, 1992, S. 16f. zu Probleme
und Risiken die durch eine Osterweiterung der EU auf die westeuropdischen und ost-
europdischen Lander zukommen kdnnen.

2! Vgl. Lippert, 1996, S. 133. Polen als Sinnbild der Teilung Europas und ihrer
Uberwindung. Vgl. auch Neumann, 1995, S. 127. Offnung der EU nach Osteuropa als
Chance.

22 vgl. Tkaczynski, 1995, S. 23.

"2 Dauderstédt/Domitra/Ehrke, 1992, S. 134.

" vgl. Topfer, 1996, S. 50.

"% vgl. 0. V., iwd, Nr. 43, 1994, S. 6.
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Hiufig werden als Motive zur Aufnahme eines Auslandsengagements
Wettbewerbsgriinde angefiihrt'”®. Diese spielen ganz besonders in Osteuropa
eine Rolle, da sich alle Linder langfristig durch hohe Wachstumspotentiale
auszeichnen und die Investoren, die als erste den Markt erobern, sich die
grofiten Chancen ausrechnen. Wenn sich ein Unternehmen auf ein Aus-
landsengagement in Osteuropa festlegt, so ist die Entscheidung zwischen Ex-
port oder Auslandsproduktion'”’ zu treffen sowie die Entscheidung, in welches
Land oder welche Linder investiert werden soll.

Marktauswahl in Osteuropa

Fir Unternehmen, die einen Markteintritt in die osteuropdischen Mirkte
planen, besteht die Moglichkeit, eine Auswahl zwischen annihernd 30 Lin-
dermirkten, wenn alle osteuropdischen Linder mit einbezogen werden, zu
treffen. Derartige Entscheidungen beziehen sich auf die Chancen und Risiken
und reflektieren die Attraktivitit einzelner Mérkte und Marktsegmente'”®. Die
Marktauswahl nach der Portfoliomethode erfolgt auf der Grundlage eines
zweidimensionalen Portfolios, das auf die Marktattraktivitit und das Risiko-
potential eines Landes ausgerichtet ist'. Fiir Osteuropa laBt sich folgendes
Modellportfolio aufstellen:

"6 Vgl. Engelhard, 1992, S. 368. Und auch Kdiglmayr, 1990, S. 62ff. Bezieht die
Motive der Unternehmen zur Aufnahme von Auslandsengagements primir auf Ex-
portentscheidungen. Vgl. auch Walldorf, 1987, S. 20ff. zihlt mogliche Motive fiir ein
Auslandsengagement auf sowie ihre empirische Relevanz.

"7 Vgl. Pausenberger, 1984, $.250ff. Die Vorteilhaftigkeit der Auslandsproduktion
gegeniiber dem Export wird teils mit kostenorientierten, teils mit absatzpolitischen
Argumenten begriindet.

128 Vgl. dazu Czdki, 1992, S. 3. Das ist einer der Griinde, weshalb besonders die
fortgeschrittenen Transformationsldnder in einem Wettbewerb zueinander stehen. Vgl.
auch Walldorf, 1987, S. 185ff., der genauer die Felder der Informationsbeschaffung
fiir ein Auslandsgeschéft beschreibt. Vgl. auch Diilfer, 1992, S. 476ff. iiber Interna-
tionalisierungsstrategien, wobei die Ziellandwahl eingeschlossen ist.

12 ygl. Meissner, 1995, S. 120ff.
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Quelle: Meissner, 1995, S. 122.

Abbildung 6: Linder-Portfolio ausgewdhlter osteuropdischer Lander

Das Geschéftsrisiko ergibt sich aus dem Transformationsproze und der
politischen Situation. Die Marktkapazitit ergibt sich aus der Bevolkerungs-
groBe sowie der Sittigung des Marktes (potentieller Bedarf). Die fortschrittli-
cheren Linder wurden in die oberen Viertel des Portfolios eingeordnet, wobei
Polen sehr positiv beurteilt wird’. Diesen Lindern wird demnach ein niedri-
ges Geschiftsrisiko und eine hohe Marktkapazitit zugesprochen, da der
Transformationsprozef§ relativ weit fortgeschritten ist und viele Teile der

%0 Zur positiven Beurteilung Polens neben Ungarn, der Tschechischen Republik und
teilweise der Slowakischen Republik und RuBlland vgl. Warlich, 1996, S. 235f.,
Hirn/Nolting, 1994, S. 84ff., Beyfuf/Kitterer, 1990, S. 35ff. und Engelhard/Eckert,
1994, S. 328ff. Vgl. auch Wanner, 1996, S. 120. Nach einem differenzierten Linder-
ranking der osteuropdischen Lander der Wirtschaftspriifungs- und Steuerberatungsge-
sellschaft Rodl &Partner vom Juli 1996, in dem Kriterien wie die politische Stabilitit,
Wihrungsbereich (Stabilitit und Konvertibilitdt), Privatisierung, Rechtssystem, Ent-
wicklung des privaten Bankensektors, wirtschaftliche Entwicklung und Infrastruktur
einbezogen sind, ergibt sich die positivste Beurteilung fiir die Tschechische Republik,
Polen und Ungarn. Vgl. auch Tabelle I-1: Anhang I. Vgl. auch Tietz, 1993, S. 57: In
einem Vergleich der Standortqualitit der ehem. CSFR, Ungarns und Polens im Jahre
1991 wurde Polen noch als relativ ungiinstig beurteilt; nur die Marktgrofe wurde
giinstiger im Gegensatz zu den beiden anderen Lindern beurteilt.
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Bevolkerung eine breite Produktpalette nachfragen. Auch fiir Rufland wird
eine hohe Marktkapazitit angegeben, wobei das sicher langfristig zu sehen ist,
da sich die Konsumenten zwar durch einen hohen Produktbedarf auszeichnen,
aber noch nicht iiber das notwendige Kapital verfiigen. Daher wird das Ge-
schiftsrisiko in RuBland auch eher hoch eingeschitzt, wobei sicher auch der
noch nicht so weit fortgeschrittene Reformprozef eine Rolle spielt. Da das
Marktpotential in den osteuropdischen Léndern aber eine libergeordnete Rolle
spielt, entspricht der Anteil der Direktinvestitionen nicht unbedingt der Ein-
ordnung in dieses Portfolio. So ist der Anteil der Direktinvestitionen in Ruf-
land schon relativ weit fortgeschritten, und weitere Steigerungen werden pro-
gnostiziert. Alle tibrigen Linder werden ebenfalls eher in der unteren Hilfte
des Portfolios eingeordnet.

Motive fiir westliche Investitionen

Eine 1992 durchgefiihrte Studie der Economist Intelligence Unit Vien-
na/Business International ("1992 East European Survey") ergab, daB die mul-
tinationalen Firmen an die Attraktivitdt der osteuropdischen Mirkte glauben.
54% der 87 befragten multinationalen Konzerne gaben an, daf sie ihre ge-
planten Investitionen in Osteuropa erhohen wollen; nur 17% beabsichtigen
eine Reduktion. Hauptprobleme werden im wirtschaftlichen und politischen
Umfeld der Lander gesehen'. Die Region Osteuropa stellt, gemessen an der
Einwohnerzahl und am Einkommen pro Kopf, ein erhebliches Marktpotential
dar, was fiir westliche Investoren giinstige Wachstumsaussichten verspricht.
Diese werden vor allem aus dem bestehenden Nachholbedarf beim Konsum

und bei den Investitionen abgeleitet'”.

Ziele der westlichen Unternehmen fiir die ErschlieBung der Mirkte im
Osten sind vor allem, die Mérkte friihzeitig mit eigenen Produkten zu beset-
zen, eine filhrende Marktposition'” zu erreichen und die Versorgung der
Bevolkerung mit Basisprodukten zu gewihrleisten. Das letztere ist ein sehr
uneigenniitziges Motiv, das selten marktwirtschaftlichen Unternehmen zuge-
standen wird, doch selbst wenn so etwas nur aus Imagegesichtspunkten ver-
treten wird, solange ein Vorteil fiir die Bevolkerung bzw. die Gesellschaft
daraus entsteht, sollte es positiv gewertet werden. Fiir die westlichen Unter-
nehmen kann es ebenfalls von Bedeutung sein, daB sie durch ihre wirtschaftli-

31 vgl. 0. V., Ostwirtschaftsreport, 1993, S. 70f.

2 vgl. Argarwal, 1990, S. 134.

%3 Zu der hohen Bedeutung des Marktmotives westlicher Unternehmen in Osteuropa
vgl. auch Hamilton/Adjubei, 1991, S. 87ff., o. V., iwd, Nr. 40, 1996, S. 5 und
Hirn/Nolting, 1994, S. 84ff.
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che Tatigkeit bewufit einen Beitrag zur Entwicklung der Lénder, in denen sie
titig sind, leisten mochten. Generell kann jedoch nicht von einer allgemeinen
Einbeziehung des Entwicklungsziels in das Zielsystem internationaler Unter-
nehmen ausgegangen werden. Die westlichen Unternehmen erschlieBen die
ostlichen Mairkte eher mit einer langfristig ausgerichteten Strategie. Der
schnelle Gewinn ist nicht das vorrangige Ziel der westlichen Partnerunter-
nehmen'”. Die positive langfristige Prognose geht davon aus, daB die begon-
nenen Reformen in den osteuropdischen Lindern auch tatsichlich konsequent
weitergefiihrt werden bzw. noch beschleunigt werden konnen'*. Verschiedene
empirische Untersuchungen weisen das Marktmotiv als das vorrangige Motiv
westlicher Investoren aus und auflerdem eine Verstirkung des Engagements in
osteuropdischen Landern'’. Allerdings bestehen besonders in bezug auf die
Energieversorgung und die Telekommunikation sowie auch in der Leistungs-
fahigkeit der Verkehrsnetze in allen osteuropdischen Léndern ein groBes

Manko. Die Modernisierung kommt dabei nur schleppend voran'®.

Aber haben die westlichen Unternehmen erst einmal die Entscheidung iiber
den Markteintritt gefillt, ist die Informationsgewinnung iiber die Umweltbe-
dingungen von entscheidender Bedeutung fiir die Bedingungen, unter denen
dann der Eintritt tatsichlich stattfindet'”. In Polen, in der ehem. CSFR und in
Ungarn ist ein Ausstattungsniveau gegeben wie in Deutschland Anfang der
sechziger Jahre. In Polen ist ein deutliches Stadt-Land-Gefille feststellbar.
Erhebliche Liicken sind bei Produkten feststellbar, die im Westen zum Stan-
dard gehoren. AuBerdem ist das Kaufverhalten durch die langjdhrigen Bedin-

"* Vgl. Pfohl, 1994, S. 458. Zur Bedeutung der Unternehmensethik vgl. auch Kerber,
1989, S. 274, Kumar, 1989, S. 219 und Hesse, 1988, S. 214. Zum Zusammenhang
zwischen Kultur und Ethik in internationalen Unternehmen vgl. auch Jdstingmeier,
1994, S. 16ff.

%5 Vgl. Razvigorova/Djarova, Joint Ventures, 1991, S. 177ff. Eine Untersuchung von
50 Ost-West Joint Ventures und 25 westlichen Partnerunternehmen.

%6 Vgl. Engelhardt, 1992, S. 372ff. Er beschreibt verschiedene Linderrisiken und
Verfahren zu deren Bewertung.

37 Empirische Untersuchungen, die das Marktmotiv als dominant ausweisen und die
Verstirkung des Engagements bestitigen, finden sich bei o. V., 1989, S 194,
BeyfuB/Kitterer, 1990, S. 35ff., Holtbriigge, 1989, S. 399ff., Tamm, 1993, S. 172ff.
und Wesnitzer, 1993, S.132ff. Aber auch der gute Ausbildungsstand, die niedrigen
Ausbildungskosten und die territoriale Ndhe zu Westeuropa wurden als Griinde ge-
nannt. Vgl. dazu Holz, 1992, S. 63 und Gutmann, 1996, S. 98.

8 vgl. 0. V., iwd, Nr. 14, 1995, S. 6. Und ebenfalls die empirische Untersuchung
bei Pfohl/Trethon/Freichel/Hegediis/Schultz, 1992, S. 655ff.

® Vgl. Gorniak/Jerschina, 1996, S. 67ff. Vgl. auch Wesnitzer, 1993, S. 34ff. Er
beschreibt die Bedeutung einer zusitzlichen Unternehmensanalyse zur Vorbereitung
auf den Markteintritt.

4 Lieberum
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gungen des Mangelmarktes geprdgt. Daher treten Besonderheiten der Ost-
mirkte auf, wie extremes PreisbewuBitsein, gleiche Preiserwartung fiir unter-
schiedliche GeschiftsgroBen und Geschéftstypen und extrem hohe Einkaufs-
frequenzen. Allerdings tritt analog zum Westen eine Anstrebung des Kaufes
von Imagemarken auf und extremes PreisbewuBtsein bei Produkten, denen
kein demonstrativer Konsumnutzen beigemessen wird'“.

Polen als Investitionsstandort

Polen weist eine attraktive Kombination positiver Standortfaktoren auf'*'.
So ist nicht nur der weit fortgeschrittene Reformstand von Bedeutung, son-
dern ebenfalls das kriftige Wirtschaftswachstum und der groBe Markt durch
die hohe Einwohnerzahl, die niedrigen Lohnkosten und die giinstige geogra-
phische Lage'. Polens Markt liegt geographisch giinstig zwischen Westeuro-
pa und einem noch gréBeren, aber unerschlosseneren Markt der ehemaligen
UdSSR'. Diejenigen, die als erste "ihren Fu in der Tiir" haben und dadurch
erfahren, wie diese Systeme funktionieren, werden davon in der Zukunft
profitieren, wenn die osteuropdischen Mirkte reformiert sind. Noch verfiigt
Polen iiber relativ billige und doch gut ausgebildete Arbeitskrifte'*, besonders
im wissenschaftlichen und technischen Bereich'’. Allerdings liegt das Qualifi-
kationsniveau in Ungarn und in der Tschechischen Republik deutlich hoher als
in den anderen osteuropdischen Lindern, so auch héher als in Polen'®. Unter
dem Gesichtspunkt der Bevolkerungsstruktur ist die Positionierung Polens,

"“0'vgl. dazu Zentes, 1993, S.91ff. Uber eine Untersuchung der Gfk Marktforschung.
"“! Vgl. Rohloff, 1994, S. 63 Er beschreibt allgemeine Motive von Unternehmenszu-
sammenschliissen.

142 Vgl. o. V., Osteuropa auf Reformkurs/1995, 1995, S. 37 und o. V., Investitions-
und Kooperationsfiihrer, 1991, S. 14.

3 ygl. 0. V., Polen, 1991, S. 19.

" Vgl. Razvigorova/Djarova, Joint Ventures, 1991, S. 186. Eine Untersuchung von
50 Ost-West Joint Ventures und 25 westlichen Partnerunternehmen zeigt iiberwiegend
eine gute bis sehr gute Qualifikation der inlindischen Spezialisten und Arbeiter.

'S Vgl. Maciejko, 1991, S. 121. Allerdings teilen sich in diesem Punkt die Meinun-
gen, denn es gibt Schwierigkeiten, den Anforderungen entsprechend qualifiziertes
Personal zu finden, besonders im technischen Bereich. Vgl. auch o. V., 1989, S. 144.
Aber vielleicht konnen die Unterschiede dahingehend erklirt werden, daB die techni-
schen Fachkrifte zwar iiber eine gute Qualifikation verfiigen, aber die praktischen
Erfahrungen wegen der Uberalterung der Produktionsanlagen nur selten westeuropii-
schen MaBstiben entsprechen. In besonders technologie-intensiven Branchen kann der
Riickstand zwischen fiinf und zwanzig Jahren betragen. Vgl. auch Holtbriigge, 1995,
S. 106.

46 Vgl. Holtbriigge, 1995, S. 170.
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bezogen auf Bevolkerungsdichte und Bevolkerungszuwachs, jedoch sehr
gut'”. In einer Untersuchung von 134 deutsch-polnischen Joint Ventures erga-
ben sich hauptsdchlich absatz- und produktionsorientierte Motive zur Griin-
dung des Joint Ventures, also Motive, die fiir alle Investitionen in Osteuropa
gelten. Die wichtigsten Probleme wurden im Bereich der Infrastruktur, be-
sonders im Bereich der Telekommunikation gesehen'®®. Alle Befragten zeigten
sich aber mit ihrem Engagement in Polen sehr zufrieden und wiirden die Ent-

scheidung, ein Joint Venture zu griinden, wiederholen'”.

Investitionen in Polen wiirden noch weiter zunehmen, wenn die Unabhén-
gigkeit des wirtschaftlichen Wirkungskreises von der Politik sowie die politi-
sche Stabilitét' verbessert wire, die polnische Wirtschaftsforderung im Aus-
land besser gestaltet wire, das Problem der Besitzverhiltnisse von Grund und
Boden geldst wire, das Tempo der Privatisierung beschleunigt werden konnte
und wenn die Stabilitdt auf dem Gebiet der Rechtsordnung gewihrleistet wa-
1,e151-

2.1.5. Auswirkungen auslindischer Direktinvestitionen
auf den Umgestaltungsprozef3

In bezug auf Osteuropa konnen auslindische Direktinvestitionen als Res-
sourcentransfer (Kapital, Technologie, Personal) eines Unternehmens in eine
ausldndische Firma angesehen werden. Diese Definition umfafit alle Beteili-

"“'Vgl. Sznajder, 1993, S. 121 und o. V., bfai, 1996.

8 Zu wichtigen Barrieren vgl. Sznajder, 1993, S. 132f. Hier werden ungeniigende
Kenntnisse des polnischen Marktes, die Biirokratie, Riickstindigkeit der Bank- und
Telekommunikationsinfrastruktur sowie die instabile Wirtschaftslage, die enormen
Preissteigerungen bei vielen Produkten und die starke Erhohung der Pachtzinsen und
bei . 0. V., iwd, Nr. 34, 1992, S. 6 die Kompetenzliicken polnischer Fiihrungskrifte
genannt.

' Zu Motiven fiir ein Engagement in Polen vgl. Heiduk/Wingender, 1991, S. 12ff.
Fiir Grofunternehmen steht mehr die ErschlieBung des Marktes im Vordergrund,
wiihrend bei mittleren und kleinen Unternehmen eher die Produktions- und Lohnko-
stenvorteile an erster Stelle stehen. Vgl. auch Sznajder, 1993, S. 130f. zu weiteren
Griinde fiir ein Engagement in Polen, wie "Sentiment fiir das Vorviterland", schwache
Konkurrenz und niedriger Kapitaleinsatz fiir die Griindung eines Unternehmen in
Polen.

'° vgl. dazu Juchler, 1996, S. 267. Zu den Prisidentschaftswahlen in Polen und ihren
Auswirkungen auf die politische Situation. AuBerdem Juchler, 1997, S. 325f. Zur
Stabilitdt der politischen Situation in Polen. Vgl. auch Ziemer, 1996, S. 12ff. Uber den
politischen Wandel in Osteuropa und damit verbundenen Schwierigkeiten.

! Vgl. Kalinowski, 1995, S. 117f. und o. V., Bessere Rahmenbedingungen, 1993.

4%
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gungen an ausldndischen Unternehmen, die Griindung von Gemeinschaftsun-
ternehmen (Joint Ventures), sowie den Aufbau von Tochtergesellschaften, die
sich ausschlieflich im Besitz des auslédndischen Investors befinden'™.

Aber fordern Direktinvestitionen solcher Art den Aufbau einer umfassen-
den Wirtschaftsstruktur des Gastgeberlandes? Entscheidend ist, ob die Unter-
nehmen ihre Gewinne reinvestieren oder in das Land der Muttergesellschaft
transferieren, denn in den Transformationslindern ist der Ausverkauf des
Volksvermdgens an "Ausldnder" unerwiinscht, da er weder zu politischer
Stabilitit fiihrt noch die wirtschaftliche Entwicklung des Landes fordert'.
Jedes Land Osteuropas ist zur Uberwindung der Transformationskrise inso-
weit von der westlichen Welt abhédngig, als fiir die Entwicklung die Zufuhr
von Kapital, technischem Wissen, Investitions und anderen Giitern notwendig
ist. Von Giitern und Faktoren also, deren Verfiigbarkeit einen Einfluf auf die
heimische Wirtschaft bildet. Direktinvestitionen fiihren dem Gastland Kapital
zu. Sie sollen inldndische Investitionen jedoch nicht substituieren, sondern
ergidnzen und einen eigenstdndigen Multiplikatoreffekt auslosen. Die Integra-
tion der osteuropéischen Volkswirtschaften in die arbeitsteilige Weltwirtschaft
ist eine der Hauptaufgaben in der Ubergangsphase. Diese ist von zentraler
Bedeutung fiir das Gelingen der Systemtransformation'®. Uber die Stirke und
den zeitlichen Verzug der Auswirkungen von Joint Ventures oder anderer
Formen ausléndischer Geschiftsbeziehungen auf den Transformationsprozefl
in Osteuropa liegen noch keine empirisch gestiitzten Aussagen vor'>. Nach
einer Expertenbefragung von Pfohl stellte sich nach ersten Ergebnissen jedoch
heraus, daB durch Joint Ventures nicht nur ein positiver Beitrag zur Uberwin-
dung der Transformationskrise in Osteuropa (am Beispiel Ungarns und Ru-
méniens) geleistet wird, sondern daf diese im Vergleich zu anderen Formen
internationaler Geschéftsbeziehungen besonders gut geeignet sind, die Losung

"2 Vgl. Quaisser, 1995, S. 2.

'3 Vgl. Quaisser, 1995, S. 3. Vgl. Steger/Riedl, 1997, S. 831ff. Uber allgemeine
negative Effekte von Direktinvestitionen (hier vor allem auf die Dritte Welt bezogen).
154 Vgl. Pfohl, 1994, S. 458, Ratzinger, 1994, S. 27f. und Glismann/Horn/Nehrimg/
Vaubel, 1987, S. 17f. iiber die Vor- und Nachteile auBenwirtschaftlicher Beziehungen
unterentwickelter Linder.

'S Vgl. Pfohl, 1994, S. 461ff. Ob theoretische und empirische Erkenntnisse aus den
Entwicklungsldndern auf die Transformationslidnder iibertragen werden konnen, ist
fraglich, da die Rahmenbedingungen der Linder nur teilweise miteinander vergleich-
bar sind. Vgl. dazu auch Meissner, 1981, S. 136. Er bezieht sich hauptsichlich auf
Zielkonflikte bei Auslandsinvestitionen in der dritten Welt: Allerdings weist er darauf
hin, daB Zielkonflikte transparent gemacht werden miiiten, damit alle Beteiligten an
einem Joint Venture sich der unterschiedlichen Interessenlagen bewuBt sind, damit
dadurch ein Weg gemeinsamer Kompromisse gegangen werden kann.
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der Probleme in Osteuropa zu unterstiitzen'®. Dabei ist der Transfer von
westlichem Know-how und Kapital bedeutend, denn er soll als Katalysator der
Systemtransformation wirken'’. "Foreign Direct Investments (FDI) are more
supportive than the main instrument of transition as frequently considered"'*.

