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Begriindung und Zielsetzung der Untersuchung

Nach dem Ende des kommunistischen Regimes im Dezember 1989, wurden Ruménien gute
Entwicklungschancen prognostiziert, zumal aus wirtschaftlicher Sicht die volkswirtschaftliche
Lage viel versprechend erschien: Ruménien hatte es im Unterschied zu anderen ehemaligen
Ostblockldandern geschafft, seine Schulden zu begleichen, das Land besaB3 eines der
wichtigsten Energieindustrien in Osteuropa und konnte auf eine eigene, reiche Rohstoftbasis
zuriickgreifen. Hinzu kamen eine relativ junge Bevolkerung und ein ausgesprochener
Reformwille der neuen Regierung(en). Fiir die Ubergangszeit wurden zwar einige
Schwierigkeiten = vorhergesagt, das eigentliche Ausmall der Auswirkungen des
Systemwechsels wurde aber weit unterschétzt.

Der gleichzeitige Ubergang zur Marktwirtschaft und Demokratie erwies sich als eine schwer
zu bewiltigende Herausforderung und resultierte einerseits in wirtschaftlicher Rezession und
Armut und andererseits in Korruption und Klientelismus .

Im November 2003, sechs Jahre nach der Aufnahme der Beitrittsverhandlungen zwischen
Ruménien und der EU, wurde im Rahmen der regelmiBigen Berichte zum Fortschritt
Ruminiens beziiglich der Erflillung der Kopenhagener Kriterien von den Experten der
Européischen Kommission folgendes Urteil beziiglich der allgemeinen wirtschaftlichen Lage
abgegeben: “Rumédnien hat weitere Fortschritte in Richtung auf eine funktionierende
Marktwirtschaft gemacht, fiir deren Aufbau sich die Perspektiven verbessert haben. Die
konsequente und uneingeschrinkte Durchfiihrung der geplanten Mallnahmen sowie die
Vollendung des Reformprozesses diirften es Ruménien ermoglichen, mittelfristig dem
Wettbewerbsdruck und den Marktkréften innerhalb der Union standzuhalten” (Européische
Kommission, RegelméBiger Bericht 2003 iiber die Fortschritte Ruméniens auf dem Weg zum

Beitritt, 2003, S.36).

Die allgemeingiiltige Empfehlung, gemal der eine rapide Liberalisierung zu einem schnellen
wirtschaftlichen Wachstum fithren wiirde (Weltbank, 1996), bewahrheitete sich in Ruménien
nicht. Es wire in 1990 kaum vorstellbar gewesen, dass der von Armut betroffene
Bevolkerungsanteil in Ruménien, gemessen an der 2$/Tag Grenze, in den nichsten Jahren auf

das Zehnfache ansteigen wiirde. Gemil3 der Angaben des United Nations Development Plan
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leben heute knapp 23% der ruménischen Bevolkerung unter der 2$/Tag Grenze; 1990 waren
es nur 2% (World Development Indicators, Human Development Report, 2003, S.248). Dass
sich dieser Tatbestand auch 15 Jahre nach dem Systemwechsel in keinerlei sozialpolitischen

MaBnahmen niederschlagen wiirde, hitte 1990 kein Reformpolitiker fiir moglich erachtet.

Die wirtschaftliche Analyse der Ausgangslage Ruminiens erwies sich fiir die Prognose der
weiteren Entwicklung des Landes als unzureichend. Dieser Tatbestand gilt nicht nur fiir
Ruminien, das Ausbleiben des vorhergesagten wirtschaftlichen Aufschwungs in den gréfiten

Teilen Osteuropas wurde von den Wissenschaftlern mit Enttduschung festgestellt.

Die Griinde hierfiir sind vielfaltig.

Auf der theoretischen Ebene ging man davon aus, dass soziale und politische Gegebenheiten
nur exogene Faktoren des Wirtschaftswachstums darstellen und nicht in die
Entwicklungsprognose eines wirtschaftlichen Systems miteinbezogen werden sollen (Kornai,
2000, S.184).

Einer der wichtigsten Griinde fiir die Fehleinschdtzung war die Annahme der Wissenschaftler
und Politiker, dass die in Osteuropa neu gewahlten Regierungen auf den Ausbau des maximal
moglichen Wohlstands setzen werden (Kornai, 2000, S.185).

