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Christian Scholz

Unternehmenskultur in der DDR - eine offene F rage?

Im Zusammenhang mit der DDR war die aktuelle Diskussion dauerhaft von
spannenden und wichtigen Themen beherrscht: Waihrungsuniom, Beitritts-Procedere
sowie Ostgrenze erhitzten die Gemiiter diesseits und jenseits des ehemals "eisernen
Vorhangs". Nach diesem Hin und Her im Vorfeld des Einigungsvertrages darf die
DDR-Problematik jedoch nicht auf volkswirtschaftliche und steuerpolitische Fragen
reduziert werden, auch nicht auf Bilanzrichtlinien und Marketingstrategien. Sicherlich
gibt es hier massiven Nachholbedarf, der - und das ist das Verfiihrerische -
unmittelbar auf der Hand liegt und alle "eingefleischten" Manager zu stiirmischem
Aktivismus hinreifit.

Probleme liegen jedoch auch woanders. Gemeint ist "Management", gemeint sind
Motivation und Fiihrung. Motivationsdefizite und Richtungslosigkeit lassen sich nicht
mit neuen Bewertungsgrundsitzen und Einfiihrung eines Berichtwesens, auch nicht
mit harter West-Mark beseitigen.

Sicherlich - als kurzfristiger Anzeiz mag die D-Mark ihre Wirkung tun. Wichtiger
aber sind Konzepte, die an die eigentlichen Akteure eines "zweiten deutschen
Wirtschaftswunders" adressiert sind: An die Mitarbeiter in den noch-DDR-Betrieben!
Dies bedeutet jedoch, daB man sich besonders mit dem Thema Unternehmenskultur
beschiftigen muB: Viele westdeutsche Unternehmen haben die Bedeutung der "Human
Resources" fiir den Erfolg bereits erkannt. Doch im Zusammenhang mit noch-DDR-
Betrieben wird diese Frage bisher systematisch ausgespart.

Was aber ist Unternehmenskultur? Unternehmenskultur ist das implitzite Bewuftsein
eines Unternehmens, das sich aus dem Verhalten der Mitarbeiter ergibt und das
umgekehrt das Verhalten der Mitarbeiter entscheidend pragt!

Ergo dessen hat jedes Unternehmen eine Unternehmenskultur - auch die 100 000
Kleinbetriebe oder die GroBkombinate in der noch-DDR. Und hier scheinen
Unternehmenskulturen vorzuliegen, die durchaus ihre Stirken und Schwichen haben.
Viele potentiellen Stirken - wie beispielsweise die ausgeprigten informellen
Kommunikationsnetze - konnen wir noch nicht abschidtzen, einige entscheidenden
Schwichen dagegen sind unmittelbar aus der friiheren Wirtschaftsordnung abzuleiten:
* Vermeidungsstreben und "Heraushalten" war sicherer als Leistungsstreben und
Individualitit

* Mifitrauen und Bauernschliue waren notig, um in diesem Sytem des strikten
Eigennutzes iiberleben zu konnen; Fairplay hitte oftmals nur geschadet.

* Versorgungsdenken und eine generelle Anspruchshaltung verhinderten zwangsliufig
Initiative innerhalb der Betriebe.
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Bei dieser Kurzcharakteristik, so reduziert sie auch klingen mag, geht es keinesfalls
um das Menschenbild des Einzelnen. Es geht um kollektive "Werte", die iiber
Jahrzehnte indoktriniert wurden und nicht mit Inkrafttreten des Einigungsvertrages
verschwinden - allen (philanthropischen) Reformbemiihungen zum Trotz.
MiBverstindnisse und falsche Einschitzung auf diesem Gebiet konnen fatale Folgen
haben.

So miissen sich bundesdeutsche Manager dariiber klar sein, daB Unternehmenskultur
in vielen noch-DDR-Betrieben auf solchen Aspekten fut. Nimmt man als Beispiel das
Leistungsstreben: Dieses wurde in der noch-DDR (fast) nur bei Leistungssportlern als
staatseigene  Corporate Identity honoriert. Und selbst hier setzt  eine
"Aufrdumkampagne" ein: Leistung wird assoziiert mit Privilegien, doch gerade sie
gilt es mit allen Mitteln abzuschaffen. "Gerechtigkeit muB her!", lautet die
Forderung, der eine Katharina Witt, mittlerweile ausgestattet mit allen Yuppie-
Konsumgiitern des goldenen Westens, natiirlich nicht geniigt.

Wie aber geht es weiter? Sollen wir nach der Einfiihrung der West-Mark nun auch die
West-Kultur von Siemens, VW oder Bertelsmann der noch-DDR aufoktroyieren und
quasi im Sinne einer Kolonialisierung das Althergebrachte liickenlos niederwalzen?
Modernes West-Management als Planierraupe? Hat man sich nicht gerade bei uns
lange Zeit iiber die Amerikaner mokiert, die ihren Management-Stil und ihre
Unternehmenskultur um jeden Preis exportieren wollten?