Insgesamt erhoffen sich die osteuropdischen Linder gerade von Ost-West
Joint Ventures einen devisenfreien Technologieimport, eine Erhohung der
Arbeitsproduktivitit und Produktqualitdt, die Akquisition von Management
Know-how, eine Verbesserung der Inlandsversorgung, die Forderung des
Exports, Importsubstitution und Einfuhr von Kapital'®. Bald spricht von ei-
nem " ... kreativen Aspekt der Zerstérung der alten sozialistischen Ordnung
... ", der " ... zur Einfilhrung marktwirtschaftlicher Institutionen und der
Verbesserung der gesetzlichen Rahmenbedingungen fiir die privatwirtschaftli-
che Titigkeit" fithrt'®. In bezug auf Joint Ventures identifiziert Bald verschie-
dene Aspekte der Unterstiitzung des Transformationsprozesses, um das Pro-
blem des Ausverkaufs nationalen Eigentums zu umgehen sowie einen wichti-
gen Beitrag zum Transfer moderner Technologien und marktwirtschaftlichen
Managements zu leisten, die auch in entlegene und wirtschaftlich weniger

1% Vgl. Pfohl, 1994, S. 463ff. In der Untersuchung wurden 16 verschiedene Auswir-
kungen internationaler Geschéftsbeziehungen herausgearbeitet. Es wurde ein Vergleich
der Linder Ungarn und Ruminien vorgenommen, da diese als Reprdsentanten fiir
Linder mit vergleichbarem Entwicklungsstand und -potential in Osteuropa betrachtet
werden konnen. Nach Einschitzung der Experten aus Deutschland, Osterreich, Ungarn
und Ruminien ergab sich eine Rangordnung der verschiedenen ausgewihlten fiinf
Formen internationaler Geschiftsbeziehungen: 1. Joint Ventures (auBenorientiert, d.h.
Absatztitigkeit ist an westlichen Mirkten orientiert), 2. Joint Ventures (binnenorien-
tiert, d.h. Absatztitigkeit ist an ungarischen bzw. ruminischen Mirkten orientiert), 3.
100% Tochtergesellschaften, 4. Zuliefer-Abnehmer-Kooperationen und 5. Export nach
Ungarn bzw. Ruminien. Beide Linder weisen die gleiche Plazierung aus, nur wurde
die Hohe des Beitrages bei den Plitzen 1-4 in Ungarn hoher eingeschatzt.

57 Vgl. Zentes, 1993, S. 62.

158 Svetlicic/Rojec, 1994, S. 307ff. Sie identifizieren eine Reihe von Liicken, die die
osteuropiischen Transformationslinder schliefen miissen. Dabei ist die Rolle, die
auslindische Direktinvestitionen dabei spielen, unterschiedlich: Sehr wichtig sind sie
bei Problemen mit der Produktivitdt, Kapital, Technologie, Marketing, Management
und Motivation. Weniger wichtig sind sie bei Problemen mit dem System, der Infra-
struktur und der Umwelt, und eine eingeschrinkte Relevanz haben sie bei rechtlichen
und demokratischen Problemen.

% vgl. Frohlich, 1991, S. 34ff. Vgl. auch Kaufmann/Menke, 1997, S. 109ff. Hier
werden Arbeitsmarkteffekte von deutschen Investitionen in Osteuropa auf den deut-
schen Arbeitsmarkt beschrieben, wobei zwar keine negativen Effekte fiir den deutschen
Arbeitsmarkt herausgefunden wurden, aber diese sich in Zukunft anders darstellen
konnen. Insgesamt wird aber eher von positiven Effekten einer stirkeren Einbindung
Deutschlands in die internationale Arbeitsteilung ausgegangen.

' Bald, 1995, S. 43.
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entwickelte Gebiete getragen werden koénnen. Allerdings kénnen Joint Ventu-
res auch als das auslosende Moment in der Systemtransformation bezeichnet
werden, weshalb sie in den osteuropdischen Lindern vor 1989 mit hohen
Beschrinkungen belegt wurden, um die sozialistische Ordnung nicht zu ge-
fihrden''.

Gerade in Polen kann die Einfilhrung von westlicher Technologie und Ma-
nagement-Techniken durch Joint Ventures oder Tochterunternehmen helfen,
wettbewerbsfihig zu werden. Auflerdem wird durch die westliche Produktion
das Angebot auf dem polnischen Markt erhoht'”. Die Beeinflussung der
Gastlandsumwelt ist besonders hoch durch die Wirtschaftstitigkeit multinatio-
naler und damit i.d.R. groBer Unternehmen. Aber auch die Aktivititen mittle-
rer Unternehmen {iben in der Summe einen EinfluB auf die Ziellinder aus'®.
Dabei ist fiir die osteuropdischen Lander materielle Hilfe nicht das Haupter-
fordernis. Beratung und Wissensvermittlung iiber die Funktion der marktwirt-
schaftlichen Ordnung sind die Hauptansatzpunkte'®, d.h. eine Verstirkung des
Dialogs auf allen Ebenen und zu allen Themen'®, um die Selbsthilfekapazitit
Osteuropas zu stirken, ist das primire Ziel. Durch Diskussion, Beratung und
Ausbildung kann der Westen die Entstehung von Strukturen einer offenen
Gesellschaft fordern, in der alle gesellschaftlichen Kriéfte an der wirtschaftli-

' Bald, 1995, S. 41ff. Aus den Ergebnissen eigener Untersuchungen (die aus allge-

mein zugidnglichem statistischem Material, einer russischen Datenbank mit knapp 2000
erfafiten Joint Ventures, einer explorativen Befragung von 19 Joint Ventures im Jahre
1991 sowie auf eigene Erfahrungen aus der Titigkeit im RuBlandreferat einer deut-
schen Grofibank bestehen) beschreibt er die tatsdchlichen Wirkungen von Joint Ventu-
res am Beispiel RuBlands und identifiziert dabei u.a.: Schaffung neuen privaten Pro-
duktivkapitals, erheblicher Beitrag zur Realisierung der Importkonkurrenz sowie Wett-
bewerbsbelebung zu den staatlichen Monopolisten, grofier Beitrag im Bereich des
Technologietransfers in bezug auf die Nutzung westlicher Patente und Lizenzen, Im-
port moderner Maschinen und Ausriistungen, Bereitstellung von Managementkapazitit
sowie die Ausbildung des russischen Personals.

'2 vgl. Maciejko, 1991, S. 122f. Vgl. auch Dérrenbicher, 1992, S. 143. In RuBland
hatten Joint Ventures 1991 keinen mafgeblichen EinfluB auf das Wirtschaftswachstum.
Allerdings kann die Vielfalt der Joint Ventures, gemessen am Kapitaleinsatz, hervor-
gehoben werden. Auch bieten viele Joint Ventures Ausbildungsmafinahmen im Bereich
Management an, was fiir den Aufbau neuer Wirtschaftsmechanismen wichtig ist.

'3 Vgl. Pfohl, 1994, S. 457.

'% Vgl. Lambsdorff, 1995, S. 40.

'S Vgl. Dauderstidt/Domitra/Ehrke, 1992, S. 134. Zu den angebotenen Beratungslei-
stungen und Finanzierungshilfen von Deutschland in Osteuropa vgl. Sach/Meister,
1996, S. 15ff. Zur Unterstiitzung der Berufsausbildung in Polen durch Deutschland
vgl. 0. V., Suche nach Know-how, 1992, S. 2. Zu den Kooperationen in der berufli-
chen Aus- und Weiterbildung des Bundesministeriums fiir Bildung und Wissenschaft
vgl. 0. V., Bundesministerium, 1993, S. 45ff.
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chen Entwicklung teilnehmen konnen'®. Auslindische Unterstiitzung kann
aber lediglich als Multiplikator auf den TransformationsprozeB einwirken.
Dabei iibernehmen auslédndische Direktinvestitionen jedoch eine Schliisselrol-
le'”. Zusammenfassend halten Dauderstidt u.a. fest: "Je intensiver die Bezie-
hungen zwischen Ost und West gekniipft sind, um so groBer sind die Chan-
cen, daB der 1989 eingeschlagene Entwicklungsweg beibehalten wird"'®.

2.1.6.Moglichkeiten der Auslandsbeteiligungen in Polen

Direktinvestitionen bieten eine Reihe von Moglichkeiten, sich auf ausldndi-
schen Mirkten zu engagieren'®. Unter einer Direktinvestition versteht man
jede Form von Kapitalengagement, das iiber eine Kooperation hinausgeht, wie
z.B. Joint Ventures, Tochtergesellschaften und Beteiligungen'™. Also jeder
Kapitaltransfer ins Ausland, durch den ein unmittelbarer Einfluf auf eine
erworbene Unternehmung gewonnen werden kann, eine neue Unternehmung
gegriindet oder einer Unternehmung, an der der Investor mafigeblich beteiligt
ist, neue finanzielle Mittel zugefiihrt werden'”'. Meffert fiihrt die moglichen
Markterschliefungsstrategien in Osteuropa auf, die in der Abbildung 7 aufge-
listet sind'”.

' Vgl. Dauderstidt, 1992, S. 2.

'” Vgl. Holtbriigge, 1992, S. 42ff.

'8 Dauderstidt/Domitra/Ehrke, 1992, S. 134. Vgl. auch Androsch, 1996, S. 90ff. Den
fiinf filhrenden Reformstaaten (Polen, Slowenien, Slowakei, Tschechische Republik,
Ungarn) ist es gelungen, ihren Handel in den Westen umzuleiten. Die EU ist der
wichtigste Handelspartner geworden. Auch untereinander wurden Abkommen zur
politischen und wirtschaftlichen Zusammenarbeit geschlossen.

'® Vgl. Reisinger, 1994, S 44ff., Henzler, 1992, S. 85ff. und Miiller/Kornmeier,
1997, S. 80ff. Vgl. auch Koltgen, 1997, S. 214ff. Gerade die Zeit ist bei dem Aufbau
von Wettbewerbsvorteilen ein entscheidender Faktor. Doch Zeit wird gebraucht bei
einem Markteintritt in Zentral- und Osteuropa, so daf dadurch die Form des
Markteintritts hinsichtlich der Schnelligkeit interessant wird.

' vgl. 0. V., Ostwirtschaftsreport, 1993, S. 69.

""" Vgl. Holtbriigge, 1995, S. 20.

1 Vgl. zu Markteintrittsstrategien in Osteuropa auch Fantapié-Altobelli, 1996, S.
102ff., Wesnitzer, 1993, S. 47ff. und Pausenberger, 1984, S. 256ff.
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Formen der MarkterschlieBung

ohne Prisenz im Gastland | | mit Prasenz im Gastland l
eigenstandige Direktinvestition
Direktinvestition mit Kooperation

/N N\

Leistungs- | |Leistungser-| | Leistungser- | (Leistungser-| (eingeschrinkte) (mehr Kontrom
erstellung im| | stellung im stellung im stellung im | | Kontroll- und | | und Entschei-
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fertigung) Joint Venture) Akquisitioxb

Quelle: Meffert/Pues, 1995, S. 58.

Abbildung 7: MarkterschlieBungsstrategien in Osteuropa

Fiir die vorliegende Untersuchung sind nur die Formen interessant, in
denen es zu einer direkten Zusammenarbeit vor Ort zwischen Fiihrungskréften
verschiedener Nationalititen kommt. Die drei grau abgestuften Mdglichkeiten
einer Direktinvestition in der Abbildung kennzeichnen diese Formen der Zu-
sammenarbeit. Neben der Griindung eines Joint Ventures oder einer hundert-
prozentigen Tochtergesellschaft besteht noch die Moglichkeit, Auslandsnie-
derlassungen iiber Lizenzvertrige oder auf der Basis eines Managementkon-
traktes zu griinden. Die beiden letzteren werden hier nicht weiter betrachtet,
da es sich dabei meist um sehr kleine Niederlassungen handelt, die fiir diese
Problematik nicht relevant sind und deshalb auch nicht in die empirische Un-
tersuchung einbezogen wurden'”. AuBerdem sind Joint Ventures oder hun-
dertprozentige Tochtergesellschaften die am weitesten verbreiteten Moglich-
keiten der auslidndischen Direktinvestition, besonders in sich entwickelnden
Lindern'”. Eine Untersuchung von 1993 ergab, daB der Eintritt in die osteu-
ropdischen Mirkte bei 57% der erfafiten 180 internationalen Aktivititen liber

'™ Vgl. Kumar, 1975, S. 257. Vgl. auch Scherm, 1996, S. 223. Fiir Linder mit hohem
Fremdheitsgrad 1468t sich ein stufenartiger Markteintritt erkennen (Export, Reprasen-
tanz, Joint Venture, Tochtergesellschaft). In fortgeschritteneren Phasen der Transfor-
mation ist eher ein direkter Einstieg iiber Joint Venture oder Tochtergesellschaften zu
verzeichnen.

'™ Vgl. Zeira/Shenkar, 1986, S. 2.
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Exporte erfolgte. 40% der Kontakte wurden bereits vor 1989 gekniipft. Bei
den 102 nach 1989 begonnenen Linderaktivitdten zeigte sich, da neben dem
Export (38,2%) die Vertriebsgesellschaften (29,4%) einen hohen Stellenwert
einnahmen. Den weiteren MarkterschlieBungsformen kam eher eine unterge-
ordnete Bedeutung zu'”. In den meisten empirischen Untersuchungen iiber
Direktinvestitionen geht es weniger um eine genaue Analyse der Vorteilhaf-
tigkeit der Auslandsproduktion gegeniiber dem Export, sondern eher um die
subjektiven Motive der Entscheidungstriger. Dabei ergaben die Untersuchun-
gen libereinstimmend, daf fiir Auslandsinvestitionen zum einen eine Vielzahl
von Motiven mafigeblich ist, und zum anderen absatzorientierte Ziele gegen-
iber kostenorientierten Zielen eindeutig dominieren. Das entspricht den Moti-
ven fiir Direktinvestitionen in Osteuropa'”®. Ein allgemeiner Vergleich dieser
beiden Formen zeigt, daB jeweils sehr unterschiedliche Vorteile damit ver-
bunden sind'”’, auf die im folgenden niher eingegangen wird.

Joint Ventures und Tochterunternehmen sind, im Vergleich zu anderen
Moglichkeiten des Markteintritts, tendenziell eher Formen, bei denen die
Kapital- und Managementleistungen im Gastland erbracht werden'”®.

Bei den Eintrittsstrategien in neue Mirkte kommt der Griindung von
Tochtergesellschaften in Form neuer Filialen besondere Bedeutung zu. Aber
auch Akquisitionen und Beteiligungen kommen in die engere Wahl'”. Da in
dieser Untersuchung nur Formen betrachtet werden, bei denen die Kapital-
und Managementleistungen eher im Gastland erbracht werden, stehen damit
Personalmanagementaktivitdten und Zusammenarbeitsaspekte im Mittelpunkt
der Uberlegungen. In einer Untersuchung von Wesnitzer von 30 Unternehmen

' Vgl. Meffert/Pues, 1995, S. 61. Vgl. auch Engelhard/Eckert, 1994, S. 329. Nach
einer Untersuchung von 1992 von deutschen Unternehmen mit Osteuropa-Aktivititen
(Antworten von 78 in Ungarn, 56 in der ehem. UdSSR, 42 in der ehem. CSFR, 39 in
Polen, 27 in Bulgarien und 26 in Ruminien) ergab sich ein deutliches Muster im
Markteintrittsverhalten. Der erste Markteintritt erfolgte iiber direkte Exporte ohne
Reprisentanz, danach folgte die Errichtung einer eigenen Reprisentanz zur Unterstiit-
zung von Exportaktivititen, worauf dann in den meisten Fillen die Griindung eines
Joint Ventures folgte, und wenn eine weitere Veranderung vorgenommen wurde, dann
wurde die Umwandlung in eine Tochtergesellschaft vorgenommen.

76 Vgl. Pausenberger, 1984, S.254ff., Meffert/Pues, 1997, S. 261ff. und Oppenlin-
der, 1992, S. 37ff.

' vgl. Chowdhury, 1992, S. 115ff.

' Vgl. Meissner, 1995, S. 125. Vgl. auch Miiller-Stewens/Lechner, 1997, S. 237ft.
Hier werden die Markteintrittsformen nach der Kontroll- und Steuerungsfihigkeit und
nach der Hohe der Ressourcenbeanspruchung gegliedert. Von beiden Ausprigungen
von gering bis hoch gegliedert ergibt sich ein dhnliches Bild.

' Vgl. Zentes, 1995, S. 24ff.
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der Konsumgiiterindustrie zeigte sich als bevorzugte Eintrittsform der Export,
obwohl hiufig Handelshemmnisse als Grund gegen eine Exportentscheidung
angegeben wurden. Als Gegenargument fiir Direktinvestitionen wurde das
Risiko genannt, seltener die Flexibilitdt. Vorteile wurden (auf unteren Rang-
plitzen) in den Lohnkosten und der Partnerwahl gesehen'®. Fiir die Durch-
filhrung einer Direktinvestition gibt es —wie gezeigt wurde- diverse Moglich-
keiten. Dabei sind verschiedene Aspekte relevant, die die Entscheidung fiir
eine bestimmte Form des Markteintritts beeinflussen. Die folgende Tabelle
zeigt die Unterschiede zwischen Tochterunternehmen und Joint Venture bezo-
gen auf einige relevante Bereiche:

100%
Kapital- und
Management- Export
leistungen im
Stammland Lizenzvergabe
Franchising

Joint Venture

Auslands-
niederlassung

Betrieb

Tochter-
gesellschaft

Kapital- und Management-
leistungen im Gastland

100%

Quelle: Meissner, 1995, S. 125.

Abbildung 8: Markteintrittsstrategien in Abhingigkeit von

Kapital- und Managementleistungen

'8 Vgl. Wesnitzer, 1993, S.132ff. Zu Kriterien fiir die Partnersuche und -bewertung
vgl. auch Borsig/Baumgarten, 1997, S. 483f. und Binder/Lux, 1997, S. 502ff.
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Tabelle 6
Entscheidung fiir Joint Venture oder Tochterunternehmen

100%-Tochter Joint Venture
Risiken Alleingang Erméglichung von Projekten, die zu
riskant und aufwendig wiren
Streuung von Risiken
Kosten Finanzierungslast selbstindig zu tragen | Streuung von Kosten
GroBensensibilitit des Projektes Besserer Zugang zu finanziellen Res-
sourcen
Kontrolle | Alleinige Fithrungskontrolle Partner hat evtl. Zugang zu eigenem
Herr im Haus Know-how, Unternehmensstrategien
Alleinige Weisungsgewalt und -daten
Alleinige Kontrolle iiber eigenes Know-
how
Verant- Alleinverantwortung bei Verlust Teilung von Verlust
wortung
Zeit Geschwindigkeitsvorteile gegeniiber
Konkurrenten
Ressourcen | Ressourcen miissen selbst geschaffen Sicherung von Ressourcen, die liber den
werden Markt nicht bezogen werden konnen
Kulturelle | Zu iiberwindende (kulturelle) Distanz Risiko der Vertragsuntreue der Partner
zu Interaktionspartnern oder durch das Personal
Nachteile | Auslinderstatus Zielkonflikte bei der Unternehmensfiih-
rung
Zwang gemeinsamer Entscheidungspro-
zesse
Kulturelle | Kein Zwang gemeinsamer Entschei- Synergieeffekt - Zugang zu Partner
dungen Know-how
Vorteile Erleichterte Integration im Aus-
land/evtl. Bevorzugung bei Auftrags-
vergabe
Hilfestellung des Partners bei Interakti-
onspartnern

Quelle: Reisinger, 1994, S. 241, Biichel/Prange/Probst/Riiling, 1997, S. 17 und Schiiring, 1985, S. 72ff.

Allerdings bestehen auch bestimmte unternehmensspezifische Merkmale,
die die Entscheidung beeinflussen. Kleine und mittlere Unternehmen'®' sind
eher bereit, lokale Partner aufzunehmen, meist aus Griinden des eher knappen
Kapital- und Managementpotentials, wihrend grofie Unternehmen vollstdndige
Beteiligungen realisieren wollen. Auch Unternehmen mit Produkten, die eine

"*' Vgl. dazu auch Kutschker, 1992, S. 498ff., der zwar fiir kleine und mittlere Unter-
nehmen die generellen Vor- und Nachteile der einzelnen Eigentumsstrategien heraus-
gearbeitet hat, aber zusitzliche Vorteile des Joint Ventures, in Abhingigkeit von der
Qualifikation des Partners, verbuchen kann. Vgl. auch Doz/Prahalad/Hamel, 1990, S.
122ff. Eine Untersuchung der Vor- und Nachteile von transnationaler Zusammenar-
beit.



60 2. Theoretische Grundlagen als Bezugsrahmen

hohe Technologie erfordern oder sich durch hohe Marktgeltung auszeichnen,
sind aufgrund ihres monopolistischen Vorteiles nicht auf lokale Partner ange-
wiesen. Hingegen spricht ein hoher Diversifikationsgrad eher fiir Joint Ventu-
res, hauptséchlich bei den Nebenprodukten. Auflerdem neigen Unternehmen
mit bisher wenig Auslandserfahrung dazu, lokale Partner einzubeziehen.
Wenn von einem Unternehmen der Aufkauf gewahlt wird, wird auch eher ein
lokaler Partner akzeptiert, weil dann der entstehende Kapitalbedarf vermin-
dert wird. Im Falle einer Neugriindung besteht die Tendenz zu einer vollstin-

digen Beteiligung'®.

Joint Ventures

In einer sehr kurzen Zeitspanne ist die Zahl der Ost-West-Joint Ventures in
den osteuropidischen Lindern iiberdurchschnittlich angewachsen, wodurch die
groBe Bedeutung dieser Kooperationsform fiir die Beziehungen zwischen Ost
und West klar wird'®. Diese Steigerungen sind das Ergebnis des radikalen
politischen und wirtschaftlichen Wandels in fast allen osteuropdischen Lin-
dern seit 1989'*. Die Griindung eines Joint Ventures gegeniiber anderen For-
men der wirtschaftlichen Aktivitdt auf den osteuropédischen Markten ist hdufig
duBerst sinnvoll'®. Zu Joint Ventures (auch Gemeinschafts-, Partnerschafts-
oder Beteiligungsunternehmen bzw. -gesellschaft genannt) zéhlen alle wirt-
schaftlichen Kooperationen zwischen zwei oder mehreren Partnern, von denen
mindestens einer seinen Sitz im Griindungsland hat. Die Risiken werden von
den Partnern gemeinsam getragen. Dabei handelt es sich um eine vertraglich
festgelegte dauerhafte Zusammenarbeit, die auf Kapitalbeteiligung basiert.
Auch Know-how aus verschiedenen Funktionsbereichen und Management-
techniken sowie Marktkenntnisse und -beziehungen werden im Standortland
eingebracht'®. Entgegen seiner urspriinglichen Bedeutung ist es mittlerweile
iiblich, den Begriff des Ost-West-Joint Ventures auch auf Kapitalbeteiligungen
an bestehenden, im Wege der Transformation geschaffenen Unternehmen in

"2 vgl. Pausenberger, 1984, S.268ff. Genauer zu Bestimmungsfaktoren praktischer

Erscheinungsformen auf Auslandsmaérkten vgl. Walldorf, 1992, S. 462ff.

' Vgl. Pry/Faminsky, 1991, S. 254ff. und Biichel/Prange/Probst/Riiling, 1997, S. 4f.
Zur Bedeutung von Joint Ventures vgl. auch Czdki, 1992, S. 2ff. und Fontanari, 1996,
S. 43ff.

' Vgl. Woodside/Kandiko, 1991, S. 151.