Die neueren Untersuchungen zeigen, dass postkommunistische Regierungen iiberwiegend
andere Priferenzen verfolgt haben: Es ging ihnen vor allem um Konfliktvermeidung und um
die Sicherung der bestehenden Machtpositionen der herrschenden Eliten. Dieses geschah im
Rahmen des Wirtschaftssystems mittels der Rekrutierung und Einbindung der Mitglieder der
neuen politischen Elite in Schliisselpositionen der Wirtschaft. Die neuen Regierungen waren
nicht auf radikale, unpopulidre Reformen eingestellt. Auf Kosten einer langfristigen
Entwicklungsperspektive wurde die kurzfristige Maximierung von Gewinnen als wichtiger
eingeschétzt (Kornai, 2000, S.185).

Ferner ging man davon aus, dass soziale Vorbedingungen (z. B. die Art und Weise der
Integration der Gesellschaft oder die vorherrschenden informellen Verteilungsmechanismen),
die sich in den jeweiligen Liander etabliert haben, die wirtschaftliche Entwicklung nicht
beeinflussen werden. Deswegen wurden wirtschaftspolitische Empfehlungen héufig

ungeachtet der lokalen Bedingungen ausgesprochen. Dieses hatte eine bedeutende



Verzogerung in der Umsetzung solcher Empfehlungen sowie die Herausbildung von
Widerstand in der Gesellschaft und gesetzlichen Dysfunktionalititen zur Folge. Allein die
Anderung der Gesetzeslage konnte die erwiinschten Reformen nicht herbeifiihren, es bedurfte
offensichtlich auch der Herausbildung einiger gesellschaftlicher Routinen, die derzeit nicht
gegeben waren.

Die Vorhersage des heutigen Transformationsergebnisses war weder aus Sicht der
Politikwissenschaft, noch aus Sicht der Wirtschaftswissenschaft moglich gewesen. Um ein
solches Ergebnis antizipieren zu koOnnen, wire eine transdisziplindre Betrachtung der
gesamten gesellschaftlichen Voraussetzungen notwendig gewesen. Dieses ist aber nicht
erfolgt, da bekannterweise die einzelnen Wissenschaftszweige iiber kein gemeinsames
Instrumentar der Betrachtung, des Verstindnisses und der Erklarung der (wahrgenommenen)

Wirklichkeit verfiigen.

An diesem Punkt setzt die vorliegende Studie an.

Diese Arbeit setzt sich als Ziel, verschiedene gesellschaftliche Ebenen aus der Perspektive von
mehreren verwandten Wissenschaftszweigen durchzuleuchten. Mittels einer solchen
Betrachtung sollen Faktoren aufgedeckt werden, welche fiir eine positive wirtschaftliche
Entwicklung ruménischer Unternehmen als bedeutsam ausfallen.

Die wichtigste Neuerung dieser Arbeit besteht darin, dass auf unterschiedlich komplexen
sozialen Ebenen nach denjenigen Faktoren gesucht wird, die den unternehmerischen Erfolg,
im Sinne einer gesteigerten Innovationstitigkeit, beeinflussen. Hierfiir wurde eine
transdisziplindre Vorgehensweise gewdhlt, welche die konventionelle Betrachtung des
unternehmerischen Erfolgs iiberschreitet. Dem iiblichen Forschungsweg entgegengesetzt, wird
hier nicht auf der Unternehmensebene nach Moglichkeiten der Innovationsentstehung gesucht,
um spater auf die Ebene der Volkswirtschaft zu schlieen.

Die hier angewendete Vorgehensweise setzt umgekehrt einerseits an den sozialen Routinen
und den vorherrschenden gesellschaftlichen Praktiken an. Andererseits wird die politische
Entwicklung dargelegt, welche die gewdhlte Wirtschaftspolitik begriindete, wobei angemerkt
werden soll, dass die Wirtschaftspolitik auch in Abhéngigkeit von bestehenden internationalen