Hier mu$ behutsam vorgegangen werden, auch wenn die "schnelle Mark" viele aus
Ost und West lockt. Was passiert denn mit den vielgepriesenen Arbeitskriften, die
man so gerne in unsere Konzerne intergrieren mochte? Ihnen wurde das
Sicherheitsgeriist der Planwirtschaft ersatzlos entzogen - materiell und ideell. Das
Ergebnis ist zwangsliufig Desorientierung. Es sind aber nicht desorientierte
Mitarbeiter, die man braucht. Nur Mitarbeiter, denen der Sinn ihrer Tatigkeit
Jederzeit ersichtlich ist, sind motiviert und brauchen nicht "verwaltet" zu werden.

Bei uns spricht man gerne davon, die "Disziplinkultur" durch eine "Selbstkultur” zu
ersetzen. Wenn jetzt in der noch-DDR alles nach unserem Vorbild "zerplant" wird,
macht nicht genau das den neuen Wirtschaftsraumes kaputt? Und wie sehen dies die
Mitarbeiter in den noch-DDR-Betrieben? Wird die Herrschaft des Staatsapparates nun
in den Augen untrainierter Marktwirtschaftler durch einen “industriellen Komplex"
ersetzt - beides gleichermaBen unbeeinfluBbar und somit bedrohlich?

Zwingende Konsequenz ist ein sinnvolles Management der Unternehmenskultur.
Obwohl dringend angebracht, stoBt es gerade in der DDR zwangsliufig auf
Schwierigkeiten. Denn zumindest die simplen und vordergriindigen Instrumente des
Kulturmanagements sind dort negativ belegt: Slogans und lauthals dokumentiertes
Wir-Gefiihl kennt man bereits von der FDJ.
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DDR-Betriebe brauchen ein differenziertes Kulturmanagement: Es muf eingebettet
sein in eine kulturbasierte Personalfiihrung, die um die Probleme der dortigen
Betriebe wei und die Sensibilitit der Mitarbeiter gegeniiber jeglicher Art von
Beeinflussungsversuchen richtig einschitzen kann. Und die durchaus die
Aufbruchstimmung in den DDR-Betrieben nutzen kann.

Pluralistische Unternehmenskulturen eréffnen eine weite Spanne von Fiihrungsstilen,
die von "autoritir" bis "delegierend" reichen - um nur die beiden Extrempunkte zu
nennen. Gerade die partizipativen, gruppenzentrierten Varianten stellen dabei Neuland
fir DDR-Mitarbeiter dar. Nicht genug damit: einen in allen Situationen "richtigen"
Fiihrungsstil gibt es nicht. "Situative Fiihrung" heiBt das Schlagwort, also Fiihrung
abhéngig von der Situation. Und spatestens hier spielen schlagartig sich dndernde
Marktbedingungen eine entscheidende Rolle. ’

Firhung heift unweigerlich auch Motivation. Die sehnlichst erwartete West-Mark
wird allerdings nur kurzfristig als Leistungsanreiz wirken. Neue, langfristige
Anreizsysteme sind somit in die Unternehmenskultur einzubinden. Hier kann und soll
es jedoch nicht um das Kopieren altbewihrter West-Vorlagen gehen. Es gilt vielmehr
- siehe ‘“situative Fiihrung" - situationsaddquate Motivationsmechanismen zu
entwickeln. Und die Situation stellt im Westen nach wie vor andere Anforderungen.

Um eines werden die DDR-Betriebe allerdings nicht herumkommen: In der
Unternehmenskultur miissen Markt- und Kundenorientierung sowie strategisches
Denken verankert werden. Dies sind gewissermaBen die marktwirtschafts-immanenten
Facetten einer Unternehmenskultur. Die anderen Komponenten kénnen sich frei
entwickeln, geprigt von der Geschichte des Unternehmens den relevanten
Fiihrungspersénlichkeiten, der Unternehmensaufgabe... Und letztlich kénnen ganz
unterschiedliche Unternehmenskulturen entstehen. Unternehmenskulturelle Vielfalt
plus Wettbewerb wird letztlich auch das vielzitierte "Klima fiir Investitionen"
verbessern.

Und hier schlieBt sich der Kreis: Unternehmenskulturelle Vielfalt ist Erfolgsgarant
einer Wirtschaft. Diese muB sich jedoch im Umfeld entwicklen und kann nicht
aufoktroyiert werden - Gleichschaltung durch den Staatsapparat ist ebensowenig
zielfiihrend wie unreflektiertes Missionieren durch den Westen.

Was aber bedeutet Verzicht auf bewuBten Umgang mit der eigenen
Unternehmenskultur fiir die noch-DDR-Betriebe? Sie wiirden von westlichem
(Unternehmens-)Kulturexport iiberrollt. Und - der Ausdruck "antikapitalistischer
Schutzwall" wiirde damit im nachhinein eine makabere Bedeutung erlangen.