' vgl. Frohlich, 1991, S. 127.

'8 Vgl. Uebele, 1991, S. 94ff. und Domsch/Ladwig, 1994, S. 97.
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Osteuropa auszudehnen'’. Voraussetzung ist eine gemeinsame Fithrungsver-
antwortung und -kontrolle in dem Unternehmen, die bei einer mehrheitlichen
Beteiligung des westlichen Partners nicht unbedingt gegeben ist'®. Ziele wie
Projektleitung und -kontrolle und hinreichende Beteiligung an der Fiihrung des
Joint Ventures konnen aber auch durch die Gestaltung des Joint Venture-
Vertrages erreicht werden'®. Wesentliches Kennzeichen eines Joint Ventures
ist demnach die auf dem Prinzip der Teilung von Rechten und Pflichten beru-
hende Kooperation'”. Joint Ventures werden deshalb von den osteuropéischen
Staaten propagiert, weil man sich gleichzeitig die positiven Effekte von aus-
lindischen Direktinvestitionen und die Vorteile einer Kooperation erhofft'®'.
Beide Partner sollten aus der Kooperation Synergieeffekte erzielen kénnen,
um die Erfolgsaussichten zu erhéhen'”. Damit sind Joint Ventures kulturelle
Schmelztiegel (Melting-pots), die eine Auseinandersetzung mit der Landes-

kultur implizieren'®,

Vor- und Nachteile von Ost-West-Joint Ventures

Urspriinglich ist der Hauptgrund' fiir Joint Venture-Entscheidungen darin
zu sehen, daf diese zur Zeit der Investition die einzige Mdglichkeit darstell-

%" Vgl. Pfohl, 1994, S. 461f. und Bald, 1995, S. 37f. Er grenzt Joint Ventures klar
von hundertprozentigen Tochtergesellschaften ab. Allerdings werden Joint Ventures
auch unter dem Begriff Direktinvestitionen subsumiert.

'8 Vgl. Zentes, 1992, S. 5f.

"> Vgl. Paape, 1995, S. 53. Vgl. auch Himisegger, 1986, S. 81. Hier werden drei
Begriffseinheiten bei Joint Ventures unterschieden: Finanzierungs Joint Venture, Ge-
meinschaftsunternehmen und Joint Venture auf Drittmérkten, wobei er Gemeinschafts-
unternehmen als "echte” Joint Ventures bezeichnet.

' vgl. Schiiring, 1985, S. 71.

' vgl. Pfohl, 1994, S. 461f. Vgl. auch Liessmann, 1990, S. 18f. Normalerweise
liefert der Westpartner das technische, organisatorische und betriebliche Know-how,
Betriebsmittel, Vorrichtungen, Finanzierungen und das Management, wihrend der
Ostpartner den Marktzugang ermoglicht, kostengiinstige Arbeitskrifte und Be-
triebstdtten zur Verfiigung stellt sowie Energie, Roh- und Werkstoffe liefert. Zu den
speziellen Rahmenbedingungen fiir Joint Ventures in Polen vgl. Wanke, 1990.

"2 Vgl. Perlitz, Internationalisierungsformen, 1997, S. 454f.

'8 Vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 39ff.

'™ Griinde fiir Joint Ventures ohne Bezug zu Osteuropa werden bei Contrac-
tor/Lorange,1988, S. 9f. aufgefiihrt. Vgl. auch Biichel/Prange/Probst/Riiling, 1997,
S. 8. Als Ursachen fiir MiBerfolge von Joint Ventures werden hier die Vernachlissi-
gung der Bedeutung parititischer Beteiligungsstrukturen gesehen, die notwendige
kulturelle Kompatibilitit der beteiligten Partnerunternehmen, die sorgfiltige Partner-
wahl und angemessene operative und strategische Fiihrungskonzepte. Die Auflosung
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ten, in Osteuropa zu investieren. Heute sind neben der Nutzung von lokalem
Geschifts-Know-how die bestehenden Vertriebsnetze als Griinde zu nennen.
Joint Ventures bieten dem westlichen Unternehmen weniger Freiraum, wenn
es nicht mehrheitlich beteiligt ist, der anfingliche finanzielle und arbeitstech-
nische Aufwand ist jedoch niedriger als bei vdllig neuen Projekten, da auch
lokale Fiihrungskrifte zur Verfiigung stehen, die den ArbeitsprozeB iiberwa-
chen'”. Joint Ventures stellen eine geeignete Strategie dar, einerseits den
eigenen Einsatz, vor allem das eigene finanzielle Engagement, im Rahmen
des kalkulierbaren Risikos gering zu halten und andererseits doch die fiir das
Tétigwerden im Gastland notwendigen Investitionsmittel aufzubringen. So
spielen Joint Ventures als Strategie der Risikobegrenzung im Ausland eine
bedeutende Rolle'®. Vorteile ergeben sich vor allem, wenn der lokale Partner
das Defizit an landesspezifischem Know-how'’ ausgleicht, einen Teil des
Eigenkapitals aufbringt und des Risikos iibernimmt, den Zugang zu Behorden,
offentlichen Auftrdgen und zum lokalen Kapitalmarkt erleichtert sowie mogli-
chen Aversionen gegen die wirtschaftliche Betitigung von Ausldndern vor-
beugt'®. Letzteres soll daraus resultieren, daB Nachfrager das Gemeinschafts-
unternehmen zwar als eine inldndische Firma ansehen, jedoch die Erzeugnisse
mit auslindischem Qualitdtsniveau verbinden. Dadurch erhofft man sich eine
hohere Akzeptanz der Gemeinschaftsprodukte und insgesamt gesehen ein
besseres Image'”. Durch die Griindung eines Joint Ventures mit einem an
dessen Standort anséssigen, Ortlichen Partner versucht das ausldndische Un-
ternehmen, somit einen direkten Kontakt zu dem betreffenden Markt herzu-
stellen”®. Auch bieten Joint Ventures gerade kleinen und mittleren Unterneh-

von Joint Ventures wird hier an Hand des Alters festgestellt. "Je dlter ein Joint Ventu-
re ist, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit der Auflosung”.

' Vgl. Uebele, 1991, S. 95ff.

'% Vgl. Kumar, 1975, S. 257.

' Vgl. dazu auch die Untersuchung von Beamish, 1994, S. 66. Das einheimische
Geschifts-Know-how und die Kenntnis der spezifischen Wirtschaft, Politik und Kun-
den wurde unter anderem als ein bedeutungsvoller, langfristiger Beitrag angesehen.

"8 Vgl. Pausenberger, 1984, S. 266ff. und Geringer, 1993, S. 204.

' Vgl. Engelhardt/Seibert, 1981, S. 431.

*® vgl. Engelhardt/Seibert, 1981, S. 429. Weitere allgemeine Griinde fiir Joint Ventu-
re-Entscheidungen finden sich bei Walldorf, 1992, S. 456ff. und Endres, 1987, S.
374f. Eine Problemanalyse von Joint Ventures in Polen findet sich bei Maciejko, 1991,
S. 128ff. Sie beschreibt Probleme in der Griindungsphase, Probleme durch die finan-
ziellen Rahmenbedingungen, Probleme bei der Durchfiihrung des Geschiftes, Proble-
me mit der Steuer und mit dem Management und Mitarbeitern. Allerdings bezieht sich
diese Beschreibung auf den Beginn des Reformprozesses, so daB viele Bedingungen
sich bis heute verdndert haben. Vgl. dazu auch Pry/Faminsky, 1991, S. 243ff. und
Paape, 1995, S. 140.
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men die Chance, international zu agieren, da die Griindung von hundertpro-
zentigen Tochterunternehmen haufig aus finanziellen Griinden eher grofien
Unternehmen vorbehalten ist™'.

Allerdings bergen Joint Ventures im herkdmmlichen Sinne auch.Nachteile.
Neben der geringeren Entscheidungsfreiheit der Partner ist ein Joint Venture
stark von der Bereitwilligkeit der Zusammenarbeit der Partner abhingig’®.
Auflerdem konnen bei Joint Ventures zwischen verschiedenen Nationalitdten
grofiere MiBverstindnisse bei notwendigen Interaktionen zwischen den Part-
nern auftreten, da auch groBere Unterschiede in den verfolgten Strategien
bestehen’™. "To be successful, an East-West joint venture must work toward a
better understanding of East and West business environments and must create

an harmonized international environment"**.

Tochterunternehmen

Tochterunternehmen werden als eine eher langfristige Investition gesehen,
wihrend Joint Ventures oder sonstige Formen des kooperativen Engagements

w01 Vgl. Haussmann, 1997, S. 463. Zu weiteren Vorteilen von Joint Ventures vgl.

Hentze/Wiechers, 1991, S. 225, 0. V., 1989, S. 37 und Paape, 1995, S. 140. Vorteile
fiir das Unternehmen: Einfiihrung moderner Organisationsmethoden, Ubernahme von
Managementwissen, Erzielung materieller und finanzieller Mittel. Vorteile fiir die
Volkswirtschaft: die Entwicklung einer Exportgrundlage, die Verringerung des bishe-
rigen Imports, die erhohte Befriedigung der Bediirfnisse des Binnenmarktes, die Schaf-
fung von Arbeitspldtzen und die Mitarbeiterqualifikationen als Vorteile zu deklarieren.
2 Park/Ungson, 1997, S. 280. Vgl. auch Geringer, 1993, S. 206ff. iiber die Bedeu-
tung der Kontrolle in Ost-West-Joint Ventures.

% vgl. Park/Ungson, 1997, S. 282f. Dieser Nachteil konnte in einer Untersuchung
von US- und japanischen Joint Ventures nicht bestitigt werden. Vgl. aber Dow-
ling/Welch/Cieri, 1989, S. 1200ff. Eine Untersuchung ergab sich, daB S von 7 Griin-
den fiir ein miBlungenes internationales Joint Venture im Bereich Management lagen,
dabei ging es hauptsichlich um die Kommunikation und den Informationsaustausch
zwischen den Partnern oder den verschiedenen Fiihrungskriften. Weitere Griinde fiir
ein miBlungenes Joint Venture sind u.a. Probleme durch kulturelle Unterschiede oder
durch verschiedene Ziele der beiden Partnerunternehmen. Vgl. auch Panov, 1991,
S. 5. Er betont das Problemfeld von Joint Ventures der Zusammenarbeit zwischen
westlichen und &stlichen Fihrungskriften, da die Fahigkeit, Risiken einzugehen, inno-
vativ und flexibel zu sein, in den sozialistischen Lindern nicht Anforderung der Quali-
fikationen war. Auch Biichel/Prange/Probst/Riiling, 1997, S. 21ff. betonen stark die
Seite der Zusammenarbeit.

*% Razvigorova/Djarova, Dynamics, 1991, S. 37. Zur Bedeutung der Fiihrungskrifte
vgl. auch Kukalis/Jungemann, 1995, S. 53.
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tendenziell eine Ubergangslosung darstellen’”, da sie haufig als Einstiegsmo-
delle in sonst nicht erschlieBbare Mirkte konzipiert sind’®. Die relative Ver-
ringerung von Joint Venture-Investitionen gegeniiber anderen Direktinvestiti-
onsformen in Polen, insbesondere Tochterunternehmen, deutet darauf hin, daf}
die Wirtschaftsentwicklung in Polen schon in eine reifere Phase eingetreten
ist””. Hundertprozentige Tochterunternehmen haben den Vorteil, daB potenti-
elle Verpflichtungen bzw. langwierige Verhandlungen vermieden werden
konnen. Tochtergesellschaften konnen leichter und eher nach einem einheitli-
chen Muster gestaltet werden. Sie lassen sich zur Realisierung von Syner-
gieeffekten leichter in ein Gesamtkonzept integrieren. Auflerdem gelingt Nut-
zung und Schutz unternehmensspezifischer Technologie leichter’™. Die Inte-
gration in die Muttergesellschaft ist einfacher und besser mdglich, und das
Konfliktpotential in der Fiihrung und Kontrolle der Tochtergesellschaft wird
verringert’”. Den westlichen Unternechmen bieten Neugriindungen sicherlich
die groBte Flexibilitdt hinsichtlich der Personalpolitik.

Begriff der kulturellen Joint Ventures

Im folgenden sollen sowohl Tochtergesellschaften als auch Joint Ventures
zu dem Begriff "Kulturelle Joint Ventures" zusammengefafit werden. Die
Hohe der Beteiligungen des westlichen Partnerunternehmens an dem osteuro-
pdischen Unternehmen ist dabei unwesentlich, denn das Kriterium ist die
Personalarbeit in dem osteuropdischen Land, die immer in Abhingigkeit von
der Kultur zu betrachten ist. Auch die rechtliche Ausgestaltung der Joint
Ventures ist deshalb von untergeordneter Bedeutung®’. Die Kenntnis iiber die
Mehrheitsbeteiligung an einem Unternehmen ist normalerweise von Bedeu-
tung, weil der mehrheitlich Beteiligte dann auch die Entscheidungen mit mehr
EinfluB treffen kann. Entsprechend wird auch zwischen Joint Ventures und

25 Vgl. Zentes, 1993, S. 87. Nach Beamish/Inkpen, 1995, S. 26ff. kann ein Joint
Venture aber auch langfristig stabil und profitabel sein. Vgl. auch Barke-
ma/Shenkar/Vermeulen/Bell, 1997, S. 428ff. In dieser Untersuchung von 25 hollidndi-
schen GroBunternehmen wurde bestitigt, daB die Lebensdauer eines internationalen
Joint Ventures von dem Grad der kulturellen Distanz abhingt. Insgesamt hingt der
Bestand eines Joint Ventures aber von vielen weiteren Faktoren ab, so daB die kultu-
relle Distanz sicherlich einen wesentlichen aber nicht allein entscheidenden Faktor
darstellt.

26 Vgl. Liessmann, 1990, S. 33.

27 vgl. Jermakowicz, 1995, S. 54.

2% vgl. Pausenberger, 1984, S. 266.

™ vgl. 0. V., 1989, S. 28.

2 ygl. Holtbriigge, 1995, S. 21.
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hundertprozentigen Tochterunternehmen differenziert”'. In den osteuropii-
schen Lindern sind die bestehenden Joint Ventures jedoch nahezu ausnahms-
los durch eine Mehrheitsbeteiligung der westlichen Unternehmen gekenn-
zeichnet, so daf} dieser Unterschied zwischen Joint Ventures und hundertpro-
zentigen Tochterunternehmen nicht zum Tragen kommt. Auflerdem ist fiir
diesen Zusammenhang weitaus interessanter, inwieweit gemeinsame Ent-
scheidungen getroffen werden, wie die kulturellen Unterschiede einbezogen
werden, wie das Personal eingesetzt und entwickelt wird. Infolgedessen ist es
nicht von Bedeutung, in welcher Hohe die Beteiligung vorliegt. Deshalb las-
sen sich alle folgenden Ausfithrungen sowohl auf Joint Ventures als auch auf
hundertprozentige Tochterunternehmen anwenden. Denn beide operieren
unter identischen rechtlichen Rahmenbedingungen und beschiftigen in- und

ausléndische Fihrungskrifte”.

Der Erfolg eines kulturellen Joint Ventures hingt von der Balance zwi-
schen Wunsch und Notwendigkeit von Kontrolle ab sowie von der Notwen-
digkeit, harmonische Beziehungen mit dem Partner zu entwickeln’?. Die
Partner eines kulturellen Joint Ventures miissen ihre Synergie-Bereiche fin-
den, damit das Joint Venture erfolgreich sein kann. Eine intensive und gute
Zusammenarbeit ist damit zwingend notwendig”"*. "Cultural synergy is like a
successful marriage"**. Zwei Unternehmen und zwei Nationen arbeiten fiir
einen beiderseitigen Nutzen zusammen. Dabei soll eine Beziehung entwickelt
werden, die sich in Qualitdt, Quantitit, Produktivitit und Lohn von der Sum-

me der individuellen Beitrige unterscheidet®®.

2 vgl. dazu Zeira/Shenkar, 1986, S. 7ff.

2 vgl. Holtbriigge, 1995, S. 21.

2 Vgl. Schaan, 1988, S. 5. Vgl. dazu auch Lyles/Baird, 1994, S. 313-329. In einer
Untersuchung in Joint Ventures in Polen und Ungarn ergab sich, dafl eine dominante
Entscheidung vom westlichen Mutterunternehmen negativ korreliert mit dem guten
Erfolg eines Joint Ventures.

2 Vgl. Wolf-Laudon, 1991, S. 221.Vgl. auch Fontanari, 1996, S. 126ff. Er definiert
Synergie als das Zusammenwirken zweier Unternehmen mit einer auBergewéhnlichen
Wirkung, wobei das Ergebnis der Zusammenarbeit mehr als die Summe seiner Teile
ist.

' vgl. Moran/Harris, 1982, S. 12.

18 Vgl. Moran/Harris, 1982, S. 12. Sie listen mehrere Beispiele fiir kulturelle Syner-
gieeffekte auf, u. a. auch am Beispiel des EPRG-Konzepts von Perlmutter.

S Lieberum
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westlicher ostlicher
EinfluB EinfluB

Synergie-Effekte
gemeinsame Ergebnisse

Quelle: Wolf-Laudon, 1991, S. 201

Abbildung 9: Synergieeffekte im kulturellen Joint Venture

Der westliche Einflu8} ist in erster Linie der Know-how-Transfer in allen
Bereichen, wihrend sich der Einflu aus dem Osten tendenziell auf die bereit-
gestellten Fiahigkeiten der Ostlichen Mitarbeiter bezieht. Dazu kommt noch
der EinfluB der Regierung, der, wenn er sehr stark ist, die Synergieeffekte
verringern kann®’. Insgesamt ergibt sich eine mogliche Synergiereduzierung
aus den Beziehungen des Joint Ventures zu seiner Umwelt, da beide Partner
und die Regierung verschiedene Ziele verfolgen, die sich zwar in bestimmten
Bereichen tiberschneiden, in anderen Bereichen eine Vereinbarkeit nur schwer
zu erreichen ist”®. Schwierig ist es, die richtigen Fiihrungskrifte auf beiden
Seiten zu finden und zu férdern’”, damit gemeinsam der Erfolg sichergestellt
werden kann. Das bedeutet allerdings auch, daB8 die Partner sich iiber die zu
erreichenden Ziele einig sind und daf die Regeln fiir die Entscheidungsfin-
dung klar definiert sind. Auch in einer hundertprozentigen Tochtergesell-
schaft eines deutschen Unternehmens in Polen miissen letztlich immer Fiih-
rungskrifte der beiden Kulturen zusammenarbeiten, die dann zwar nicht aus
einem Ostlichen Partnerunternehmen stammen, aber sehr wahrscheinlich vom
osteuropdischen Arbeitsmarkt rekrutiert wurden (vgl. Abbildung 10).

7 Vgl. Hansén, 1989, S. 6ff.
% vgl. Hansén, 1989, S. 8ff.
% vgl. Wolf-Laudon, 1991, S. 221.
20 ygl. Helms, 1985, S. 295.
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Abbildung 10: Kulturelles Joint Venture

Sowohl fiir ein Joint Venture als auch fiir ein hundertprozentiges Toch-
terunternehmen gilt, daB Fihrungskrifte aus dem westlichen Unternehmen
oder vom westlichen Arbeitsmarkt im Unternehmen arbeiten. Bei Joint Ventu-
res werden zusitzlich Fiihrungskrifte aus dem polnischen Unternehmen oder
auch vom polnischen Arbeitsmarkt eingesetzt. Aber auch bei Tochterunter-
nehmen, gerade auch bei Ubernahmen, werden auch polnische Fithrungskrifte
aus den oben angefiihrten Griinden beschéftigt werden miissen, die ebenfalls
vom polnischen Arbeitsmarkt beschafft werden. Aus diesem Grund miissen
bei der Zusammenarbeit zweier Nationen die Kulturen der Lénder und Unter-
nehmen betrachtet werden, wie im folgenden ausgefiihrt wird.

2.2. Die Kultur als relevante Einfluigroie

Die Kulturen einzelner Ldnder sind unterschiedlich, das ist unumstritten.
Aber wie sind die Unterschiede zu bewerten und welche Konsequenzen sind
daraus zu ziehen; worin bestehen die Unterschiede im Detail, und wie konnen
Kulturen voneinander abgegrenzt werden™'? In der Literatur sind verschiede-
ne Definitionen des Begriffes Kultur zu finden. Diese verschiedenen Kulturde-
finitionen konnen inhaltlich danach unterschieden werden, ob Kulturen vom
Menschen nach ihren Meinungen geschaffen werden, also ein kollektives

2! vgl. Bittner/Reisch, 1994, S. 12.

5*
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Produkt individuellen Denkens und Handelns sind, oder ob sie erlernt werden,
also die Summe des sozialen Erbes, das fast alle Mitglieder der Gesellschaft
teilen, darstellen”. In Anlehnung an Hofstede soll Kultur als "... collective
programming of the mind which distinguishes the member of one group from
another"*” verstanden werden.

Jede Kulturgruppe hat spezifische Kulturprigungen, die eigenstindig ne-
beneinander bestehen. Wichtig ist, sie zu erkennen, anzuerkennen und sie
kennenzulernen, besonders, wenn mit den Mitgliedern anderer Kulturgruppen
kommuniziert und interagiert wird”*. Kultur ist also nicht statisch, sondern als
ein ProzeB zu sehen, der stindig neuen Einfliissen und Verdnderungen unter-
worfen ist. Dieser ProzeB der Kulturveridnderung ist gerade fiir die osteuro-
péischen Linder relevant, da der Transformationsprozefi alle Ebenen einer
Gesellschaft bertihrt: Die Ebene der Gesellschaft mit ihren gesellschaftlichen
Institutionen, Systemen, Strukturen und der gesellschaftlichen Werte; die
Ebene der Unternehmen ebenfalls mit Strukturen und Systemen sowie Werte-
und Normensysteme und die Ebene der Individuen mit kognitiven und evalua-
tiven Komponenten™. Jede Landeskultur hat ihre eigenen Normen und Werte,
die das tédgliche Leben und damit auch das internationale Geschiftsieben steu-
ern’®. Die charakteristischen Unterschiede von Landeskulturen, wie beob-
achtete RegelmiBigkeiten im Verhalten (Sprache, Riten, Rituale, Zeremonien
und erwiinschtes Benehmen), Normen, wie Verhaltensregeln (Piinktlichkeit,
effizientes Handeln, VerldBlichkeit, Korrektheit), vorherrschende Werte,
Philosophie und Religion”’, miissen von internationalen Unternehmen in ihre
Strategien einbezogen werden™.

Der EG-Binnenmarkt, die Offnung Ost- und Siideuropas wie iiberhaupt die
Zunahme der internationalen Wirtschaftsbeziehungen erfordern in allen Le-
bensbereichen in immer stirkerem MaBe Kenntnisse tiber fremde Kulturen

2 ygl. Medrano-Kreidler, 1995, S. 29.

3 ygl. Hofstede, 1994, S. 102.

2 Vgl. Medrano-Kreidler, 1995, S. 30.

25 ygl. Lang, 1996, S. 9f.

28 ygl. Scholz, Landeskultur, 1992, S. 11.