Beziechungen definiert wurde.
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Diese Arbeit nimmt an, dass das Zusammenspiel beider Ebenen, des vorhandenen sozialen
und des politischen Kapitals im Bourdieuschen Sinne (Bourdieu, 1977, 1986) einerseits und
der politischen Transformation der Gesellschaft andererseits, die Entwicklungsmoglichkeiten
sozialer Systeme, die in diesem Rahmen agieren, begrenzt. Dementsprechend galt es also die
ruménische Volkswirtschaft in Anbetracht der bereits umfassenden Beschrinkungen, welche
einer allgemeineren (politischen) Ebene entsprangen, zu analysieren. Aus diesem Grund
wurde die Auswirkung der bestehenden sozialen Praktiken und der durchgefiihrten
Wirtschaftspolitik auf volkswirtschaftlicher Ebene weiterverfolgt. Dadurch konnten
zusdtzliche Begrenzungen der Bedingungen, unter denen Innovation entstehen kann,
identifiziert werden. Erst in einem letzten Schritt wurde auf die Unternehmen eingegangen.
Auf Unternehmensebene wurde das organisationskulturelle Kapital gemessen und mit der
Innovativitét einzelner unternehmerischer Subsysteme in Verbindung gebracht.

Die vorliegende Arbeit verbindet mehrere Untersuchungsebenen miteinander und verfolgt
hiertiber beispielhaft die Auswirkungen der gesamtgesellschaftlichen Transformation auf die
Entwicklungspfade der erforschten Unternehmen der ruménischen Gas- und
Maschinenbaubranche. Nur wenn man auf die vielfdltigen Beschrinkungen, denen
Innovationsentstehungen in Subsystemen der ruminischen Gasbranche unterstellt sind,
Riicksicht nimmt, kénnen die unkonventionellen Methoden, welche zu einer gesteigerten
Innovativitét innerhalb dieser Unternehmen gefiihrt haben, verstanden und erklart werden. Im
Gegensatz zu der Gasbranche konnte sich die Maschinenbaubranche frei entfalten und
unterlag keinem politisch definierten Transformationsprogramm. Die unterschiedliche
Entwicklung der Unternehmen beider Branchen soll mittels eines Vergleiches aufgedeckt
werden. Dabei konnen die spezifischen Faktoren, welche der staatlichen Wirtschaftspolitik
zugeschrieben werden, im Falle der Gasbranche hervorgehoben werden.

Die ruménische Gasbranche eignet sich vorziiglich fiir eine solche Betrachtung. Als
bedeutsamer Teil der ruménischen Volkswirtschaft genoss die Gasbranche schon immer ein
besonderes Interesse und wurde sowohl wihrend des kommunistischen Regimes, wie auch
danach zum Gegenstand wirtschaftspolitischer MaBlnahmen. Die im Rahmen dieser Arbeit
eingehend betrachteten 24 Subsysteme der ruménischen Gasbranche reflektieren einerseits die
Transformationsgeschichte der gesamten Branche und zeigen andererseits mogliche

Entwicklungswege auf. Da es sich hierbei um eine iiberaus bedeutsame Branche handelt,
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welche erhebliches politisches Kapital in sich birgt, hingt ihre Entwicklung mit der
allgemeinen ruménischen Wirtschaftspolitik eng zusammen. Letztere versucht mehren Zielen
gerecht zu werden, u. a. der wirtschaftlichen Integration Ruméniens in die Europdische Union
und in die Weltwirtschaft sowie die Verringerung der Armut in der Bevolkerung oder das
nachhaltige Wirtschaften mit den vorhandenen Ressourcen. Um all ihren Zielen entsprechen
zu konnen, gestaltet sich die rumédnische Wirtschaftspolitik in Zusammenarbeit mit
internationalen Organisationen wie der Weltbank, der Europédischen Bank fiir Wiederautbau
und Entwicklung u. e. m. Die hier angesprochene Zusammenarbeit der ruménischen
Regierung mit internationalen Organisationen ist fiir die Entwicklung der ruménischen
Energiebranche malgeblich, ein Tatbestand welcher sich auch in den untersuchten
Subsystemen der Gasbranche widerspiegelt.

Als bedeutsamer Teil der ruménischen Volkswirtschaft hétte die Gasbranche ferner von
volkswirtschaftlichen Anreizen beziiglich ihrer Innovativitdtssteigerung profitieren kdnnen.
Auch in dieser Hinsicht war die Auswahl der Gasbranche als Untersuchungsobjekt sehr
geeignet.