27 Vgl. Schmeisser, 1991, S. 162.

% Vgl. dazu Hofstede, 1980, S. 26. und Knapp, 1992, S. 60. Kulturelle Standards und
ihre Manifestationen variieren zwischen unterschiedlichen Teilgruppen - Subkulturen -
der Gesellschaft. Doch bei allen Unterschieden, die fiir sie jeweils spezifisch sind,
umfassen Subkulturen stets einen gemeinsamen Kern an Weltbildern, Werten, Normen
und Handlungsmustern, die sich als zu einer bestimmten Kultur zugehorig erweisen.
Vgl. auch Scholz, J. M., 1995, S. 7ff. Kultur und Nation kann sehr weit ausgelegt
werden, d.h. nicht nur auf ein Land oder eine Region begrenzt sein, sondern sich auch
auf Religion, Generation, soziale Klasse, Geschlecht oder Organisation beziehen.
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und Linder. Von zunehmender Bedeutung ist die Fihigkeit zum Denken und
Handeln in interkulturellen Zusammenhéingen, zur Entwicklung von Hand-
lungs- und Lernstrategien sowohl fiir die Verstindigung als auch fiir das har-
monische Zusammenleben und -arbeiten mit Partnern aus anderen Kulturen?.
Unternehmensstrategische Entscheidungen haben das Ziel, ein Unternehmen
in eine vorteilhafte Relation zu seiner Umwelt zu setzen (concept of fit). Da-
bei stellt sich die Frage, wie die Umwelt inhaltlich konkreter gefat werden
kann™. Fiir die interkulturelle Zusammenarbeit ist aber nicht nur die Landes-
kultur fiir die Fithrungskrifte relevant, sondern auch die Kultur der beteiligten
Unternehmen™'. Die organisatorische Kultur muB fiir Verinderungen offen
und damit flexibel sein. Die Mutterunternehmenskultur muf fiir fremde Wer-
te, Meinungen und Arten, Geschifte zu titigen, aufnahmefihig sein. Die
Fihrungskrifte miissen bereit sein, Risiken einzugehen, miissen wesentliche
Erfolgsfaktoren bei unbekannten Chancen erkennen und mit UngewiBheit
leben konnen™.

Im folgenden wird sowohl die Bedeutung und Klassifizierung der Landes-
kultur dargestellt als auch die Unternehmenskultur sowie deren Zusammen-
wirken. Abschliefend werden unter Einbeziehung der relevanten Personal-
managementaktivititen die verschiedenen Internationalisierungsstrategien
beschrieben.

2.2.1. Auswirkungen von Kulturunterschieden

Nach dem kulturanthropologischen Ansatz steht im Zentrum das Individu-
um in seiner Doppelrolle als kulturtragendes und kulturgeprigtes Subjekt™.

 ygl. Medrano-Kreidler, 1995, S. 19. Vgl. auch Gronhaug/Nordhaug, 1992, S. 12.
Dort wird ein Umwelt-Modell dargestellt, das, unterteilt in Mikro- und Makroumwelt,
die Auswirkungen auf verschiedene Bereiche des Personalmanagements (u.a. auch
Personalbeschaffung und Personalentwicklung) zeigt. "... it is paramount to be able to
identify and assess the significance of relevante factors in the environment” ... and ...
"it will be rational to analyse how and, eventually, with what effect environmental
factors contribute to framing and shaping the manangement of human resources".

20 ygl. Minderlein, 1993, S. 163.

Bl vgl. Macharzina, 1994, S. 271f. Die Frage nach der Kulturgebundenheit (Culture-
Bound-These) oder Kulturneutralitit (Culture-Free-These) zu betriebswirtschaftlichen
Strukturen und Prozessen ist nicht einheitlich beantwortet. Doch ist festzuhalten, daB
nicht beide Thesen gleichermaBen auf alle Elemente in einem Unternehmen wirken,
aber landeskulturelle Faktoren eine grundsitzliche Bedeutung bei betriebswirtschaftli-
chen Fragestellungen haben, dessen AusmaB noch zu bestimmen ist.

B2 ygl. Schmeisser, 1991, S. 160.

3 Vgl. Medrano-Kreidler, 1995, S. 23f.
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Einerseits bildet das Individuum mit seinen Bediirfnissen und Mdglichkeiten
die Grundlage aller sozialen und kulturellen Erscheinungen™, andererseits
wird die Personlichkeit jedes Individuums durch seine gesellschaftliche und
kulturelle Umwelt so geprigt, daB jeder ein Spiegelbild - in verschiedenen
Schattierungen - des prigenden Kulturmusters darstellt. Der Zusammenhang
zwischen Kultur, Gesellschaft und Individuum wird durch die folgende Abbil-

dung verdeutlicht.

Individuum
Entkulturation Sozialisation
Kulturwandel
Kulur | — Gesellschaft

Quelle: Keller, 1982, S. 143.

Abbildung 11: Kultur, Gesellschaft und Individuum

Kultur und Gesellschaft beeinflussen sich gegenseitig, wobei beide aber
einen Einfluf auf das einzelne Individuum ausiiben: Die Gesellschaft durch
Sozialisationsprozesse und die Kultur durch den ProzeB der Entkulturation.
Entkulturation ist ein Proze der Ubernahme kultureller Werte, Uberzeugun-
gen, Motive und Verhaltensnormen sowie die Verfestigung bzw. die Priagung
der kulturellen Personlichkeit, wobei die kulturelle Prigung jeden einzelnen
Freiraum zur Entfaltung seiner individuellen Eigenheiten 14Bt. Dieser ProzeB
lduft meistens unbewuBt ab. Er dient einmal der Sicherung der Funktionsfa-
higkeit einer Gesellschaft nach innen, zum zweiten sichert er den Fortbestand
einer Gesellschaft nach auBen™. Auch fiir das Unternehmen sollte eine sozial-
psychologisch konditionierte Entkulturation, im Sinne von kollektiven, ge-

B4 vgl. Linton, 1974, S. 12.
25 ygl. Keller, 1982, S. 144,
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meinsam geteilten Werten und Normen, im Vordergrund stehen™. Fiir Un-
ternehmen, die in anderen Lindern agieren, entstehen kulturelle Uberschnei-
dungssituationen, die ihre Auswirkungen in den verschiedensten Manage-
mentbereichen haben kénnen.

Kulturelle Uberschneidung

Kultur des

Gastlandes

Auswirkungen auf das Personalmanagement
und die Zusammenarbeit

Quelle: Thomas, 1995, S. 90.

Abbildung 12: Arten interkulturellen Handelns in
kulturellen Uberschneidungssituationen

Der Umgang mit den in der Abbildung 12 dargestellten Uberschneidungs-
situationen kann auf verschiedene Arten oder aus einer Kombination aus allen
vieren erfolgen™’:
¢ Dominanzkonzept: Dominanz der eigenen Kultur gegentiber der fremden.

o Assimilationskonzept: Voéllige Adaption an die fremde Kultur iiber den

Weg der Assimilation.

e Divergenzkonzept: Vermischung des eigenen mit dem fremden Orientie-
rungssystem bei Erhalt der divergierenden Elemente.

o Synthesekonzept: Neuschopfung kultureller Orientierungen als Resultat
kultursynergetischer Prozesse.

Aus diesen verschiedenen Konzepten ergeben sich unterschiedliche MaB-
nahmen im Bereich der Zusammenarbeit und des Personalmanagements, wo-

¢ vgl. Wagner, 1994, S. 300, wobei er das auch auf die ethischen Bereiche der Wirt-
schaft bezieht.
27 Vgl. Thomas, 1995, S. 91.
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bei in jedem Fall die Unterschiede von Landeskulturen in den verschiedenen
Unternehmensbereichen erkannt werden miissen und in alle Planungen einbe-
zogen werden missen. Unterschiede der Kulturen ergeben sich in allen Un-
ternehmensbereichen unabhéngig von Branchen, Organisationsformen und
Produkten. Dabei iiberlagern die Zusammenarbeit und das Personalmanage-
ment alle Unternehmensbereiche und konnen die Kulturunterschiede einbezie-
hen™. Auch fiir deutsche Investitionen in Polen kann von einer Kombination
der Konzepte fiir ein deutsch-polnisches Unternehmen ausgegangen werden,
da zum einen zwar eine Dominanz der deutschen Kultur vorliegen kann, aber
zum anderen auch eine Kulturvermischung, resultierend aus dem Verinde-
rungsprozef in Polen. Im folgenden sollen zwei Kulturmodelle vorgestellt
werden, die versuchen, Kulturen in ihrer Unterschiedlichkeit zu erfassen und
zu klassifizieren. Dabei soll keine Kategorisierung der polnischen und deut-
schen Landeskultur vorgenommen werden, sondern nur beispielhaft be-
stimmte Bereiche auf Deutschland und Polen bezogen werden.

2.2.2.Mdglichkeiten der Charakterisierung von Kulturen

Fiir eine Fiihrungskraft im Ausland kommt es darauf an, die fremde Kultur
moglichst zu verstehen und mit ihr umgehen zu kénnen, um auch Personal-
managementaktivitdten darauf abstimmen zu kénnen. Dazu werden Analysen
und Beschreibungen der Unterschiede von Kulturen benétigt’”’. Normalerwei-
se wird die Gesellschaft und auch das Individuum als relativ stabil angesehen,
wihrend ein Unternehmen sich teilweise sehr drastisch veridndern kann™®. In
Osteuropa muf} aber von anderen Voraussetzungen ausgegangen werden, da
sich die Gesellschaft in einem radikalem Veranderungsprozef befindet. Aller-
dings sind die tieferliegenden Werte, die in einer Gesellschaft bei den Indivi-
duen vorherrschen, dadurch nicht kurzfristig zu verdndern, sondern nur durch
einen langfristigen Proze™'. Fiir die Unterschiedlichkeit der Kulturen sind
nicht nur die Normen relevant, sondern ebenfalls die verschiedenen Logiken
und Denkprinzipien, die in den Kulturen stecken, um interkulturell agieren zu
konnen’”. Die folgenden Kulturmodelle zeigen verschiedene Moglichkeiten
der Kulturerfassung auf:

8 Zu Unterschieden in bezug auf Produkte vgl. Bittner/Reisch, 1994, S. 28ff. Zu
Unterschieden in Verhandlungssituationen und in Beziehungen zu Kunden vgl. Bitt-
ner/Reisch, 1994, S. 31ff und Axel/Priimper, 1997, S. 349ff.

29 vgl. Klimecki, 1996, S. 343 und Olie, 1995, S. 142f.

0 vgl. Laurent, 1989, S. 85f.

w Vgl. Evans/Lorange, 1989, S. 160.

* vgl. Schwarz, 1991, S. 30.
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Das Kulturmodell von Diilfer

Diilfer charakterisiert internationales Management als zielbezogene Kom-
munikation mit auslédndischen Interaktionspartnern. Diese ziemlich weite Ab-
grenzung wird benutzt, um inldndisches (nationales) und ausldndisches (inter-
nationales) unternehmerisches Handeln abgrenzen zu konnen. Die Unterneh-
menstitigkeit erfolgt damit grenziiberschreitend’’. Der Einflug der direkten
Umwelt ist kaum zu spiiren, solange sich Individuen, aber auch Unternehmen
in dem Kulturkreis befinden, zu dem sie sich als zugehorig empfinden. Diilfer
hat ein Schichtenmodell entwickelt, das die verschiedenen Umwelteinfliisse
darstell’™. Er teilt die Umwelt in eine generelle Umwelt und in eine Aufga-
benumwelt ein, was im Rahmen des Strategiekonzeptes der Systematisierung
der Umweltanalyse dient’”. Die verschiedenen Umweltfaktoren werden als
libereinanderliegende Schichten dargestellt, die sich gegenseitig beeinflussen
und insgesamt auf das Verhalten der Unternehmung selbst und ihrer Interakti-
onspartner einwirken.

Mit Hilfe dieses Schichtenmodells soll der Fremdheitsgrad der Gastlands-
umwelt erfaft werden, und zwar aus der Sicht des Auslandsmanagers oder
-mitarbeiters®. Die verschiedenen Schichten werden im folgenden dargestellt:
e Die natiirlichen Gegebenheiten.

e Der Stand der Realititserkenntnis betrifft das Weltbild des Menschen, das
durch seine Beziehung zu den natiirlichen Gegebenheiten seiner regionalen
Umwelt geprdgt ist. Das betrifft auch die Féhigkeit, die erkannten Ursa-
che- und Wirkungszusammenhinge in bewufte zielorientierte Handlungen
und Wirkungsprozesse umzusetzen. Hier setzt auch der technologische
Stand des Landes an.

e Kulturell bedingte Wertvorstellungen beinhalten den Glauben, ethische
Normen, tiberlieferte Verhaltensvorschriften und ideologische Postulate,
Einstellungen, Prinzipien und personliche Motive und Ziele des Individu-
ums.

e Soziale Beziehungen und Bindungen beziehen sich auf den Einzelnen als
Mitglied seiner sozialen Umwelt, in der er bestrebt ist, den Erwartungen
der Gruppe, in der er lebt und arbeitet, gerecht zu werden, aber nicht ohne
den Versuch, die eigenen Intentionen und Wiinsche zur Geltung zu bringen
und dadurch ggf. das Gruppenleben zu beeinflussen.

e Rechtliche Normen sind durch die darunterliegenden Schichten beeinflufit
und werden durch politische Normen ergénzt.

3 Vgl. Diilfer, 1996, Internationales Management, S.5ff.
s Vgl. Diilfer, 1996, Internationales Management, S. 227ff.
3 Vgl. Minderlein, 1993, S. 164.

¢ Vgl. Diilfer, 1996, Internationales Management, S. 227ff.
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Die relevante Umwelt fiir Unternehmen auBerhalb des Stammlandes bein-
haltet zunéchst
¢ Die Aufgaben-Umwelt, die alle externen Interaktionspartner wie Behdrden,
Wettbewerber, Lieferanten, Kunden, Geldinstitute und die Offentlichkeit
einbezieht, die jeweils im Hinblick auf Kooperationsbereitschaft, wirt-
schaftliche Macht und politischen Einflul je Land andere Ausprigungen
aufweisen kdnnen.

Nach Diilfers Kulturbegriff gehdren sowohl die Aufgabenumwelt als auch
die globale Umwelt zur Kultur. Wihrend die natiirlichen Gegebenheiten und
der Stand der Technologie einfach zu beobachten sind, ist die Landeskultur,
die neben den kulturell bedingten Wertvorstellungen auch soziale Beziehungen
enthalt, schwieriger in die Planungen einzubeziehen. Der Grund dafiir ist, daf
die Planenden im Stammhaus von ihrer Landeskultur beeinflut sind, was
ihnen oft nicht bewuBt ist*”’. Nach Passieren aller relevanten Filterschichten
ergibt sich der an die Gastlandsituation angepafite Entscheidungsspielraum,
wobei aber noch die Beziehung zum Stammbhaus eine Rolle spielt. Fir den
Auslandsmanager ist es von grofer Bedeutung, sich angesichts des Span-
nungsverhiltnisses zwischen der Auslandsniederlassung und dem Stammbhaus
und der Erwartungen, die von seinen Interaktionspartnern an ihn gestellt wer-
den, tiber die Besonderheiten seiner personlichen Verantwortung und iiber die
Art der Verantwortungsbeziehung im klaren zu sein’®. Deutlich wird dabei,
daB es nicht geniigt, den Interaktionsprozefl zwischen Vorgesetzten und Mit-
arbeitern zu analysieren. Eine differenzierte Umweltanalyse und die Wech-
selwirkung der Umweltelemente ermdglichen erst eine Abschitzung des
Fremdheitsgrades einer bestimmten Umwelt. Der Fremdheitsgrad kann aber
nur dann richtig erfat werden, wenn auch die heimische Umwelt einer Ana-
lyse unterzogen wird, um deren Selbstverstindlichkeit explizit zu machen. Je
groBer der Fremdheitsgrad beider Kulturen ist, desto stdranfilliger ist der
ProzeB des Personalmanagements im Joint Venture®”.
~ Diese Umweltaspekte haben unmittelbare Konsequenzen fiir das internatio-
nale Personalmanagement, wie z.B. die klimatischen Bedingungen bei der
Gestaltung der Arbeitszeit, die Rolle der Frau im jeweiligen Kulturkreis,
rechtliche Rahmenbedingungen z. B. bei der Personalfreisetzung’®. Zu den
okologischen Rahmenbedingungen in Polen gehért die starke Umweltbela-
stung aufgrund der hohen Staub-, Kohlendioxid- und Schwefeldioxidemission
fadd Vgl. Diilfer, 1996, Internationales Management, S. 227ff. Ein wesentliches Ziel
von Diilfer ist es, inhaltlich-materielle Aussagen iiber Umweltdifferenzen zwischen
Stammland und Gastland zu machen.

8 ygl. Diilfer, 1996, Internationales Management, S. 386ff.
™ vgl. Engelmeyer, 1991, S. 419ff.
30 ygl. Scholz, 1994, S. 763.
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in bestimmten Regionen Polens. Mehr als ein Drittel der Bevélkerung in Po-
len lebt in 27 Regionen, die als gesundheitsgefihrdent eingestuft werden kon-
nen”'. Polen ist durch verschiedene kulturelle Einfliisse verschiedener Staaten
aufgrund seiner Geschichte unterschiedlich geprigt™”. Folgende Charakteristi-
ka spielen dabei eine Rolle: romisch-katholisch, religiose Toleranz, adlige und
lindlich geprigte Kultur, non-konformistisch, ausgeprigter Individualismus,
geringer Grad an Disziplin, Tradition einer Adelsdemokratie’®. Dabei darf
der relativ grofie, seit langer Zeit wirkende und auch die jiingere Generation
betreffende EinfluB der katholischen Kirche nicht unterschitzt werden™. Eine
Untersuchung von Wolf iiber die Werthaltungen der polnischen Biirger ergab
sich, daB die Mehrzahl der polnischen Biirger eine ausgeprégte sicherheitsori-
entiert-materialistische Grundhaltung aufweist’”. Auch in der jiingeren Gene-
ration der Studenten in Polen wurden Sicherheit und Einkommen hoch be-
wertet’®®. Dadurch, daB Polen sich in einem gesellschaftlichen Wandel befin-
det, sind alle Schichten ebenfalls Verinderungen unterworfen. Das gilt in
erster Linie fiir die rechtlichen und politischen Normen, die teilweise sehr

radikal modifiziert wurden und dadurch auf die anderen Schichten wirken.

Das Kulturmodell von Hofstede

Nach der Studie von Hofstede lassen sich Landeskulturen durch vier Di-
mensionen beschreiben?’:
o Individualismus: (vs. Kollektivismus) beschreibt das Verhiltnis zwischen
dem Individuum und der Gruppe einer Gesellschaft. Es ist die Art, wie In-
dividuen innerhalb von Gruppen integriert sind und wie Entscheidungen

getroffen werden. Niedrige Individualitit bedeutet eine kollektive Denk-

! vgl. Holtbriigge, 1995, S. 67.

2 ygl. Holtbriigge, 1995, S. 76.

3 Vgl. Kiezun, 1991, S. 299f.

B¢ vgl. Wolf, 1996, S. 203ff.

35 vgl. Wolf, 1996, S. 205ff. Die Ergebnisse beruhen auf einer strukturierten Befra-
gung von 585 polnischen Biirgern.

¢ Vgl. Autenrieth/Scherm, 1995, S. 3ff. Eine Untersuchung von 103 polnischen und
88 deutschen Studenten von Dezember 1993 bis Mai 1994 iiber Karriereorientierung,
beruflichen Erfolg und Werthaltungen ergab keine Unterschiede hinsichtlich der Kar-
riereorientierung zwischen Deutschen und Polen. Allerdings ergab sich hinsichtlich des
beruflichen Erfolges eine eher traditionellere Einstellung bei den polnischen Studenten.
Bei den Werthaltungen ergab sich eine hohere Mitarbeiterorientierung, ein héheres
Sicherheitsdenken bei polnischen Studenten, aber ein héheres Autonomiebestreben und
eine hohere Managementorientierung bei den deutschen Studenten.

7 Vgl. Hofstede, 1991, S23ff. und Hofstede, 1993, S. 130f.
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haltung und ein familidres Organisationsbewufitsein. Hoher Wohlstand ei-
ner Nation und Mobilitdt zwischen den sozialen Schichten von einer Gene-
ration zur nichsten gehen meistens einher mit hohem Individualismus™®. In
kollektivistischen Gesellschaften werden andere Menschen als Gruppenmit-
glieder gesehen, wobei zwischenmenschliche Beziehungen die Aufgabe
dominieren. Die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung ist eher moralisch
fundiert. In individualistischen Gesellschaften wird auf den individuellen
Erfolg, den individuellen Vorteil, auf individuelle Interessen und auf Aner-
kennung und Selbstverwirklichung geachtet. Andere Menschen werden
gemdf ihrem Nutzen beurteilt, daher dominiert die Aufgabe die zwischen-
menschlichen Beziehungen. Die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung ist
zweckbezogen™.

e Maskulinitidt (vs. Femininitit) beschreibt die Stirke der als maskulin be-
zeichneten Werte wie Selbstbehauptung, Leistung, Ehrgeiz, Wettbewerb
und materieller Erfolg’®. Maskulinitit weist eine negative Verkniipfung mit
dem Anteil des Bruttosozialproduktes auf, den die Regierungen wohlha-
bender Linder fiir Entwicklungshilfe ausgeben. In femininen Gesellschaf-
ten wird selbstbewufites Verhalten lacherlich gemacht. Der eigene Wert
wird eher geringer eingeschitzt. Die Lebensqualitdt besitzt einen hohen
Stellenwert und Intuition herrscht vor. In maskulinen Gesellschaften wird
selbstbewufites Verhalten anerkannt. Der eigene Wert wird eher hoher ein-
geschitzt. Die Karriere besitzt einen hohen Stellenwert, und es herrscht
Entschlossenheit vor’®'.

e Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung beschreibt das AusmaB, mit dem
eine Gesellschaft versucht, die Unsicherheit im tiglichen Leben zu neh-
men. Sie gibt an, wie wohl bzw. wie unwohl die Mitglieder einer Kultur
sich mit neuen und unstrukturierten Situationen fiihlen. Ein geringes Maf}
an Unsicherheitsvermeidung bedeutet auch ein geringes Mafl an geschrie-
benen Regeln, eine geringe Standardisierung und eine geringe Spezialisie-
rung’®. UngewiBheitsvermeidung tritt stark in Lindern mit rémisch-
katholischem Glauben auf, wo strenge Gesetze und Regeln, Sicherheits-
und SchutzmafBnahmen zu finden sind. Ein emotionales Bediirfnis nach
Vorschriften (schriftlich oder miindlich) liegt vor. Es gibt mehr Formali-
sierung und Standardisierung und einen eher autoritdren Fiihrungsstil. Eine
schwache Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung bedeutet Toleranz gegen-
iiber Meinungen, die vom Gewohnten abweichen. Es werden so wenig Re-

2% ygl. Scholz, 1994, S. T67f.
3% vgl. Hofstede, 1993, S. 130f.
% ygl. Scholz, 1994, S. 767ff.
! Vgl. Hofstede, 1993, S. 131f.
2 ygl. Scholz, 1994, S. 767ff.
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geln wie moglich festgelegt. Dabei besteht eine Abneigung gegeniiber Vor-
schriften und weniger Formalisierung und Standardisierung®.