Um zwischen den besonderen Bedingungen, denen die ruménische Gasbranche ausgesetzt ist,
und den ruménienspezifischen Aspekten trennen zu koénnen, wurden auf
betriebswirtschaftlicher Ebene zu Vergleichzwecken zusétzlich 26 Subsysteme der
ruménischen Maschinenbaubranche analysiert. Ziel dieser Vorgehensweise war die moglichst
valide Identifikation der Faktoren, welche fiir die Innovationsentstehung innerhalb der
Gasbranche ausschlaggebend waren. Ferner war der Vergleich der beiden hier ausgewéhlten
Branchen auch deswegen interessant, weil sich diese Anfang der 90er Jahre in einer &hnlichen
Ausgangslage befanden. Die unterschiedliche Entwicklung der beiden hier betrachteten
Branchen beruht auch auf den politischen Beschluss, die eine Branche mittels
wirtschaftspolitischen MaBnahmen umzugestalten, hingegen die andere Branche der Wirkung
des freien Marktes zu iiberlassen. Es wird im Rahmen dieser Arbeit gezeigt, welche
Auswirkungen in Form von Beschridnkungen bzw. Freirdumen der Innovationsentstehung das
Vorhandensein bzw. das Fehlen eines wirtschaftspolitischen Transformationsprogramms auf

die Unternehmen haben kann.
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Den Zielen dieser Arbeit entsprechend, wird im Kapitel 1 zunidchst kurz auf die
politikwissenschaftliche Auffassung der Transformation auf der politischen und
wirtschaftlichen Ebene eingegangen. Im Rahmen dieser Ausfiihrungen wird der ruménische
Systemwechsel verortet sowie die Entstehung und der Fortbestand von einigen sozialen
Praktiken erklért. In einem néchsten Schritt wird die aktuelle wirtschaftspolitische Debatte
beziiglich der Transformation von einer Plan- zu einer Marktwirtschaft analysiert und
hinsichtlich moglicher Unzuldnglichkeiten gepriift. Des Weiteren wird die in Ruménien
durchgefiihrte Wirtschaftspolitik beziiglich der Privatisierung und Liberalisierung der
Gasbranche verfolgt, mit der Intention, einzelne kritische Punkte dieser aufzuzeigen und ihre
Auswirkungen auf die strategische Zielsetzung der Unternehmen zu unterstreichen.

Daran schlieBt eine volkswirtschaftliche Betrachtung der Innovationsentstehung an. Es wird
zundchst nach volkswirtschaftlich giinstigen Bedingungen gefragt, unter denen Unternehmen
den Anreiz verspiiren, ihr Umfeld moglichst dynamisch zu gestalten, indem sie Neuerungen
herbeifiihren. Weiterfithrend wird darauf eingegangen, inwieweit diese als giinstig gewerteten
Bedingungen fiir die ruménische Gas- und Maschinenbaubranche zutreffen.

Im Kapitel 1 werden also die konkreten Bedingungen, unter denen die Transformation der
ruménischen Gesellschaft stattfindet, dargestellt. Im Rahmen dieser Ausfiihrungen werden die
in der vorliegenden Arbeit angewandten soziologischen, politikwissenschaftlichen und
volkswirtschaftlichen Konzepte verankert. Auf jeder der betrachteten Ebenen (politische,
wirtschaftspolitische und volkswirtschaftliche Ebene) sollen solche konkreten Faktoren
ausfindig gemacht werden, welche die Moglichkeiten der Innovationsentstehung und -

steigerung in den untersuchten Unternehmen beeinflussen, steigern bzw. vermindern.

Im néchsten Kapitel werden betriebswirtschaftliche Faktoren der Innovativititsentstehung und
-steigerung angesprochen. Es geht vor allem um die Identifikation von so genannten
,weichen Faktoren, welche die Verdnderung des sozialen Gefiiges innerhalb der
Unternehmen beeinflussen und dadurch Innovativitét freisetzen. Von Interesse ist im Rahmen
des zweiten Kapitels der Zusammenhang zwischen Organisationskultur und wirtschaftlichem
Erfolg. Dabei wird wirtschaftlicher Erfolg einerseits in seiner Ausprigung als gesteigerte
Innovativitdt im Unternehmen und andererseits als gesteigerte Qualitit der Erzeugnisse

betrachtet.
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Die Abhédngigkeit des Erfolgs von der Organisationskultur wird situativ betrachtet und
analysiert. Anhand dieser Betrachtung werden die Hypothesen der vorliegenden Arbeit
abgeleitet und theoretisch begriindet.