Hohe oder geringe Machtabstandstoleranz (oder Machtdistanz) beschreibt,
in welchem AusmaB eine Gesellschaft ungleiche Machtverteilungen in Or-
ganisationen akzeptiert. Hoher Wohlstand bedeutet meist niedrige Macht-
abstandstoleranz’®. Machtdistanz ist eng verkniipft mit Gewalt in der In-
nenpolitik und mit Einkommensungleichheit in einem Land. Geringe
Machtdistanz liegt vor, wenn eine schwache Bedeutung im Status und der
hierarchischen Differenzen zu finden ist. Hierarchie bedeutet Ungleichheit
der Rollen, die aus praktischen Griinden hingenommen wird. Mitarbeiter
erwarten, daB auch sie konsultiert werden. Der ideale Vorgesetzte ist ein
fadhiger Demokrat. Hohe Machtdistanz bedeutet, da die Ungleichheit in
diesen Gesellschaften sowohl vom Management als auch von den Unterge-
benen gutgeheilen wird. Hierarchie bedeutet existentielle Ungleichheit.
Mitarbeiter erwarten Anweisungen und Vorschriften, und der ideale Vor-

gesetzte ist ein wohlwollender Autokrat™.

Die im folgenden beschriebene fiinfte und spiter hinzugefiigte Dimension

wurde mit Studenten aus 23 Lindern untersucht.

Langfristige (vs. kurzfristige) Orientierung: Eine langfristige Orientierung
bedeutet eher Flei und Durchhaltevermdgen, wéhrend eine kurzfristige
eher Respekt fiir Tradition, die Erfiillung der sozialen Verpflichtungen und
die Wahrung seines Gesichts beschreibt. Die Unterschiede sind allerdings
noch nicht hinreichend erforscht, so daB auf diese im weiteren verzichtet
wird®®.

Mit diesen Kategorien hat Hofstede einen allgemeinen Rahmen gebildet,

innerhalb dessen verschiedene Kulturen miteinander verglichen werden kén-
nen. Dabei ist von Bedeutung, ob eher eine Angleichung oder verstirkte Indi-
vidualisierung der Landeskulturen gerade in Europa zu erwarten ist’”. Da
multinationale Unternehmen in verschiedenen kulturellen Umgebungen ope-
rieren, kann davon ausgegangen werden, dafl sich einige Menschen sowohl
aufgrund ihres "mental programs”, d. h. ihrer Kulturprigung, als auch auf-
grund ihrer eigenen Personlichkeitsstruktur in einer bestimmten Kultur wohler

268

fiihlen werden als in einer anderen™.

263
264
265
266
267

Vgl. Hofstede, 1993, S. 132f.

Vgl. Scholz, 1994, S. 767ff.

Vgl. Hofstede, 1993, S. 129.

Vgl. Hofstede, 1993, S. 133f.

Zu Kulturdimensionen in Europa und ihre starken Differenzen vgl. Scholz/Schroter,

1991, S. 35f.

268

Vgl. Medrano-Kreidler, 1995, S. 44.
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Empirische Befunde dieses Modells

Hofstede hat als Ergebnis seiner Untersuchungen (basierend auf einer IBM-
Studie) von 50 und zuséitzlich die fiinfte Dimension in 23 Lindern zwischen
1968 und 1987 grundsitzliche Unterschiede zu Einstellungen, Wertorientie-
rungen und Verhaltensweisen von Menschen aus verschiedenen Kulturkreisen
formuliert’®. In einer Untersuchung in den Jahren 1989 bis 1994 wurden in
21 Lénderstichproben mit Schwerpunkt Mittel- und Osteuropa insgesamt 2237
Fuhrungskréfte befragt, die in Betrieben verschiedener Branchen mit mehr als
100 Beschiiftigten tidtig sind. Ein Ergebnis der Datenanalyse bezieht sich auf
die Ungleichheit zwischen den Menschen nach Machtdistanz””®. Dabei ergab
sich, daf} die Entwicklungen in den drei Transformationsjahren auf eine signi-
fikante Abnahme der Machtdistanz hinweisen. Weiter ergab sich, daB eher
linderspezifische Fithrungs- und Problemlésungskonzepte zum Einsatz gelan-
gen. Dabei lieB sich eine Konvergenz der Konzepte liber die Zeit nicht ablei-
ten. Die schnelle Herausbildung eines am westlichen Wertsystem orientierten,
konsensuell getragenen Ordnungsrahmens, der die Variationen organisationa-
len Verhaltens lidnder- und kulturiibergreifend konvergieren 1aft, kann damit
bezweifelt werden”'. Eine Einordnung Polens in Hofstedes Dimensionen
konnte folgendes Bild ergeben:

Tabelle 7
Einordnung Polens in Hofstedes Dimensionen

Regionen Einschitzung der Dimensionen
westlicher Teil Polens niedrige Machtdistanz
(west-slavisch) mittleres bis hohes Sicherheitsstreben

mittlerer Individualismus
mittlere Maskulinitit
ostlicher Teil Polens niedrige Machtdistanz
(ost-slavisch) mittleres Sicherheitsstreben
niedriger Individualismus
hohe Maskulinitit

Quelle: Banai/Levicki, 1988, S. 108.

Allerdings wurden diese Einschitzungen nicht empirisch gewonnen, son-
dern basieren lediglich auf Vorhersagen auf der Basis historischer und geo-

9 ygl. Hofstede, 1992, S. 311ff.
0 ygl. Lindert, 1996, S. 93ff.
7' vgl. Lindert, 1996, S. 93ff.
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graphischer Grundlagen’”. Auch darf an Hofstedes Ergebnissen Kritik geiibt
werden, da zum einen nur Personen eines multinationalen Konzernes befragt
wurden, die Dimensionen zu knapp ausfallen und sich iiberschneiden, und daf
sich die Dimensionen an nationalen Grenzen orientieren, obwohl sich Kultu-
ren nicht nur an nationalen Grenzen festmachen lassen’”.

Diese kurzen Ausfiihrungen zu zwei Kulturmodellen machen die Viel-
schichtigkeit einer Kulturabgrenzung deutlich. Zusitzlich wird die Relevanz
fir die Unternehmen, die Unterschiedlichkeit von Kulturen einzubeziehen,
dadurch klar, wenn sie sich auf Auslandsmérkten engagieren. Dabei muf} aber
ebenso die voraussichtliche Entwicklung der Kulturen erfaBt werden. Das
diirfte gerade in Polen fiir die investierenden deutschen Unternehmen von
grofter Bedeutung sein.

2.2.3. Auffassungen zur Entwicklung von Landeskulturen

Zu der Entwicklung der Landeskulturen existieren einige Thesen, die ver-
schiedene Auffassungen beinhalten, dal Kulturen im Laufe der Zeit zusam-
menwachsen, sich also anndhern bzw. eher auseinandergehen. Nach Scholz
konnen folgende Thesen aufgestellt werden™™:

o Kulturkonvergenz-These: Ein vereintes Europa (oder sogar eine Weltkul-
tur) impliziert ein kulturelles Zusammenwachsen der Landeskulturen (Eu-
ro-Kunde, Euro-Manager) auch durch die Harmonisierung der Gesetze und
Verordnungen, der Wirtschaftssysteme oder der Delegation exekutiver
Verantwortung”. Auch Ohmae vertritt in seinem Konzept der Triade* ei-
ne Homogenisierung der Mirkte in den Triadeldndern.

¢ Kulturdivergenz-These: Akzeptanz der Vereinheitlichung auf der sichtbaren

Ebene im Bereich von Verwaltung und Kommunikation, aber keine Kon-

2 ygl. Banai/Levicki, 1988, S. 109. Die Autoren weisen darauf hin, daB diese Aus-
sagen lediglich als Hypothesen betrachtet und vorsichtig gebraucht werden sollen.

3 ygl. genauer dazu Jaeger, 1986, S. 180f, Triandis, 1982, S. 88ff, Schmid, 1996,
S.260ff. und Hunt, 1981, S. 55ff.

7 vgl. Scholz, 1994, S. T76ff.

3 Vgl. Schreyogg, 1993, S. 163. Vgl. auch Scholz, Strategisches Euro-Management,
1995, S. 33f. Hier wird neben dem nationalen Bereich ein europdischer Bereich gese-
hen, der auch als international und als nicht landeskulturell angeglichen zu gelten hat
und dariiber hinaus ein auBereuropdischer Bereich fiir Globalisierungsaktivititen, so
daf Europdisierung und Globalisierung moglich sind.

76 Vgl. Ohmae, 1985, S. 8ff. Vgl. auch Perlitz, 1995, S. 144ff. Die Triaderegionen,
USA, Europa, Japan lassen einen neuen Unternehmenstyp entstehen: das Triade Un-
ternehmen. Griinde dafiir sind die Globalisierung von Produkten, der rasche techni-
schen Fortschritt und neoprotektonistische Tendenzen.
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vergenz der Werte und Grundannahmen, da der Einfluf der Grundannah-

men und Werte auf die Artefakte hoher ist als umgekehrt*”.

e Kulturkorridor als Kompromif: Fiir Westeuropa gilt ein Basiskonsens auf
der Ebene der Grundannahmen, der allerdings einen Interpretationsspiel-
raum zuldft. Der gemeinsame Kulturkorridor wird um so schmaler, je
mehr Linder in den Vergleich einbezogen werden bzw. je grofer die lan-
deskulturellen Unterschiede sind. Kulturdifferenzierung bedeutet ein Ab-
wenden von der Forderung nach einer Einheitskultur, indem die jeweilige
Landeskultur der Tochter stirker als die durch die Landeskultur geprigte
Unternehmenskultur der Mutter ist, oder indem alle Landeskulturen als
gleichwertig angesehen werden und auf die kulturspezifischen Bediirfnisse
der Mitarbeiter und der Umwelt eingegangen wird. Kulturkoexistenz be-
deutet, dafl der Einheitskultur des Unternehmens ein hoherer Wert beige-
messen wird als der Landeskultur. Landeskulturen miissen in ihrer spezifi-
schen Einmaligkeit erfat und verstanden werden, wofiir ein kultursensi-
bles Management notwendig ist””.

Adler merkt an, daf die meisten Theorien zur Konvergenz von Kulturen
mehr auf der Makro-Ebene gesehen werden, wihrend Divergenz-Theorien
mehr die Mikro-Ebene betrachten. Das bedeutet, daB Unternehmen in ver-
schiedenen Léindern von aufien dhnlich erscheinen, aber die Personen, die in
diesen Unternehmen arbeiten, kulturell sehr unterschiedlich sind und auch die
Interaktionen unterschiedlich vonstatten gehen’”. In bezug auf Deutschland
und Polen ist ein Zusammenwachsen der Kulturen auf der Makro-Ebene sehr
wahrscheinlich, weil Polen, wie auch die anderen osteuropdischen Linder,
eine Angleichung an die westlichen Linder wiinscht und auch forciert. Trotz-
dem werden, wie auch zwischen allen Lindern Westeuropas, die Unterschie-
de auf der Mikroebene bestehen bleiben. Um Unterschiede und Angleichun-

7 Vgl. auch Cox/Blake, 1994, S. 39ff. Durch die Trends der Globalisierung muf
besonders das Management der kulturellen Unterschiede beachtet werden. Einerseits
bedeutet Globalisierung Vereinheitlichung fiir die Zusammenarbeit im Unternehmen,
aber auf der anderen Seite auch, "cultural diversity" als Wettbewerbsvorteil fiir mehr
Kreativitdt und Flexibilitdt im internationalen Unternehmen zu nutzen.

" Vgl. Scholz, 1994, S. 778ff. Vgl. auch Scholz/Messemer/Schriter, 1991, S. 44ff.
Gerade innerhalb oberflichlich verwandter Kulturen wie in Europa zeigen sich starke
Ausprigungen hinsichtlich der Dimensionen Hofstedes. Vgl. Mayrhofer, 1991,
S. 138ff. Hier werden die kulturellen Differenzen im Vereinten Europa bis zum Jahr
2000 als tendenziell gering angesehen, so daB ein ethnozentrischer Personaleinsatz
praferiert wird mit einer europdisch ausgerichteten Personalarbeit. Vgl. auch Tiim-
mers, 1991, S. 279. Durch die europdische Gemeinschaft wird sich die Entwicklung
der Gesellschaft mehr multikulturell vollziehen, so daB die Strategien und Personalma-
nagementaktivitdten der Unternehmen auf die Veridnderungen reagieren miissen.

7 Vgl. Adler, 1986, S. 45f.
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gen aber konkret zu benennen, sind umfangreiche empirische Untersuchungen
notwendig, die nach verschiedenen Kriterien die einzelnen Landeskulturen im
Zeitablauf erfassen und analysieren konnen. In dieser Hinsicht besteht gerade
in bezug auf Osteuropa noch Forschungsbedarf. Das gilt ebenso fiir die Be-
trachtung der Unternehmenskulturen, da auch diese durch den Transformati-
onsprozef radikalen Verdnderungen unterworfen sind.

2.2.4.Die Kultur auf Unternehmensebene

Wird nur das Unternehmen betrachtet, so ist die Transformation osteuro-
péischer Gesellschaften mit einem grundlegenden Wandel der Unternehmens-
kulturen verbunden, der durch die Investitionen westlicher Unternehmen noch
verstarkt wird. Dieser Wandel reicht bis in die Veridnderung der Grundan-
nahmen, Weltbilder und Basiswerte hinein. Bisher ist auf der Unternehmense-
bene sehr wenig tiber die ablaufenden Verdnderungsprozesse bekannt. Den-
noch ist die Notwendigkeit des Wandels der Unternehmenskulturen in Osteu-
ropa fiir die Bewiltigung der gesellschaftlichen Transformation unbestritten®.
Zwischen dem Wandel von Unternehmenskulturen (als Transformationsprozef
auf der Mesoebene) und den Anderungsprozessen auf anderen Ebenen beste-
hen hohe Interdependenzen. Daher ist fiir das Verstdndnis von Verdnderungs-
prozessen auch die Analyse gesellschaftlicher und individueller Wandlungs-
prozesse sowie deren EinfluB erforderlich®. Der Wandel der Unternehmens-
kulturen spielt nicht nur fiir die bestehenden Unternehmen eine Rolle, sondern
ebenso fiir neugegriindete, weil dieser Wandel durch die polnischen Fiih-
rungskrifte in ein deutsch-polnisches Unternehmen wirken kann. Unterneh-
menskultur bezieht sich, wie auch die Landeskultur, auf gemeinsame Orien-
tierungen, es handelt sich also um ein kollektives Phinomen. Sie prigt das
Handeln der Organisationsmitglieder und vereinheitlicht es dadurch bis zu
einem Grade®™, der sich nach Stirke und AusmaB der Unternehmenskultur
unterscheiden kann.

So kann Unternehmenskultur als das implizite Bewufltsein eines Unterneh-
mens verstanden werden, das sich aus dem Verhalten der Unternehmensmit-
glieder ergibt und das umgekehrt formale wie auch informale Verhaltenswei-
sen der Individuen steuert’. Unternehmenskultur gilt als eine der wichtigsten

Determinanten fiir den Unternehmenserfolg. Diese grundlegenden Muster von

0 vgl. Lang, 1996, S. 7.

! ygl. Lang, 1996, S. 10.

2 ygl. Schreyigg, 1992, S. 129, Hoffmann, 1989, S. 168, Diilfer, Organisationskul-
turkonzepte, 1996, S. 23, Simon, 1990, S. 11 und Matenaar, 1983, S. 26ff.

8 vgl. Scholz, 1994, S. 489.

6 Lieberum



82 2. Theoretische Grundlagen als Bezugsrahmen

nicht mehr hinterfragten, selbstverstindlichen Voraussetzungen des Verhal-
tens und Handelns in einer Unternehmung fiihrten letztlich zu einer kollekti-
ven Programmierung des menschlichen Denkens, die iiber ein System von
Symbolen, Mythen, Zeremonien, Ritualen und Erzdhlungen kommuniziert
und sichtbar wird®™. Sie trigt aber nur dann zum Unternehmenserfolg bei,
wenn sie den Anforderungen an das Unternehmen als Ganzes entspricht und
gleichzeitig den einzelnen Unternehmensmitgliedern ermoglicht, ihre person-
lichen Ziele zu verfolgen, d.h. ihre individuellen Bediirfnisse zu befriedi-
genm-

Nach Schein wird eine Unternehmenskultur durch das Zusammenspiel von
drei Kulturschichten erklart®™, die sich "auf den Grad der Sichtbarkeit des
kulturellen Phinomens fiir den Beobachter” beziehen. Nur die obere Schicht
ist direkt beobachtbar, weil sich die Kultur an kiinstlich geschaffenen Objek-
ten und Verhaltensweisen (Artefakte), die direkt sichtbar und/oder horbar
sind, zeigt"’. Auf der untersten Ebene liegen die Grundannahmen der Organi-
sationsmitglieder als kaum noch diskutierte und langfristig konstante Auffas-
sungen iber Umwelt, Realitdt, menschliches Wesen, menschliche Handlungen
und menschliche Beziehungen. Diese kulturtragenden Annahmen haben den
groBten EinfluB auf das Verhalten, lassen sich aber nur schwer ermitteln, da
sie haufig im UnterbewuBtsein liegen’®. Es besteht teilweise die Auffassung,
daB die unterste Ebene durch die Landeskultur festgelegt wird und nur die
oberen Ebenen durch die Unternehmenskultur beeinfluft werden kénnen™.
Allerdings gibt es Beispiele fiir globale Unternehmenskulturen, die in allen
Lindern erfolgreich sind trotz unterschiedlicher Wertvorstellungen™. Je in-
tensiver die Beziehungen zwischen der sichtbaren Verhaltensebene und der
unsichtbaren Kulturebene verlaufen, desto stirker wird die Unternehmens-
kultur. Je stiarker die Unternehmenskultur ist, desto eher prigt sie Verhalten.
Besonders starke Kulturen konnen das organisatorische Handeln beeinflus-

8¢ vgl. Bleicher, 1988, S. 96f.

5 vgl. Hoffmann, 1989, S. 168.

6 ygl. Schein, 1984, S. 4. Vgl. Schein, 1995, S. 29ff. Vgl. dazu auch Trompenaars,
1993, S. 22ff., der diese Ebenen auch fiir die Erklarung von Kultur allgemein verwen-
det.

7 vgl. Hoffmann, 1989, S. 170.

* Vgl. Schein, Leadership, 1991, S. 85ff.

» Vgl. dazu den eigenen Ansatz von Olgilvie, 1992, S. 70ff., in dem er annimmt, daf}
die dritte Ebene auBierhalb des Systems Unternehmen generiert und entwickelt wird.

0 Vgl. Hofstede, 1993, S. 141, Schneider, 1990, S. 174, Schreyogg, 1993, S. 158,
Schreydgg, Gestaltung der Unternehmenskultur, 1996, S. 154ff., wie z.B. Hewlett
Packard, Mc Donalds, Apple und Siemens.
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sen”'. Zur Gestaltung von Unternehmenskultur miissen die zu 16senden Pro-
bleme, die zentralen Handlungsfelder, die Werte, Einstellungen und Verhal-
tensweisen identifiziert werden sowie die Aktivititen und Methoden festgelegt
werden, mit denen eine Gestaltung vorgenommen werden kann’. Das spielt

gerade im internationalen Kontext eine Rolle.

Die Kulturen einzelner Unternehmen unterscheiden sich erheblich vonein-
ander. Ihre Stdrke ist relativ zu den Anforderungen der Umwelt und den
Notwendigkeiten der unternehmenspolitischen Entwicklungsrichtung zu sehen.
Dies trifft sowohl fiir das Auffinden von Zielen und Strategien durch die kul-
turgeprégte Perzeption und Priferenz des Managements zu, wodurch traditio-
nell erfolgversprechende Losungen notwendige Neuerungen schon im Ansatz
blockieren kdnnen, wie auch fiir die Implementation von Problemlésungen,
die mit dem bisherigen Wertesystem kollidieren und entsprechende Akzep-
tanzwiderstinde der betroffenen Systemmitglieder induzieren™”. Starke Kultu-
ren kénnen sich aber auch problematisch auswirken. Es besteht die Gefahr,
daB das unternehmenskulturell verankerte Wertesystem zu einer beherrschen-
den Kraft wird. Anderungen in der Aufgabenumwelt und der externen Um-
welt werden nicht wahrgenommen oder ignoriert. Bei einer Strategieinderung
sind sie nur sehr schwer in eine neue Richtung zu bewegen. Allerdings ist
eine Unternehmenskultur keine konstante Grofe, sondern ein wechselseitiger
Prozef. Auch landeskulturelle Besonderheiten und gesellschaftlicher Werte-
wandel beeinflussen das Verhalten™.

Bei Kooperationen zweier Unternehmen treten auch die Unternehmenskul-
turen der Unternehmen iiber die Fihrungskrifte in einen intensiven Kontakt.
Dieser unternehmenskulturelle Anpassungsproze3 wird als Akkulturation
bezeichnet’”. "Acculturation comprehends those phenomena which result
when groups of individuals having different cultures come into continuous

» Vgl. Scholz, 1994, S. 499, Heinen, 1987, S. 26ff. und Steinmann/Schreyigg, 1993,
S. 594f. Die Stirke der Unternehmenskultur dufiert sich in der Prignanz, in dem Ver-
breitungsgrad (wie viele Mitarbeiter die Vorstellungen teilen) und in der Veranke-
rungstiefe (ob diese Vorstellungen iber einen langen Zeitraum selbstverstindlich ge-
worden sind). Vgl. auch Scholz, 1990, S. 28. Das bedeutet aber nicht, daf} eine starke
Kultur automatisch als erfolgreich einzustufen ist. Vgl. auch Deal/Kennedy, 1982,
S. 107ff. zu verschiedenen Typen von Unternehmenskulturen: "The tough guy, macho
culture, the work hard/play hard culture, the bet your company culture and the process
culture”.

22 ygl. Korting, 1989, S. 374 und Schein, 1989, S. 64ff.

™ vgl. Bleicher, 1988, S. 97.

4 Vgl. Scholz, 1994, S. 500f. Zum Verhdltnis von Unternehmenskultur und Unter-
nehmensethik, vgl. Osterloh, 1991, S. 19ff., denn beide basieren auf Normen und
Werten, wobei die Unternehmensethik eine Begriindung fiir bestehende Normen sucht.
5 Vgl. Reineke, 1994, S. 40f.

6*
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first hand contact, which subsequent changes in the original cultural patterns

of either or both groups"**. Die Formen der Akkulturation kénnen aus der

Sicht des Stammhauses dargestellt und unterteilt werden in™’:

e Assimilation: ein niedriges Ausma$l an Kulturbewahrung der Landesgesell-
schaft und hoher Grad der kulturellen Adaption an das Stammbhaus,

o Integration: hohe Kulturbewahrung und hohe Adaption,

o Dekulturation: niedrige Kulturbewahrung und niedrige Adaption und

e Segregation: hohe Kulturbewahrung und niedrige Adaption.

In dieser Untersuchung werden Gemeinschaftsunternehmen untersucht, in
denen dieser Prozef der Akkulturation sicherlich eine entscheidende Rolle
spiel’®. Einen hoheren Stellenwert nehmen allerdings hundertprozentige
Tochtergesellschaften deutscher Unternehmen in Polen ein, so daf die Fiih-
rungskrifte zwar von einer Unternehmenskultur gepragt sind, aber nicht di-
rekt eine gemeinsame Orientierung vorliegt, so daf} in diesem Zusammenhang
eher der Prozef des Zusammenwirkens von Unternehmens- und Landeskultu-
ren beachtet werden muf (vgl. dazu auch Abbildung 13). Durch den Trans-
formationsprozef kann zwischen Deutschland und Polen wohl eher von einer
Mischform zwischen Assimilation und Integration ausgegangen werden. Un-
ternehmenskultur zeigt sich in alltidglichem, unternehmenstypischen Verhalten
der in einer Unternehmung zusammen arbeitenden Menschen. Sie wird von
diesen Menschen gelebt. Getragen, d.h. tiberliefert und weiterentwickelt wird
sie jedoch von einem kleinen Kreis dominanter Kulturtriger. Eine Unterneh-
menskultur wird sich erst dndern, wenn sich die Verhaltensweisen dieser
Vorbilder dndern oder neue Vorbilder - mit neuen Wertvorstellungen - an die
Stelle der alten treten”. Gerade weil in Polen neue Werte etabliert werden
sollen und neue Vorbilder an die Stelle der alten treten, mu$ von einer Ande-
rung der bisher vorherrschenden Unternehmenskulturen ausgegangen werden.
Dabei spielt auch das Personalmanagement in den Unternehmen eine ent-
scheidende Rolle, da diese in einem engen Zusammenhang mit der Unterneh-
menskultur steht, wobei besonders die Fithrungskrifte als Vorbilder der Kul-
tur eine Rolle spielen. Dabei ist besonders in der Personalentwicklung die
Aufgabe verankert, die Unternehmenskultur zu vermitteln. Zudem ist Perso-

8 Reineke, 1994, S. 40.

®" Vgl. Frese/Blies, 1997, S. 298ff. Vgl. auch Krystek/Zur, 1997, S. 520f., Cox,
1994, S. 468f. und Rohloff, 1994, S. 161.

% Dabei muB aber auch beachtet werden, daB evtl. das deutsche Unternehmen dem
polnischen gegeniiber dominant ist, da erstens hiufig eine Mehrheitsbeteiligung vor-
liegt und zweitens durch den Transformationsprozef sich das polnische Unternehmen
in einem WandlungsprozeB befindet. Inwieweit das auch fiir die Unternehmenskulturen
gilt, muB noch nachgewiesen werden. Vgl. dazu auch Reineke, 1994, S. 44.

* Vgl. Hoffmann, 1989, S. 173 und Diirr, 1990, S. 133f. Er beschreibt die Verinde-
rung der Unternehmenskultur aufgrund einer Unternehmenskrise 1979 bei der AEG.
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nalentwicklung Ausdruck einer spezifischen Unternehmenskultur. Durch Per-
sonalentwicklung wird auch Unternehmenskultur weiterentwickelt’®. Durch
die Art der Forderungsmafinahmen und der Qualifizierung entscheidet die
Personalentwicklung dariiber, welches Menschenbild in einem Unternehmen
zum bestimmenden wird®'. Das Menschenbild wurde vor der Wende immer
als sozialistische Personlichkeit angesehen, die fundiertes politisches Wissen
und eine hohe marxistisch-leninistische Weltanschauung hat, die sich hohe
gesellschaftliche Ziele zur Stirkung des Sozialismus setzt und politische Akti-
vitdt entfaltet, die Charaktereigenschaften wie Ehrlichkeit, kameradschaftli-
ches Verhalten, Einsatzbereitschaft und gesundes SelbstbewuBtsein besitzt.
Daher fehlen motivations-theoretische Grundlagen, die {iber dieses Menschen-
bild hinausgehen. Das sozialistische BewuBtsein sollte als Motivationsfaktor
ausreichen. Osteuropdische Fiihrungskrifte miissen erst noch lernen, Mitar-
beiter als Individuen mit unterschiedlichen Interessen und Bediirfnissen, wel-
che keineswegs gesellschaftlich ausgerichtet sein miissen, sondern héchst
individualbezogen sein konnen, zu akzeptieren und damit umzugehen’”. Da
sich Personalentwicklung immer kulturrelevant vollzieht, ist das Verstindnis
und damit die Moglichkeiten zur bewuBteren Gestaltung von Kultur ein wich-
tiger Baustein bei der Planung, Entwicklung und Durchfiihrung von Personal-
entwicklungsprogrammen®”. Aber nicht nur zwischen Personalmanagement
und Unternehmenskultur bestehen Interdependenzen, sondern ebenso zwi-
schen Landes- und Unternehmenskultur.

2.2.5.Interdependente Wirkungen von Landes- und Unternehmenskultur

Neben die landeskulturellen Einfliisse tritt somit die Unternehmenskultur
als zweite EinfluBgrofe auf das Arbeitsverhalten®. Eine Analyse der Unter-
nehmens- und Landeskultur ist fiir jedes Unternehmen mit Organisationen in
verschiedenen Lindern notwendig, bevor eine Strategie festgelegt wird’®. Bei
beiden Einfliissen (Unternehmens- und Landeskultur) handelt es sich keines-
wegs um zwei parallele, isoliert nebeneinander verlaufende Ansitze, sondern
vielmehr um konkurrierende EinfluBmuster in Organisationen. Eine unter-

*® vgl. Hanft/Kiipper, 1992, S. 196.

' vgl. Wollert, 1989, S. 334.

02 Vgl. auch Pieper, 1993, S. 34ff. und Mroczkowski/Sood/Grabowski/Kulawczuk,
1995, S. 213.

3% Vgl. Schuler, 1995, S. 264ff. Beschreibt die Wichtigkeit der Personalmanagemen-
taktivititen, besonders in bezug auf die Kommunikation iiber die Unternehmenskultur
zur gemeinsamen Schaffung von Visionen und Werten.

3% vgl. Tayeb, 1996, S. 164f.

%% Vgl. Dielmann, 1993, S. 455.
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nehmensspezifische Betrachtung von Unternehmenskulturen darf das sozio-
kulturelle Umfeld, in dem das Verhalten von Mitgliedern eines Unternehmens
eingebettet ist, nicht iibersehen werden’®, denn diese eroéffnen Chancen und
Risiken fiir eine wirtschaftliche Betitigung von Unternehmen im Ausland®”.
Von beiden wird angenommen, daB sie die Denk- und Verhaltensweisen ihrer
Mitglieder priagen, so daB das Verhalten in den Organisationen nachhaltig
durch sie bedingt ist. Die iiberformende Priagung durch die Landeskultur geht
keineswegs soweit, daB fiir die Herausbildung einer Unternehmenskultur kein
Spielraum mehr bliebe’®. Denn gerade Unternehmenskulturen in ein und
demselben kulturellen Kontext weisen stark ausgeprigte Unterschiede auf’®.
Untersuchungen zur Identifikationsbereitschaft der Mitarbeiter in Unterneh-
men anhand der Unternehmensziele weisen auf ein hohes Konfliktpotential
hin. In allen bisher untersuchten Ldndern zeichneten sich Diskrepanzen ab
zwischen den Zielen, nach denen in Unternehmen noch mehrheitlich gehan-
delt wird, und jenen Zielen, die von gegenwdrtigen und zukiinftigen Mitglie-
dern fiir verfolgenswert gehalten werden. Beachtenswert ist dabei der Um-
stand, daB auch bei Fihrungskréften in hierarchisch hohen Positionen - die
also die Ziele des Unternehmen nach innen und nach aufien vertreten sollen -
entsprechende Diskrepanzen bestehen®.

Man kann zwar von einem engen Zusammenhang zwischen Landeskultur
und Unternehmenskultur ausgehen. Ein zentrales Charakteristikum der Unter-
nehmenskultur besteht jedoch gerade in ihrer historischen Individualitit, die
sich durchaus (zumindest teilweise) vom EinfluB der Landeskultur freimachen
kann. Wenn, wie im Falle eines Engagements in Osteuropa, zwei verschiede-

% Vgl. Bleicher, 1992, S. 8.

7 Vgl. Bleicher, 1990, S. 6f.

% vgl. Schreyigg, 1993, S. 152ff., Hentze/Lindert, 1992, S. 14 und Schreyigg, 1991,
S. 24ff. Vgl. dazu auch Matenaar, 1983, S. 66ff. Er beschreibt als zwei Determinan-
ten der Organisationskultur die Umwelt und die Vorwelt. Dazu gibt es aber auch ande-
re Auffassungen, wie z. B. Meffert, 1990, S. 107, der davon ausgeht, daB die Kultur
erfolgreicher, globaler Unternehmen von den Landeskulturen der jeweiligen Aus-
landsniederlassungen weitgehend unbeeinfluBt bleibt. Nach Adler, 1986, S. 47 ist es
allerdings so, daB gerade in internationalen Unternehmen die lokalen Mitarbeiter in
den Auslandsgesellschaften ihre kulturellen Eigenheiten nicht reduzieren, sondern
herausstellen. Vgl. Pfohl/Bock/Dubbert, 1991, S.78. Auf jeden Fall weisen Unterneh-
mens- und Landeskultur bemerkenswerte Ahnlichkeiten auf, so daB bei Betrachtung
des interkulturellen Personalmanagements beide Einfliisse einbezogen werden miissen.

30 Vgl. Schreydgg, Verhiltnis von Landeskultur und Unternehmenskultur, 1996,
S. 68.

31 vgl. Beermann/Stengel, 1992, S. 25.
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ne Kulturkreise Einfliisse ausiiben, sind Konflikte und Spannungen sehr wahr-
scheinlich®".

Nach Diilfer kann die Unternehmenskuitur als eine Subkultur der Landes-
kultur gesehen werden’”. Nach Diilfers Modell der Umweltdifferenzierung
ergibt sich auch eine Beeinflussung der Unternehmenskultur durch die einzel-
nen Umweltschichten. Er nennt das eine Bottom-up Transformation, ein lang-
fristiger ProzeB, der in doppelter Weise auf die Personen im Unternehmen
wirkt, die die Unternehmenskultur prdgen. Zum einen werden sie im Unter-
nehmen durch die rechtlich-politische Ordnung, die alle anderen Einfliisse
schon verarbeitet hat, geprégt, zum anderen aber auch direkt durch die ein-
zelnen Umweltschichten. In Ostdeutschland ist dazu zusitzlich eine Top-down
Transformation zu beobachten. Durch die radikale Anderung rechtlich-
politischer Normen entsteht eine Wirkung auf die darunter liegende Schichten,
aber gleichzeitig auch auf die Unternehmenskultur direkt, da sich die Perso-
nen im Unternehmen sofort an die neuen Regeln anpassen miissen, obwohl
noch alte Einfliisse wirken'”. Dieser ProzeB ist in Osteuropa zwar schwicher
ausgeprégt als in Ostdeutschland, aber da die Grundlage fiir den Transforma-
tionsproze$ auf der Anderung der rechtlichen Rahmenbedingungen basiert, ist
diese Top-down Transformation in kleinerem MaBe auch in Polen relevant.
Dabei kann von der Entstehung einer neuen Kultur ausgegangen werden, wie
die Abbildung 13 zeigt, in der nur die kulturellen Einfliisse bei deutschen
Investitionen in Polen betrachtet werden.

Es liegt die Annahme nahe, daf sich im Zeitablauf eine qualitativ neue
Kultur entwickelt, da die Unternehmenskultur auch innerhalb der Landeskul-
tur ihre eigene Identitdt herausformt. Dies kann zum Teil so stark sein, daf
die Landeskultur in ihrer Bedeutung zuriicktritt. Das Verhiltnis der beiden
Kulturen ist komplex, da sie sich gegenseitig durchdringen, aber durch eine
gegenseitige Differenzierung ihre Kontur gewinnen'*. Ein EinfluBfaktor ist
die Stabilitdt der Landeskultur. In Osteuropa kann man davon ausgehen, daff
die Gestaltungsspielrdume westlicher Unternehmen durch den allgemeinen
Umbruch in kultureller Hinsicht relativ groB sind, da durch den Umbruch des
Wirtschaftssystems eine Vielzahl von rechtlichen und politischen Restriktio-
nen zu beachten ist. Deshalb kann von einer relativ geringen Stabilitdt der
polnischen Landeskultur ausgegangen werden. Nach einer Analyse von 19
Betriebsfallstudien in Polen, Ungarn und Bulgarien, die zwar grofie Unter-
schiede im Hinblick auf die Kulturbildung aufweisen, wurde festgestellt, dafl

3 vgl. Scholz, Kulturen, 1992, S. 30.

32 ygl. Diilfer, 1996, Organisationskulturkonzepte, S. 34.

3% ygl. Diilfer, 1996, Organisationskulturkonzepte, S. 34ff.

3% vgl. Schreyogg, Verhiltnis von Landeskultur und Unternehmenskultur, 1996,
S. 68.
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die Muster der Wirtschfts- und Organisationskulturen der drei Linder &hnli-
cher geworden sind’”. Es kann sein, daB sich die polnischen Mitarbeiter ge-
geniiber dem neuen Unternehmen als der schwichere Teil fithlen. Meist liegt
der grofiere und schwerwiegendere Teil der notwendigen Verdnderungen auf
ihrer Seite. Das Gefiihl der Unterlegenheit, gepaart mit grofen Anpassungs-
zwingen, verursacht fast zwangsldufig eine Abwehrhaltung, wenn der deut-
sche Partner es nicht versteht, Vertrauen zu der kiinftigen neuen Strategie zu

wecken®".

o Unterneh-

Unterneh-

Kl Neue Unter- menskultur
dmensl . nlllr nehmens- <4— des deutschen
S P kultur Partner-

Unternehmens =P unternehmens

DEUTSCH-
LAND

Abbildung 13: Landeskultur und Unternehmenskultur

Dieser Kulturwandel ist ein Verdnderungsprozefl, der wegen seiner Vielfalt
der EinfluBgréBen und der Unbestimmtheit der Wirkungszusammenhinge
nicht im eigentlichen Sinne vorgegeben werden kann. Gelingt es, auf der
Basis einer konsensfdhigen Vision bei den Mitarbeitern vorhandene Werte,
die bislang nicht verhaltensbestimmend waren, zu aktivieren, so kann ein
evolutiondrer Proze in Gang gesetzt werden, dessen Dauer und Bewegungs-
richtung von der im ProzeB freiwerdenen Energie abhingt’’. Erfolgreiche
Internationalisierung heiflt vor allem auch, solche Kulturkonflikte zu losen.
Die Entscheidungsproblematik zur Internationalisierung mufi daher die
Fremdheit der kulturellen Umwelt mit einbeziehen. Bei der Anpassung von

315 ygl. Dittrich/Maké/Stojanov, 1996, S. 81ff.
%18 vgl. Korting, 1989, S. 371.
* vgl. Marr, 1996, S. 282f.
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zwei Unternehmenskulturen kann dadurch eine Kulturkrise auftreten, nach
deren Uberwindung es zu einer zunehmenden Anpassung der Kulturen kom-
men kann®"®. Der Ablauf einer solchen Krise in bezug auf die Fithrungskrifte
wird in der folgenden Abbildung veranschaulicht.

Anniherung der

Kulturen
N
polnische Euphorie
——
Fiihrungs{ | 2 = \
krifte |
e L Reiz der
Aufgabe
Euphorie .
oder an-
deutsche fangliche
Fiihrungs- verstehen und
krifte akzeptieren
—_— bessere Kenntnis
Krise
N
/
Zeit

Abbildung 14: Beeinflussung der Kulturanniherung durch die Fiihrungskrifte

Beide Verliufe der Kulturanniherung durch die Fihrungskrifte sind zwar

dhnlich, jedoch mit verschiedenen Hintergriinden’”:

Die polnischen Fithrungskrifte verbinden mit der anfinglichen Euphorie
einen Aufschwung des Umgestaltungsprozesses und die Attraktivitit, in einem
westlichen Unternehmen zu arbeiten, um sich so mehr den Prinzipien der
Marktwirtschaft angleichen zu kénnen. Die Krise bezieht sich bei den polni-
schen Fiihrungskréften zum einen darauf, daf es der Bevolkerung und der
Wirtschaft des Landes erst einmal schlechter gehen mufl und daf dadurch
Probleme im Unternehmen in der Zusammenarbeit zwischen den Kollegen

*® Vgl. Reineke, 1994, S. 42f.

3 Vgl. Rohloff, 1994, S. 167 und Reinicke, 1989, S. 51. Diese Verliufe sind auch mit
dem Prozef der Akkulturation vergleichbar, der mit dem Kulturkontakt beginnt, wor-
auf eine Phase der Kulturkrise folgt und abschlieBend in der Phase der Kulturfestle-
gung endet. Dieser Verlauf ist nicht verbindlich, da weitere Einfluffaktoren nicht
beriicksichtigt wurden und er empirisch nicht eindeutig bestitigt werden kann.
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entstehen konnen. Doch diese Krise kann durch bessere Kenntnis der anderen
Kultur, des anderen Unternehmens und der verschiedenen Managementkon-
zepte lberwunden werden und zur besseren Akzeptanz und zum besseren
Verstehen fiihren, wodurch die Zusammenarbeit gefordert wird. Die Euphorie
der deutschen Fiihrungskrifte kann sich auf den Reiz beziehen, ein Unter-
nehmen unter unbekannten Bedingungen neu aufzubauen, andere Fiihrungs-
krifte sehen eine Aufgabe in Polen aufgrund der noch nicht so attraktiven
Lebensbedingungen als eine Art Zwangsversetzung an. In beiden Fillen ist
der Ausgangspunkt zwar unterschiedlich, doch kann der Reiz der Aufgabe zu
einer héheren Motivation fiihren. Eine Kulturkrise ist aufgrund vieler unklarer
Regelungen und génzlich anderer Voraussetzungen in Polen sehr wahrschein-
lich, weil viele Dinge nicht so durchzusetzen sind, wie man es kennt oder sich
vorstellt. Durch den lingeren Aufenthalt in dem fremden Land und durch
klarere Regelungen mit der Zeit werden immer Erfahrungen gesammelt, was
ebenso zum besseren Verstehen und Akzeptieren fithrt und zu einer besseren
Zusammenarbeit mit der jeweils anderen Kultur.

Bei der Betrachtung dieser moglichen Verldufe liegt es auf der Hand, daf
das Ziel die gute Zusammenarbeit zwischen den Kulturen ist, die durch ver-
schiedene Personalmanagementaktivititen erreicht werden kann, wie z.B.
Einbeziehung der Auslandseinsdtze in die Personalentwicklung, ausreichende
Auslandseinsatzvorbereitung bzw. gute Planung des gesamten Auslandseinsat-
zes, Kennenlernen der deutschen Muttergesellschaft durch die polnischen
Fiihrungskrifte und gute Aus- und Weiterbildung der polnischen Fihrungs-
krifte bzw. in das Unternehmenskonzept gegliederte Personalentwicklung fiir
alle Fiihrungskrifte. Dieser Verlauf ist so natiirlich nur idealtypisch zu sehen
und hat dadurch keinen Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit, soll aber durch die
Befragung der Fithrungskrifte tiberpriift werden. Eine Einbindung der eben
angesprochenen Personalmanagementaktivititen erfolgt durch die Internatio-
nalisierungsstrategien.

2.2.6.Einbeziehung von Personalmanagementaktivititen
durch Internationalisierungsstrategien

Zur Systematisierung der verschiedenen Formen internationaler Unterneh-
menstétigkeit existieren zahlreiche Vorschlige. Dabei bestehen vielfiltige
Begriffsbildungen, die den Zugang zu der ohnehin komplexen Problematik der

Internationalisierungsstrategien eher erschweren konnen’. Die in dieser Ar-

0 Zu den verschiedenen Internationalisierungsauffassungen vgl. Meffert, 1990, S.
93ff., Weige, 1992, S. 570ff., Scholl, 1989, Sp. 983ff., Porter, 1989, S. 17ff., Frese,
1994, S. 5, Kutschker, 1994, S. 221, Bartlett/Ghoshal, 1989, S. 48ff., Bartlett, 1986,
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beit verwendete Differenzierung der Internationalisierungsstrategien nach

Perlmutter und ihre Weiterentwicklung bieten sich an, um die verschiedenen

Aktivitdten des Personalmanagements zu kategorisieren sowie die Transferie-

rung sowohl der Landes- als auch der Unternehmenskultur einzubeziehen®'.

Kulturelle Joint Ventures konnen sich nicht, wie im nationalen Kontext, auf

eine gemeinsame Wertebasis der Handelnden und Betroffenen stiitzen. Wenn

man von einer Gestaltbarkeit von Unternehmenskulturen ausgeht, ergeben
sich folgende Alternativen®:

o ethnozentrisch: Es wird versucht, die heimische Kultur auf die Auslandsge-
sellschaft zu ibertragen, um daraus eine konsistente Gesamtkultur zu ent-
wickeln. Man entsendet Fiihrungskrifte aus dem Partnerunternehmen. In-
landische Produkte und Managementtechniken werden ohne wesentliche
Modifikationen auf die vorhandenen Auslandsmirkte ibertragen. Oft wird
diese Strategie in einem frithen Stadium der Internationalisierung, aufgrund
mangelnder Verfiigbarkeit von entsprechend qualifizierten Mitarbeitern aus
dem Gastland oder fiir die Optimierung der Kommunikation mit der Zen-
trale angewendet. Die Tochtergesellschaften werden als integraler Teil der
Gesamtkultur gesehen.

e polyzentrisch: Auslandsgesellschaften wird zugestanden, ihre eigene Kultur
zu entwickeln, die auf der Landeskultur basiert. In diesem Fall sucht man
Fiihrungskrifte grundsétzlich im Gastland. Dies fithrt zu einer multikultu-
rellen Gesamtunternehmung, in der jede Auslandstochter ihre eigene Sub-
kultur hat. Um dieses Ziel zu erreichen, ist eine gewisse Selbstdndigkeit
der Tochter notwendig’”. Durch die Rekrutierung von Fithrungskriften aus
der jeweiligen Tochtergesellschaft entstehen keine Sprachprobleme, Anpas-
sungsschwierigkeiten und Kosten. Diese Strategie wirft aber erhebliche
Managementprobleme auf, durch die vielfiltige Koordinationsprobleme
zwischen Mutter- und Tochtergesellschaft entstehen.

e geozentrisch: Ein dritter Weg wire der Versuch, eine neue, globale bzw.
transnationale Unternehmenskultur zu entwickeln. Rekrutiert werden welt-
weit die fahigsten Fiihrungskrifte ohne Berticksichtigung der Nationalitit.
Die Strategien und organisatorischen Strukturen werden auf weltweiter Ba-

S. 438ff., Adler/Bartholomew, 1994, S. 110ff., Diilfer, 1990, S. 264ff., Wirth, Mitar-
beiter, 1992, S. 22ff. und Adler/Ghadar, 1990, S. 237ff.

2! ygl. Heenan/Perlmutter, 1979, S. 27ff.

2 Vgl. Heenan/Perlmutter, 1979, S. 27ff., Diilfer, Internationales Management,
1996, S. 170, Macharzina, Internationalisierung, 1992, 4f., Weber/Festing, 1991,
S. 12ff., Hendry, 1994, S. 79ff., Dielmann, 1993, S. 455, Perlitz, Handlungsrahmen,
1997, S. 224ff. und Wunderer, Internationales Personalmanagement, 1997, S.259ff.
 Es werden landesspezifische Strategien auf dem jeweiligen Auslandsmarkt entwik-
kelt mit eigenen Marktzielen und Wettbewerbsstrategien und Produkte werden an die
lokalen Bediirfnisse angepaBt.
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sis entwickelt, was zur Standardisierung von Produkten und Strategien und
zur Zentralisation von Entscheidungskompetenzen fiihrt. Dadurch wird die
Identifikation von einzelnen Mitarbeitern mit bestimmten Unternehmens-
einheiten verhindert. Diese Strategie bringt hohere Kosten, hohere Lei-
tungsspannen und eine stirker zentralisierte Kontrolle des Personaleinsatzes
mit sich.

e regiozentrisch: Dieses ist eine Sonderform der geozentrischen Strategie®.
Die Nationalitit des Mitarbeiters wird beriicksichtigt. Wenn Expertenwis-
sen uber regionale Konsumentenpriferenzen gefragt ist, wird auf Mitar-
beiter des Gastlandes zuriickgegriffen, wenn Fachwissen gefordert ist, wird
eher auf Stammhausmitarbeiter zuriickgegriffen. Die Rekrutierung der
Fiihrungskrifte erfolgt eher aus der gleichen Region.