SchlieBlich wird auf betriebswirtschaftlicher Ebene ein Modell, welches die Erfolgssteigerung
im Sinne der Innovativitit innerhalb der untersuchten Subsysteme erkldrt, formuliert und
theoretisch verankert.

Folglich wird im zweiten Kapitel das theoretische Geriist, auf dem die empirische

Untersuchung der Subsysteme basiert, aufgebaut.

Das dritte Kapitel verdeutlicht den Aufbau der empirischen Untersuchung. Zweck dieser
Untersuchung ist, konkrete Bedingungen und Entwicklungen der betrachteten Subsysteme der
rumidnischen Gas- und Maschinenbaubranche aufzuzeigen. Die empirische Untersuchung
dient sowohl der Anpassung und Verfeinerung der Datenerfassungsinstrumente, wie auch der
Datensammlung und Hypothesenpriifung. Zunichst wurde eine Aufnahme des Tatbestandes
durchgefiihrt und ein standardisierter und bereits validierter Fragebogen zur Messung der
offenen und geschlossenen Organisationskultur in den Unternehmen der Gasbranche
eingesetzt. Nach der Verarbeitung der quantitativen Daten folgte eine qualitative
Forschungsphase, welche komplexe, tiefgehende Beziehungskonstellationen sowohl innerhalb
der erforschten Unternehmen, wie auch in Bezug auf die Umwelt, in der sie agierten,
aufdecken sollte. Die ersten beiden Feldforschungsphasen dienten der Priifung und Anpassung
der verwendeten Forschungsinstrumente und der Formulierung der Forschungshypothesen.
Nach Abschluss dieser Phasen wurde der theoretische Rahmen der vorliegenden Arbeit
abgesteckt und die Forschungsinstrumente an die Besonderheiten der rumédnischen
Gasbranche angepasst.

In der dritten Feldforschungsphase wurde die Priifung der theoretischen Hypothesen
durchgefiihrt. Dies geschah mittels eines an die ruménische Wirklichkeit angepassten
Fragebogens, welcher den Zusammenhang zwischen Organisationskultur  und
wirtschaftlichem Erfolg erfasste. Auf spezifische Moderatoren des Unternehmenserfolgs
wurde Riicksicht genommen.

Zusitzlich wurde in dieser Forschungsphase eine Kontrollgruppe von 26 Subsystemen aus der

ruménischen Maschinenbaubranche herangezogen. Durch dieses Verfahren konnten in einem
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spateren Schritt ruménienspezifische Bedingungen von branchenspezifischen Gegebenheiten
sowohl getrennt betrachtet, wie auch gesondert analysiert werden.

Um dem Problem der Erhebung sowohl der abhédngigen (Erfolg) wie auch der unabhéngigen
Variable (Organisationskultur) aus derselben Quelle zu begegnen (die so genannte ,,percept-
percept inflation®, Wagner und Crampton, 1994), wurden in der dritten Feldforschungsphase
zwei gesonderte Fragebogen pro untersuchtes Subsystem eingesetzt. Dabei galt die Regel,
dass eine vorgesetzte Fiihrungskraft des untersuchten Subsystems den Erfolg und eine
gefiihrte Fithrungskraft die Organisationskultur innerhalb des untersuchten Subsystems
einschitzte.

An die kritische Darstellung der empirischen Untersuchung schlieBt die Rekonstruktion und
Validierung der verwendeten wissenschaftlichen Kategorien an. Hierbei wird die
Herausbildung und Anpassung der einzelnen wissenschaftlichen Kategorien an die
ruménischen  Gegebenheiten thematisiert. ~ Abschliefend werden die gebildeten
wissenschaftlichen Kategorien anhand der gesammelten Daten hinsichtlich ihrer Validitét und
Reliabilitit gepriift.

Die Darlegung der Entstehung und Verinderung der angewandten Forschungsinstrumente und
die Beschreibung der Untersuchungsobjekte sowie die Rekonstruktion der verwendeten
wissenschaftlichen Kategorien und ihre Validierung anhand der in Ruménien erhobenen Daten

bilden also die Inhalte des dritten Kapitels.