Jede Strategie hat verschiedene Globalisierungs- und Lokalisierungsauspra-
325

gungen™, wie auch die folgende Abbildung zeigt.
Geozentrische Regiozentri-
Strategie sche Strategie
hoch
Globa- Globalkultur Mischkultur
lisie-
rungs-
vorteile Ethnozentrische Polyzentrische
niedrig Strategie Strategie
Monokultur Multikultur
niedrig hoch
Lokalisierungsvorteile

Quelle: Nach Meffert, 1990, S. 107

Abbildung 15: Klassifizierung der Strategien nach
Lokalisierungs- und Globalisierungsvorteilen

Lokalisierungsvorteile ergeben sich vornehmlich bei der polyzentrischen
und regiozentrischen Strategie, da in der Tochtergesellschaft einheimische
Fihrungskrifte eingesetzt werden, die tiber spezifisches Wissen der Landes-
kultur verfiigen. Globalisierungsvorteile sind eher bei einer geozentrischen

B Vgl. Wunderer, 1992, S. 166. Sie kann aber auch als ein multi-ethnozentrischer
Ansatz gesehen werden.
% Vgl. auch Macharzina/Oesterle, 1997, S. 631.



2.2. Die Kultur als relevante Einfluigrofe 93

oder regiozentrischen Strategie zu erwarten, da eine globale Kultur geschaffen
werden soll, in der die Nationalitit der Fiihrungskréfte keine Rolle mehr
spielt. Die ethnozentrische Strategie weist weder hohe Globalisierungs- noch
hohe Lokalisierungsvorteile auf. Der Vorteil dieser Strategie liegt eher darin,
daB die Kommunikation mit der Muttergesellschaft einfacher gestaltet werden
kann und so eine bessere Kontrolle moglich ist. Die regiozentrische Strategie
kann als Mischstrategie gesehen werden mit einer synergetischen Kultur, die
durch hohe Lokalisationsvorteile gekennzeichnet ist und durch hohe Globali-
sierungsvorteile””. Durch diese unterschiedlichen Vorgehensweisen bei einer
Internationalisierung entstehen unterschiedliche Kulturstrategien, die den
einzelnen Internationalisierungsstrategien zuzuordnen sind’”’. Aus deutschen
Investitionen in Polen muB eine Kulturvermischung hervorgehen, da sich die
polnischen Kulturen (Unternehmens- und Landeskulturen) in einem Wandel
befinden, der einerseits eine Anpassung an vorliegende Kulturen verlangt,
andererseits aber auch eigene Entwicklung erforderlich macht. Dabei ist aber
nicht unbedingt davon auszugehen, daB auch in dem deutschen Unternechmen
diese Kulturvermischung stattfindet. Auf Europa bezogen ist eine Mischkul-
turstrategie am ehesten geeignet, das optimale Zusammenwirken zwischen
Europiisierung und Unternehmenskultur herzustellen’, wobei auch langfri-
stig die osteuropdischen Kulturen einbezogen werden miissen. Fiir deutsch-
polnische Unternehmen sind sowohl Lokalisierungsvorteile relevant, da durch
den Verdnderungsprozefi Spezialistenwissen in Polen gefragt ist, als auch
Globalisierungsvorteile, da der Kommunikation mit dem deutschen Unter-
nehmen auch im Hinblick auf den Know-how-Transfer ein hoher Stellenwert
zukommt.

Nach Perlmutter wird es als typisch angesehen, daB sich die Strategien von
einer ethno- iiber eine poly- und regio- bis zu einer geozentrischen Strategie
entwickeln. Internationale Unternehmen besetzen die Fiihrungspositionen in
den Auslandsgesellschaften in der ersten Phase des Engagements bevorzugt
mit Fiihrungskréften aus der Muttergesellschaft. Diese werden erst allméhlich
durch gastlands- oder drittlandsangehdrige Fiihrungskrifte abgelost”. Die

8 Vgl. Engelhard/Dihn, 1997, S. 27f.

7 Vgl. Scholz, 1994, S. 807ff. und Bleicher, 1992, S. 9f. Einteilung der Strategien in
die Monokultur-, Multikulur- und Mischkulturstrategie. Vgl. auch Schreydgg, Gestal-
tung der Unternehmenskultur, 1996, S. 149. Einteilung der Unternehmenskulturen in
internationalen Unternehmen in die pluralistische (entspricht der multikulturellen oder
der Mischkultur) und die universelle (entspricht der monokulturellen) Unternehmens-
kultur. Vgl. auch Cox, 1994, S. 471ff.

8 Vgl. Kreikebaum, 1995, S. 83.

» Vgl. Macharzina, Internationaler Transfer, 1992, S. 367 und Kunz/Meiser, 1994,
S. 331f. Zwei Fihrungskrifte im Bereich Personalwesen bei Skoda in der Tschechi-
schen Republik beschreiben die Transformationsprozesse. Sie bestitigen dieses Vorge-



94 2. Theoretische Grundlagen als Bezugsrahmen

ethnozentrische Perspektive wird von den Unternehmen dann angewendet,
wenn z.B. Produkte ohne Verinderungen auf dem ausléndischen Markt pla-
ziert werden konnen. D.h. das Produkt wird im Ausland nachgefragt, ohne
daB es sich den Wiinschen der Kiufer anpassen muB**. In Polen ist aber eine
Bevorzugung einheimischer Produkte festzustellen, daher empfiehlt es sich in
jedem Fall, vor dem Markteintritt umfassende Kenntnisse der lokalen Mirkte
und der Kultur zu gewinnen™. Die Tendenz zu Globalisierungsstrategien
fiihrt zu der Forderung, die Tochtergesellschaften internationaler Unterneh-
men in ein durchgingiges System zu integrieren, damit die Realisierung der
angestrebten weltweiten Wettbewerbsvorteile gewdéhrleistet ist und ein Parti-
kularismus einzelner Tochtergesellschaften, die sonst ihre Landerstrategien
optimieren wiirden, vermieden wird*?. Den Zusammenhang der Internationa-
lisierungsstrategien zu Kulturkonvergenz und -divergenz verdeutlicht die fol-
gende Abbildung:

hoch Kulturkonvergenz

[ Geozentrische Strategie ]

Globa- ﬂ

lisierung [ Regiozentrische Strategie ]

N

[ Ethnozentrische Strategiq [ Polyzentrische Strategie]

erin ﬂ /

Kulturdivergenz

niedrig hoc(
Kulturintegration

Quelle: Nach Scholz/Messemer/Schroter, 1991, S. 57.

Abbildung 16: Internationalisierungsstrategien nach
Kulturkonvergenz und -divergenz

hen: Zuerst wurden die Schliisselpositionen durch westliche Managementvertreter
besetzt. Weitere wesentliche Funktionen sollen durch inldndische Fithrungskrifte und
einem Expatriate als Tandem besetzt werden. Mit zunehmendem Entwicklungsfort-
schritt sollen sich die westlichen Fiihrungskrifte langsam zuriickziehen.

30 ygl. Wirth, Mitarbeiter, 1992, S. 22ff.

B vgl. Gutberlet, 1997, S. 95.

2 ygl. Carl, 1988, S. 220.
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Da die Verdnderung der polnischen Gesellschaft ein sehr langfristiger Pro-
zeB ist, kann von einer Kulturkonvergenz schwerlich ausgegangen werden.
Auch sind deutsch-polnische Unternehmen eher junge Unternehmen, da sich
die Moglichkeit einer Griindung erst nach der Wende ergab. Allerdings spielt
nicht nur die Entscheidung zwischen Globalisierung und nationaler Anpassung
eine Rolle, sondern fiir jede einzelne Aktivitit auf der Wertekette mufl das
AusmaB an Lokalisierung und Globalisierung bestimmt werden’”. Die Kultur-
integration ist bei der polyzentrischen Strategie sehr hoch, wahrend sie bei der
ethnozentrischen Strategie eher als gering angesehen werden kann. Diese
Intergration steigt aber bei der regio- und geozentrischen Strategie mit der
Globalisierung. Die Internationalisierungsstrategien haben EinfluB auf den
internationalen Personaleinsatz®. Meist findet in der Praxis ein Strategiemix
statt. Wunderer macht einen Vorschlag fiir einen praktikablen Strategiemix*,
der hier auf deutsche internationale Grofunternechmen bezogen werden soll,
die in Polen investieren:

—
geozentrisch langfristig einheitliche Behandlung Langfristige
aller Fithrungskrifte Perspektive
I
— —
. . Einsatz der Fihrungskrifte nach Unter-
regiozentrisch nehmenswissen und Landeswissen | Zeit
|
e R |
. Fiihrungspositionen teilweise mit
polyzentrisch polnischen Fiihrungskriften. Im |
Zeitablauf mehr steigern . I
— Anfangs-
Fiihrungspositionen teilweise mit deut 1 phase

ethnozentrisch | (open Fithrungskriften. Im Zeitablauﬂ |
mehr abbauen

Quelle: Nach der Idee von Wunderer, Internationales Personalmanagement, 1997, S. 264.
Abbildung 17: Strategiemix in bezug auf den Personaleinsatz

3 vgl. Welge, 1992, S. 586.

#3 Nach einer Untersuchung von Wolf, 1997, S. 365ff. von 39 Auslandsgesellschaften
und 18 Zentralen und von 82 Auslandsgesellschaften konnte zwischen der strategischen
Orientierung und dem personalwirtschaftlichen Koordinationsverhalten kein offen-
sichtlicher Zusammenhang festgestellt werden. In bezug auf den Personaleinsatz ist
eine Gesamtneigung internationaler Unternehmen zur Bevorzugung stamm- und gast-
lindischer Fiihrungskrifte offensichtlich geworden. Eine geozentrische Stellenbeset-
zungspolitik war kaum nachweisbar.

5 Vgl. Wunderer, 1992, S. 170.
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Zunichst ist relevant, in welchen zeitlichem Stadium sich das Joint Venture
oder Tochterunternehmen befindet. Insgesamt kann aber von einer regiozen-
trischen Strategie ausgegangen werden: Polnische Fiihrungskrifte werden
dann eingesetzt, wenn Interaktionen mit polnischen externen Partnern gefor-
dert sind, und Fihrungskrifte aus dem Stammhaus, wenn spezielles Fach-
oder Stammhauswissen erforderlich ist. Dabei ist die Anfangszeit relativ kurz-
fristig zu sehen bis zur Durchfihrung der regiozentrischen Strategie, wobei
die ethno- und polyzentrischen Strategien mit jeweils unterschiedlichen Aus-
priagungen als zeitgleich anzusehen sind.

Es kann davon ausgegangen werden, dal weder eine reine ethnozentrische
Strategie noch eine reine polyzentrische Strategie verfolgt wird. Der Zeitraum
bis zum Einsatz der geozentrischen Strategie muf} allerdings relativ langfristig
betrachtet werden. Diese langfristige Perspektive diirfte besonders bei GroB-
unternehmen interessant sein, die bereits in vielen Lindern aktiv sind und
bereits eine globale Ausrichtung vertreten. Diese Ausrichtung kommt dann
auch fiir Polen zum Tragen, wenn Qualifikationen angeglichen sind und in
Polen eine stabile wirtschaftliche und politische Situation vorherrscht™. Dabei
ist die Ausrichtung der gesamten Unternehmenspolitik zu beachten, da es sehr
wohl Unternehmen gibt, die grundsitzlich eher eine ethno- oder polyzentri-
sche Strategie verfolgen. Der Idealfall, wie er in der Literatur vertreten wird,
ist aber eher in einer geozentrischen Ausrichtung zu sehen. Insgesamt wird
die Zukunft mehr in einer regio- bzw. geozentrischen Strategie als in einer
ethno- bzw. polyzentrischen Strategie gesehen®. In der folgenden Abbildung

16 Vgl. Hilb, 1991, S118f. Hier wird ein kombinierter Ansatz des multikulturellen
Personalmanagements vorgestellt, in dem Sinne, daB die normative Dimension fiir
Geschiftsleitungsteams im In- und Ausland geozentrisch ausgerichtet, die strategische
Dimension fiir Fiihrungskrifte und Projektteam regiozentrisch ist und die operative
Dimension fiir das Personal ohne Fiihrungsfunktionen polyzentrisch ausgerichtet ist.
Die hier vorliegende Untersuchung beschiftigt sich hauptsichlich mit der strategischen
Dimension, so daB die anderen Dimensionen nur am Rande betrachtet werden.

%7 Vgl. Heenan/Perlmutter, 1979, S. 27ff. Schon 1972 wies Kuin, 1972, S. 90 darauf
hin, daB die Zeit ". . . when practically all senior managers of an international com-
pany were citizens of the home country is past”. Auch nach Jochmann, 1995, S. 36
wird die Zukunft mehr in einem global geprigten Unternehmensleitbild gesehen, los-
geldst von ethno- bzw. polyzentrischen Strategien. Vgl. dazu auch Mayo, 1995, 186f.,
Hilb, 1991, S. 113ff, Molleney/Schwarz, 1997, S. 400ff., Duerr, 1986, S. 40 und
Rupsch, 1995, S. 263f. Teilweise mit Beispielen globaler Strategien. Zu empirischen
Untersuchungen zu verschiedenen Strategien vgl. Ondrack, 1985, S. 1ff., Wolf, 1995,
S. 201ff., Wolf, 1994, S. 101ff., Krippl/Vennen/Warrlich/Reusch/Ludwig/Basten,
1993, S. 190 und Djarrahzadeh, 1993, S. 256ff., in denen die Durchfiihrung eher
ethno- und polyzentrischer Strategien nachgewiesen wurde. Vgl. aber auch Wunderer,
1992, S. 165. Hier wird aber eine deutliche Verschiebung von der ethnozentrischen
zur geozentrischen Strategie herausgefunden.
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wird der idealtypische Verlauf der Internationalisierungsstrategien in bezug
auf die Personalmanagementaktivititen dargestellt, auf die spéter noch genau-
er eingegangen wird.

regiozentrisch Gloalisierungsvorteile

A

Lokalisierungsvorteile geozentrisch

polyzentrisch [—H

ethnozentrisch
Fithrungskriftetransfer Kein Fiihrungskrifte- Intensiver Fithrungskrif-
zur Positionsbesetzung transfer, nur einheimi- tetransfer in alle Richtun-
im Gastland sche Fiirungskrifte gen
Einheitliche Persona- Unterschiedliche Einheitliche Personalent-
lentwicklung nach Personalentwicklung wicklung unter Beriick-
Vorgabe des Stamm- sichtigung aller kulturel-
hauses len Einfliisse

Quelle: Enstrém/Galbraith, 1994, S. 81.

Abbildung 18: Zusammenhang zwischen internationalem Transfer
und den Internationalisierungsstrategien

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, da$8 die Internationalisierungsstrate-
gien Auswirkungen auf die Personalmanagementaktivititen im Bereich der
internationalen Besetzung und damit auch auf die Gestaltung der Auslandsein-
sdtze haben sowie auf geeignete PersonalentwicklungsmaBnahmen. Genau auf
die einzelnen Aspekte des Personalmanagement wird spéter noch ausfiihrlich
eingegangen, da diese als gestaltende Einflufaktoren fiir die Zusammenarbeit
aufgefalt werden koénnen. Doch zunichst werden, nachdem die relevanten
kulturellen EinfluBfaktoren dargestellt und analysiert wurden, die zu untersu-
chenden Bereiche der interkulturellen Zusammenarbeit eingegrenzt.

2.3.Ebenen der interkulturellen Zusammenarbeit

Durch die immer noch stindigen Verdnderungen in Polen und die ver-
schiedenen zu beriicksichtigenden Einfliisse bei einem Auslandsengagement
wird die interkulturelle Zusammenarbeit vor neue Aufgaben gestellt. Dabei

7 Lieberum
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miissen kulturelle Verdnderungen einbezogen, die ihre Auswirkungen sowohl
im Unternehmen selbst als auch in der jeweiligen Landeskultur zeigen, und
verschiedene Aspekte des Personalmanagements beriicksichtigt werden, die
die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche interkulturelle Zusammenarbeit bil-

d en338

Unter Zusammenarbeit allgemein wird die "... ziel- und konsensorientierte
arbeitsteilige Erfiillung von stelleniibergreifenden Aufgaben in einer struktu-
rierten Arbeitssituation durch hierarchisch etwa formal gleichgestellte Organi-
sationsmitglieder verstanden"*”. Fiir die interkulturelle Zusammenarbeit be-
deutet das, daB die Organisationsmitglieder aus unterschiedlichen Nationen
stammen oder einen in verschiedenen Nationen liegenden Arbeitsort haben.
Zusammenarbeit lauft nicht immer ohne Konflikte ab. Horizontale Kooperati-
onskonflikte werden nach Wunderer als Spannungszustand zwischen zur Zu-
sammenarbeit verpflichteten, fiihrungsorganisatorisch etwa gleichrangigen
Organisationsmitgliedern oder -einheiten verstanden, die nicht nur mit dem
Mittel der direkten Weisung, sondern auch iiber Konsensfindung gelost wer-
den konnen. Kann ein solcher Spannungszustand schon bei Fithrungskriften
gleicher Nationalitdt auftreten, etwa durch strukturelle Gegebenheiten wie
Zielkonflikte oder unzureichende Aufgabenabgrenzung oder personelle Ursa-
chen, wie mangelnde Kenntnis, Bereitschaft oder Fahigkeit zur Kooperation,
so sind Konflikte bei einer horizontalen Zusammenarbeit zwischen verschie-
denen Kulturen noch sehr wahrscheinlicher. Zwischen verschiedenen Kulturen
sind die Kenntnisse der Probleme anderer Personen noch weniger vorhanden.
Es kann aber auch schwieriger sein, eine gemeinsame Orientierung an ge-
meinsamen Zielen zu finden, da evtl. Zielkonflikte auftreten oder die Bereit-
schaft zu kooperativen Verhalten zu zeigen, da durch geringere Kenntnis
mangelndes Verstindnis vorliegt’. Die interkulturelle Zusammenarbeit in
dieser Untersuchung bezieht sich zum einen auf die Zusammenarbeit der
deutschen und polnischen Fiihrungskréfte im kulturellen Joint Venture oder
auch im deutschen Partnerunternehmen und zum anderen auf die Zusammen-
arbeit der deutschen Fiihrungskriften in dem deutschen Partnerunternehmen,

3% vgl. Pfohl/Bock/Dubbert, 1991, S. 82ff. Die Kulturorientierung ergibt sich u.a. aus
der Internationalisierungsstrategie. Aus Liicken zwischen Soll und Ist ergeben sich
verschiedene Aktionsfelder im Bereich des Personalmanagements, die sich auf Perso-
nalentwicklung und Karriere- und Einsatzplanung beziehen. Vgl. auch Ad-
ler/Bartholomew, 1994, S. 109ff. "Transnational firms need a transnational business
strategy. . . . transnational firms also need a transnational human resource system and
transnationally competent managers."

** Wunderer, Fiihrung und Zusammenarbeit, 1997, S. 254. Die laterale Kooperation
ist auf die Zusammenarbeit zwischen Kollegen, Abteilungen, Beh6rden und Unterneh-
men anwendbar.

*° Vgl. Wunderer, Fiihrung und Zusammenarbeit, 1997, S. 268ff.
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die den Kontakt mit den polnischen bzw. deutschen Fiihrungskriften im polni-
schen Unternehmen aufrechterhalten. Kurz gesagt ist es die Zusammenarbeit
zwischen den Fithrungskriften und die Zusammenarbeit zwischen den Unter-
nehmen. Die folgende Abbildung verdeutlicht diesen Sachverhalt.
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Quelle: In Anlehnung an Engelmeyer, 1991, S. 401.
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Abbildung 19: Relevante Bereiche der Zusammenarbeit

Je nach der verfolgten Strategie konnen Probleme in bestimmten Bereichen

der Zusammenarbeit auftreten*', wie aus der Abbildung zu ersehen ist.

1. Bei der Zusammenarbeit im Joint Venture zwischen deutschen und pol-
nischen Fiihrungskriften spielen verschiedene Einstellungen und Werte eine
Rolle, aber auch die Anforderungen und Qualifikationen. Hier ist zum einen
der Auslandseinsatz deutscher Fiihrungskréfte nach Polen relevant sowie die
Ausgestaltung der Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen zwei ver-
schiedenen Kulturen, wobei besonders Personalentwicklungsmaffnahmen und
die Personaleinsatzplanung aus kurzfristiger und langfristiger Sicht eine Rolle
spielen.

2. Die Zusammenarbeit zwischen deutschem Partnerunternehmen und
polnischem Joint Venture: Dieser Bereich bezieht sich auf die verschiedenen
Arten, Formen und Intensititen der Zusammenarbeit der Unternehmen aus
zwei verschiedenen Lindern. Im Prinzip geht es auch hier um die Kommuni-
kation zwischen zwei oder mehreren Fithrungskriften verschiedener oder
gleicher Nationalitit, aber mit verschiedenen Arbeitsorten.

! vgl. Engelmeyer, 1991, S. 401.

T*
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3. Die Zusammenarbeit innerhalb des deutschen Partnerunternehmens:
Dieser Aspekt bezieht sich auf den Fall, daB polnische Fiihrungskréfte im
deutschen Partnerunternehmen mit deutschen Fiihrungskriften zusammenar-
beiten’”. Da diese Form des "umgekehrten Auslandseinsatzes" auch als Per-
sonalentwicklungsmafinahme gesehen wird, spielt hier die Qualifizierung

polnischer Fiihrungskriéfte eine Rolle.

4. Kommunikationsprobleme in dem polnischen Joint Venture mit polni-
schen externen Interaktionspartnern, wodurch Auswirkungen auf die Zusam-
menarbeit entstehen konnen. D.h., daB bei dem Einsatz von deutschen Fiih-
rungskriften in Polen Kommunikationsprobleme zwischen ihnen und den
polnischen Interaktionspartnern aufierhalb des Unternehmens auftreten kon-
nen. Fiir die Zusammenarbeit bedeutet das, daB die deutschen Fiihrungskrifte
auf die polnische Mithilfe angewiesen ist. Dieses kann wiederum die Zusam-
menarbeit von deutschen und polnischen Fiihrungskréften erheblich beeinflus-
sen.

Des weiteren sind Interaktionsbeziehungen zwischen dem deutschen Part-
nerunternehmen und seiner Umwelt der Vollstindigkeit halber zu nennen, die
aber nur relevant sind, wenn sie sich auf das Joint Venture beziehen. Als
Beispiel ist die Situation anzufiihren, wenn nicht der richtige Auslandsmana-
ger fiir das polnische Joint Venture gefunden werden kann. Insgesamt leidet
die Effektivitit eines Unternehmen darunter, wenn Personen in leitenden
Positionen nicht miteinander auskommen, weil sie einander wichtige Informa-
tionen vorenthalten, weil sie sich nicht verstehen. In vielen Fillen hat man
feststellen konnen, daf Probleme, deren Ursache in technischen Stdrungen
vermutet wurden, eigentlich in menschlichen und kommunikativen Unzuldng-
lichkeiten begriindet waren*”. Viele Fiihrungskrifte glauben, daf kulturelle
Unterschiede nur bei Verhandlungen mit auslédndischen Partnern von Bedeu-
tung sind und im Unternehmen selbst, d.h. unter Kollegen, vernachlissigt
werden konnen**. Hofstede hat in seiner Untersuchung allerdings extreme
kulturelle Unterschiede in einem einzigen internationalen Unternehmen her-
ausgefunden®®, die fiir die Beachtung kultureller Unterschiede in internatio-
nalen Unternehmen sprechen.

Die hier dargestellten Schnittstellen der Zusammenarbeit zwischen deut-
schen und polnischen Fithrungskriften stellen die Untersuchungsbereiche dar.

2 Vgl. Schneider, 1996, S. 138ff. Sie sieht einen Trend in der Internationalisierung
des Vorstandes. Das bedeutet mehr Fiihrungskriftetransfer in alle Richtungen, entspre-
chend der geozentrischen Strategie.

3 vgl. Medrano-Kreidler, 1995, S. 25.

4 vgl. Adler, 1986, S. 46.

5 Vgl. Hofstede, 1980, S. 312ff.
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In jeder Schnittstelle konnen aufgrund von kulturellen Unterschieden, auf-
grund von nicht geeigneten bzw. ungeniigend ausgestalteten Personalentwick-
lungsmafBnahmen, ungeniigender Auseinandersetzung mit der fremden Kultur
auf Unternehmensebene und nicht ausreichender Vorbereitung der Fithrungs-
krifte Probleme der Zusammenarbeit auftreten. Die Voraussetzung fiir diese
Untersuchungsbereiche ist die Personaleinsatzplanung in internationalen Un-
ternchmen, die Ausgestaltung der Auslandseinsidtze und Konzepte der Perso-
nalentwicklung.

Da Fithrungskrifte durchschnittlich 70% ihrer tiglichen Arbeitszeit auf
Kommunikation verwenden, ist dies ein zentraler Problempunkt der interkul-
turellen Zusammenarbeit. Durch die zunehmende Internationalisierung des
Wirtschaftslebens wird auch die Kommunikation internationaler, was zugleich
eine Zunahme der interkulturellen Kommunikation bedeutet**.

Interkulturelle
Kommunikation

Personalentwicklung )
fiir deutsche Personalentwicklung

Fithrungskrifte fiir polnische
Fiihrungskrifte

Auslandseinsatz Auslandseinsatz
& deutsche{ polnischer
Fiihrungskrifte Fiithrungskrifte

Internationaler
Personaleinsatz

Abbildung 20: Relevante Elemente fiir die Ausgestaltung
der interkulturellen Zusammenarbeit

36 ygl. Knapp, 1992, S. 59 und Rosenstiel, Training, 1994, S. 116. Bei der Mehrheit
der qualifizierten Berufsgruppen ist der nichtkommunikative Teil der Arbeit wenige als
10%. Vgl. auch Behrendt, 1997, S. 477.
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Die in dieser Arbeit untersuchten relevanten Elemente fiir die Ausgestal-
tung der interkulturellen Zusammenarbeit betreffen die interkulturelle Kom-
munikation, die in allen Feldern des Personalmangements von Bedeutung ist.
AuBerdem sind der internationale Personaleinsatz, die Auslandseinsidtze und
die internationale Personalentwicklung von Bedeutung, die untereinander hohe
Interdependenzen aufweisen. Zunichst wird die Bedeutung der Kommunikati-
on fiir alle Bereiche dargestellt, um dann die beiden Formen der Zusammen-
arbeit genauer darzustellen, bevor die Personalmanagementaktivititen unter-
sucht werden.

2.3.1. Kommunikation als wesentliche Bestimmungsgrofie

Fir die interkulturelle Zusammenarbeit ist die Kommunikation von zentra-
ler Bedeutung®”’. Immer, wenn sich zwei Menschen aus zwei verschiedenen
Kulturkreisen begegnen, ist der Raum fiir Mifverstindnisse und Konfusionen
unbegrenzt'®. Da international titige Unternehmen permanent interkulturell
kommunizieren, kénnen die Folgen weitreichend sein*”. "Kernpunkt des lang-
fristigen Erfolges eines Unternehmens ist die Art und Qualitit der Kommuni-
kation"**, das gilt gerade fiir internationale Aktivititen. Fiir Fach- und Fiih-
rungspositionen wird die Kommunikation zur bestindigen Aufgabenerfiil-
lung™'.

Das Kommunikationsmodell hat im interkulturellen Zusammenhang beson-
dere Bedeutung. Je grofier die Unterschiede zwischen Sender und Empfianger
sind, desto grofier ist die Wahrscheinlichkeit " ... for cross-cultural miscom-
munication"*”. Die unternehmerische Kommunikation wird zusitzlich von
einem organisatorischen Rahmen geprigt, der durch Aufbau- und Ab-
laufstruktur, durch organisatorische Vorgaben und Regelungen geprigt ist und
so auf die Kommunikation im Unternehmen formal und inhaltlich Einfluf}
ausiibt*”. Wenn sich die Wahrnehmungs- und Bewertungsstrukturen zwischen
347 Nach Samovar/Porter, 1991, S. 70 geschieht interkulturelle Kommunikation immer
dann, "when a member of one culture produces a message for consumption by a mem-
ber of another culture”.

8 Vgl. Argyle, 1983, S. 189, Phillips, 1994, S. 47, Trompenaars, 1993, S. 21, Samo-
var/Porter, 1991, S. 80ff. und Gertsen, 1990, S. 345f. Vgl. dazu auch Schroll-Machl,
1995, S. 203ff. zur Relevanz fiir die internationale Zusammenarbeit in allen Kulturen.
¥ vgl. Walsh, 1991, S. 14.

0 Kriihe/Koeppe, 1996, S. 125.

! Vgl. Rosenstiel, Training, 1994, S. 116.

2 Adler, 1986, S. 53.

33 Vgl. Rohloff, 1994, S. 193f. Zum Kommunikationsmodell vgl. Adler, 1986, S. 52.
Hier sei auch auf Frese, 1995, S. 107ff. verwiesen iiber Aspekte des Kommunikations-
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Informationssender und -empfinger unterscheiden, kdnnen sich subtile, nicht
intendierte Unterschiede in der Interpretation der Daten ergeben’™. Es ist
nicht so wichtig, was der Sender sagt, sondern was der Empfinger darunter
versteht, denn die vom Sender kommende Botschaft mufl beim Empfinger
keineswegs so ankommen, wie es beabsichtigt war, sondern kann potentiell
gestort sein’®. Es existieren verschiedene Stufen der Kommunikation, die, um
eine Beziehung zu entwickeln, durchlaufen werden miissen. Die erste Stufe
sind die Fakten. Sie sind greifbar und kdnnen kaum bedrohend wirken. Die
zweite Stufe bezieht sich auf individuelle Gefiihle, die Kommunikation beein-
flussen. Die dritte Stufe beschreibt die Werte, die individuell unterschiedlich
sein konnen. In verschiedenen Kulturen konnen diese Stufen variieren und
auch in umgekehrter Reihenfolge ablaufen. (So haben z.B. in 6stlichen Kultu-
ren Gefilhle Vorrang vor Fakten)**. Mégliche Probleme der Kommunikation
ergeben sich aus der Grundstruktur des Prozesses interpersonaler Verstindi-
gung, bei dem die Interaktionsteilnehmer ihre Verstindigungsgrundlagen
gewohnlich nicht explizit d&uflern, sondern auf ein gemeinsam geteiltes, kultur-
spezifisches Wissen Bezug nehmen, und wenn dieses Wissen zwischen den
Interaktionsteilnehmern unterschiedlich ist””’. Dabei kann zwischen der ver-
balen und der nonverbalen Ebene der Kommunikation unterschieden wer-

d en358

systems. Unterscheidung zwischen vertikaler Informationsautonomie (Kommunikati-
onsbeziehungen zwischen Entscheidungseinheiten, die in einem hierarchischen Ver-
hiltnis der Uber- oder Unterordnung zueinander stehen) und horizontaler Informati-
onsautonomie (Kommunikationsbeziehungen zwischen Entscheidungseinheiten, die in
keinem hierarchischen Verhiltnis der Uber- oder Unterordnung zueinander stehen).

¢ Vgl. Pausenberger/Glaum, 1993, S. 616.

%5 Vgl. Rosenstiel, Training, 1994, S. 118.

36 Vgl. Phillips, 1994, S. 50f. Vgl. auch Bartsch, 1997, S. 319ff. Hier wird die Be-
deutung der Sprech-Kommunikation fiir das Personalmanagement in bezug auch die
Sprechwissenschaft beschrieben.

7 Vgl. Knapp, 1992, S. 76.

% Vgl. Hall/Hall, 1983, S. 17 und Samovar/Porter, 1991, S. 94ff. Vgl. auch Knapp,
1992, S. 63ff. Er unterscheidet verbale Unterschiede, paraverbale (wie Intonation,
Pausen, Lautstirke) und nonverbale Kommunikation (wie Mimik und Gestik) in der
Kommunikation verschiedener Kulturen. Zur nonverbale Ebene der Kommunikation
vgl. auch Herbig/Kramer, 1992, S. 294. Sie beziehen sich auf alle nicht gesprochenen
und nicht geschriebenen Wege der Kommunikation, wie Gesten, Mimik, Verhalten,
Kleidung. Ein Test von Tucker/Baier/Rhinesmith, 1985, S. 60ff. bezieht sich auf die
nonverbale Kommunikation. Er fand heraus, daB Personen, die noch nie in dem ent-
sprechenden Land waren, die iiblichen Gesten und Gesichtsausdriicke nicht zuordnen
konnten. Vgl. auch Unger, 1997, S. 300ff. Beeinflussung der nonverbalen Ebene
durch: Gestik, Mimik, Zeitempfinden, Raumbediirfnisse, Etikette, Symbole, Vereinba-
rungen, Geschenke, Religion und Werte.
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Einer der wichtigsten Unterschiede in der Kommunikation zweier Kulturen
sind die verschiedenen Sprachen. Selbst, wenn jemand die fremde Sprache
sehr gut beherrscht, konnen viele Fehler beim Senden und Empfangen der
Nachricht auftreten, die entweder in mangelndem Wissen iiber die Gegeben-
heiten der Sprache begriindet liegen oder aber iiber den Umgang miteinander
in dem entsprechenden Land. Dieses bezieht sich dann auf die verschiedenen
kulturellen Unterschiede in verschiedenen Lindern. Dabei ist ebenso wichtig,
auf die nonverbale Sprache zu achten bzw. auch die nonverbalen Botschaften
richtig zu interpretieren (die héufig unbeabsichtigt vermittelt werden), weil
diese sehr einfach zu uniiberbriickbaren Mifverstindnissen fiihren kénnen.
Dieses bezieht sich nicht nur auf Gestik und Mimik, sondern ebenso auf be-
stimmte Regeln, Umgang mit Geschenken, Vorgehen beim Kaufen und Ver-
kaufen, beim Essen und Trinken, Umgang mit Zeit und verschiedenes
mehr’®. Problematisch ist, daB Werte®® nicht gelehrt werden kénnen. Sie
miissen gelebt werden. Sie werden sozial erworben, vermittelt und durch
Erfahrung im Sozialisationsproze$ verinnerlicht’®'. Interkulturelle Spannungen
sind demnach Fehlinterpretationen von Symbolen (Sprache, Signale und Ver-
haltensweisen) einer Kultur durch eine andere Kultur’®. Schon innerhalb eines
einzigen Kulturkreises kénnen Konflikte zwischen dem einzelnen Individuum
und der Organisation auftreten. Wesentlich drastischer konnen diese Konflikte
sein, wenn Vertreter verschiedener Kulturkreise aufeinandertreffen. Im Fiih-
rungsbereich des internationalen Managements ist somit nicht nur das sichtba-
re Verhalten von Bedeutung, sondern insbesondere auch das dahinterstehende

Wertesystem™.

% Vgl. Argyle, 1982, S. 63ff. und Medrano-Kreidler, 1995, S. 28. Vgl. auch Fried-
rich, 1997, S. 297 zur Kommunikation der Interaktionspartner, wobei neben eventuel-
len Sprachproblemen eine Vielzahl von Mifiverstindnissen auftreten konnen sowie
einige Beispiele fiir kommunikative Probleme.

% Vgl. dazu Hofstede, 1992, S. 304f. Die Wertvorstellungen spiegeln die tiefste
Ebene einer Kultur wider. In ihnen sind Glaube, Religion, Tradition und Geschichte
verankert. Er unterteilt die Elemente der Kultur in vier Kategorien (von oberflichlich
bis tief): (1) Symbole (Worte, Objekte und Gesten), (2) Helden (tatsichliche oder
erfundene Menschen, die als Verhaltensvorbilder einer Kultur fungieren), (3) Rituale
(bestimmte kollektive Aktivititen) und (4) Werte (breitgefacherte Gefiihle, deren man
sich meist nicht bewuft ist und iiber die man auch nicht sprechen kann).

%! Vgl. Guth/Taguiri, 1965, S. 127ff. haben untersucht, daB eigene Werte die Unter-
nehmensstrategie beeinflussen und die Managementwerte einen Einfluf auf alle For-
men von Unternehmensverhalten haben, wie z.B. Beziehungen zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern, Gruppenverhalten, Kommunikation, Fiihrung und Konflikte.

2 ygl. Schmeisser, 1991, S. 161.

33 vgl. Beermann/Stengel, 1992, S. 8.
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Neben der Kommunikation der Fiihrungskrifte spielt ebenso die Kommu-
nikation zwischen dem Stammhaus und der Auslandsniederlassung eine ent-
scheidende Rolle. Zu den kulturellen Konflikten kommt hierzu noch der
Ausbau entsprechender Informations- und Kommunikationssysteme und
-elemente. Dabei ist nicht nur die Weiterleitung von Kontrollinformation von
oben nach unten relevant, sondern ebenso der gegenseitige Informationsaus-
tausch. Dabei gewinnt die Schaffung einer leistungsfihigen Kommunikati-
onsinfrastruktur an entscheidender Bedeutung sowie ergdnzende organisatori-
sche Losungen zur Institutionalisierung des Informationsaustausches®®. Fiir
Polen ist diese technische Seite von besonderer Bedeutung, weil von westli-
chen Investoren hdufig die mangelnde Telekommunikation negativ bewertet
wird. Die folgende Abbildung verdeutlicht die aufgefiihrten Aspekte der in-
terkulturellen Kommunikation in bezug auf die beiden in dieser Arbeit zu
behandelnden Formen der Zusammenarbeit.

-

Kommunikation
zwischen den
Fiihrungskriften

)

Einbeziehung Intensitit, Haufigkeit, Richtung, Spra- S‘L‘L‘{fﬁ;{l& defd
kultureller che, Stufen, Niveau, Werte, Kultur, tec ,'SC ep u}?
Aspekte verbal - nonverbal. organisatorischen
\l/ Voraussetzungen

Kommunikation
zwischen den
Unternehmen

Abbildung 21: Grundlagen der interkulturellen Kommunikation

Die Kommunikation, wie bereits ausgefiihrt, prégt und wird gepragt durch
die Landeskultur. Die Unternehmenskultur wird wiederum durch die Kom-
munikation geprégt, da einerseits die Unternehmenskultur durch Kommunika-

3% Vgl. Frese/Blies, 1997, S. 296f. Vgl. auch Behrendt, 1997, S. 479ff. Hier wird auf
neue Kommunikationstechnologien und ihre Bedeutung hingewiesen, wie Electronic-
Mail, der elektronische Kalender, Videokonferenzen, Application Sharing und be-
reichsiibergreifende Datenbanken. Gerade solche Technologien spielen gerade im
internationalen Bereich eine entscheidende Rolle.
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tion vermittelt wird und andererseits eine spezifische Kultur die unternehmeri-
sche Kommunikation bestimmt, sowohl auf verbaler als auch nonverbaler
Art’®. Wie die Kommunikation zwischen den polnischen und deutschen Fiih-
rungskriften verliuft und welche Probleme dabei auftreten konnen, wird
durch die Befragung der Fiihrungskrifte festgestellt.

2.3.2.Spannungsursachen der interkulturellen Zusammenarbeit

Bei der interkulturellen Zusammenarbeit konnen durch den Kontakt der
unterschiedlichen Kulturen Konflikte auftreten. Dabei muf das interkulturelle
Handeln beachtet werden, das immer in einer kulturellen Uberschneidungssi-
tuation stattfindet, in der gewohnte eigenkulturell gepragte Verhaltensweisen,
Denkmuster und Emotionen mit Fremdem und Ungewohntem zusammentref-
fen. Interkulturelles Handeln spielt sich in einem Kréftedreieck ab (vgl. Ab-
bildung 22), das aus kulturellen Unterschieden (verschiedene Orientierungssy-
steme), aus individuellen Unterschieden (Personlichkeitsmerkmale und le-
bensgeschichtliche Entwicklung) und den vorhandenen interkulturellen Kennt-
nissen und Erfahrungen besteht*,

Kulturelle
Unter-
schiede

Individuelle
Unter-
schiede

Interkulturelles
Handeln

Interkulturelle Erfahrung

Quelle: Thomas/Hagemann, 1992, S. 175.

Abbildung 22: Determinanten interkulturellen Handelns

%5 Vgl. Rohloff, 1994, S. 195f.

3% vgl. Thomas/Hagemann, 1992, S. 175ff. Vgl. auch Wunderer, Fiihrung und Zu-
sammenarbeit, 1997, S. 268ff. Bei einer Befragung zur Bedeutung lateraler Kooperati-
on ergab sich, daf die vertikalen Fiihrungsbeziehungen mit steigender Fiihrungsebene
tendenziell als weniger problematisch eingeschitzt wurden, die laterale Kooperation
wichst jedoch mit steigender Fiihrungsebene, wodurch sich die Zusammenarbeit als
zentrale innerbetriebliche Konfliktdimension zwischen den Unternehmensmitgliedern
erweist.
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Generell kann fiir die Konstellation von westlichen Unternehmen in osteu-
ropiischen Lindern festgehalten werden, daB die Konfliktpotentiale durch die
grofle Unsicherheit auf beiden Seiten sehr hoch sind. Bei deutschen Investitio-
nen in Polen besteht zwischen Herkunftsland (Deutschland) und Einsatzland
ein Machtgefille. Es ist keine Beziehung gleicher Partner, sondern i. d. R.
eine Beziehung, in der deutsche Fithrungskrifte sich, wenn auch nur implizit
(manchmal auch explizit), als iiberlegen empfinden. Bei Investitionen in Polen
ist also nicht nur eine Sensibilitdt gegeniiber einer anderen Kultur gefordert,
sondern zusitzlich eine Sensibilitidt gegeniiber den Problemen, die ein solcher
Systemumbruch mit sich bringt, von psychologischen (z.B. Minderwertig-
keitskomplexen) bis hin zu den gravierenden wirtschaftlichen Problemen. Die
eigene Kultur ist den Menschen natiirlicherweise die naheliegendste, vertrau-
teste und ganz selbstverstindlich am meisten geschdtzte, auch dann, wenn
einzelne Regeln und Gepflogenheiten kritisch betrachtet werden. Menschen
verinnerlichen ihre Kultur, sie wird ein Teil ihrer Identitit. Eine Herabwiirdi-
gung der eigenen Kultur durch Angehorige einer fremden Kultur stellt die
Person selbst in Frage - eine schlechte Ausgangslage fiir die Zusammenar-
beit’’. Die Relativierung eigener Priferenzen und Gewohnheiten, Akzeptanz
anderer Rollenvorstellungen und Kommunikationsweisen sind fiir eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit unerlaflich.

2.3.3.Zusammenarbeit verschiedener Kulturen auf individueller Ebene

Insbesondere zwischen Fithrungskriften und Spezialisten finden interkultu-
relle Kooperationen statt. Gerade dort konnten die kulturellen Unterschiede
ein geringeres Konfliktpotential darstellen, da diese Personen eher nach inter-
nationalen Standards ausgebildet werden und diesen in ihrem Arbeitsalltag
folgen. Durch die Untersuchungen Hofstedes von hochqualifizierten Speziali-
sten und Fithrungskriften von IBM aus 60 Lindern ist eindeutig nachgewie-
sen, daB weder ein internationales Studium noch weltweit giiltige Fiihrungs-
grundsitze kulturelle Pragungen soweit beeinflussen konnen, daf daraus keine
Koopera-tionsprobleme entstehen kénnen’®. Das gilt natiirlich erst recht fiir
die Zusammenarbeit mit Unternehmensfremden sowie Zuliefern, Grofhind-
lern, Kunden, die nicht durch eine vergleichbare Firmenselektion geschleust
werden’®. Die kulturelle Verschiedenartigkeit der Fithrungskrifte bewirkt,
da die zielorientierte Zusammenarbeit schwieriger wird, weil unterschiedli-

%7 Vgl. Bittner/Reisch, 1994, S. 12f.
3% vgl. Hofstede, 1992, S. 311ff.
%9 vgl. Bittner/Reisch, 1994, S. 15/16.
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che Meinungen und Standpunkte bestehen und in unterschiedlicher Art und

Weise Probleme gelost werden®.

Was fiir die Integration in das neue Arbeitsumfeld fiir westliche Firmen im
osteuropdischen Ausland am schwersten ist, sind der Umgang mit der frem-
den Sprache, die Mentalititsunterschiede, die hinderliche Biirokratie, die
unterschiedliche Auffassung von der Arbeit und das sich rasch dndernde ge-
setzliche Umfeld. Die osteuropdischen Kollegen klagen iiber Verstindigungs-
probleme, das Mifitrauen ihrer westlichen Kollegen und die schwierige An-
passung an den neuen Arbeitstil. Zu den Stirken der Ostmanager gehoren die
Bereitschaft, Neues zu lernen und sich an neue Gegebenheiten anzupassen,
Fremdsprachenkenntnisse, solide fachliche Ausbildung und gute Kontakte.
Kritisiert wurden vor allem die mangelnde Flexibilitit und Genauigkeit. An
den westlichen Kollegen wird die Professionalitit, die betriebswirtschaftliche
Erfahrung und Markterfahrung sowie die Einstellung "nichts ist unméoglich”
am meisten bewundert. Kritisiert werden deren mangelndes Verstindnis und
Uberheblichkeit”'. Eine Untersuchung von drei Unternehmen in Polen hat
ergeben, daB seit 1990 bis 1993 keine wichtigeren Anderungen in der Ein-
stellung der Fithrungskrifte und Belegschaft zu Fragen des Unternehmergei-
stes und zu Innovationen eingetreten sind’”. Sichtbar war der Unwille der
polnischen Fiihrungskréfte gegeniiber schwierigeren Entscheidungen, die
langfristige Folgen haben und zumindest teilweise die Funktionsweise des
Unternehmens 4dndern. Es fehlte an innovativen Einstellungen und Verhal-
tensweisen. 80-90% der Fiihrungskrifte konzentrierten ihre Aufmerksamkeit
auf die vorwiegend kurz- bis mittelfristige Problemldsung. Dafiir<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>