Mittels der empirischen Untersuchung konnten auf der betriebswirtschaftlichen Ebene Thesen
beziiglich der Erkldrungskraft einiger “weicher” Faktoren (Organisationskultur) der
Erfolgssteigerung bezogen auf Qualitit und Innovativitit sowie ihre unterschiedlichen
Wirkungen in Abhéingigkeit von der iibergeordneten Branche formuliert und getestet werden.
Hinzu kommt eine Diskussion beziiglich des Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter und des
Standardisierungsniveaus der Verfahren innerhalb der Subsysteme der Gasbranche. Dank des
permanenten Vergleichs mit einer Kontrollgruppe konnten zusitzliche
Branchenabhingigkeiten des Erfolgs identifiziert und analysiert werden. Die Beschreibung
und Erkldrung dieser Befunde sowie ihre Verortung im Rahmen bereits existierender

Ergebnisse ist Gegenstand des vierten Kapitels.
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Die Forschungsergebnisse sowie ihre theoretische, forschungsmethodische und
praxisbezogene Relevanz werden im filinften Kapitel zusammengefasst. Einige kurze
Empfehlungen, welche der weiteren Entwicklung der ruménischen Unternehmen zu Gute

kommen koénnten, schlieBen die Arbeit ab.

Der innovative Ansatz der vorliegenden Arbeit bringt einen hohen Erkldrungswert mit sich.
Dieser betrifft sowohl den transdisziplindren theoretischen Ansatz wie auch das hier
angewandte Forschungsdesign, welches auf der Kombination quantitativer Verfahren mit
qualitativer Feldforschung basiert und sich zusétzlich einer Kontrollgruppe bedient. Die
innovative theoretische und forschungsmethodische Perspektive erwies sich fiir das
Aufdecken erfolgskritischer Faktoren der Innovationsentstehung innerhalb der ruménischen
Gas- und Maschinenbaubranche als duf8erst fruchtbar.

Es konnte aufgezeigt und erkldrt werden, inwieweit im spezifisch rumédnischen Kontext
konventionelle Methoden der Innovativititsentstehung und -steigerung innerhalb der
Gasbranche greifen konnen und auf welche Weise diese durch andere, kontextgebundene

Strategien, ersetzt werden.
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KAPITEL 1. Transformation in Ruménien - Darstellung und theoretische Annéiherung.

Dieses Kapitel soll den umfassenden theoretischen Rahmen der vorliegenden Untersuchung
abstecken. Im Mittelpunkt des Interesses steht die Beleuchtung des Zusammenhangs
zwischen dem Gestaltungsspielraum einzelner untersuchter Unternehmen und dem
spezifischen ruménischen Kontext sowie die zwischen diesen beiden Faktoren bestehenden
Abhingigkeiten. Da sich diese Arbeit zum Ziel setzt, sowohl die dufleren politischen und
wirtschaftlichen Zwinge, denen Unternechmen unterstellt sind, wie auch die
Gestaltungsmdoglichkeiten innerhalb der Unternehmen gleichzeitig zu betrachten und zu

analysieren, ist eine transdisziplindre Herangehensweise unerlésslich.

Die theoretische Diskussion wird auf der Ebene einer politologischen Betrachtungsweise
ansetzen, um die Besonderheiten, welche fiir diesen Kontext relevant sind,
Transformationsprozesse in der Gesellschaft und ihre Auswirkungen auf die wirtschaftliche
Ebene, hervorheben zu konnen. Eine kurze Einfilhrung in die heutigen politischen
Gegebenheiten Ruminiens sowie die Kldrung einiger theoretischer Kategorien (z. B.
schwacher Staat mit einer machtvollen politischen Elite, klientelistische Beziehungen)
werden an dieser Stelle angesprochen.

Als ndchstes werden die wirtschaftspolitischen Debatten dargestellt, welche die
Privatisierung des oOffentlichen Eigentums wéahrend der Transformation des politischen
Systems wiederspiegeln. Die Auswirkungen der daraus resultierenden wirtschaftspolitischen
Entscheidungen werden am Beispiel des ruménischen Energiesektors aufgezeigt. Dabei
werden der Transformation und Privatisierung der Gasbranche besondere Aufmerksamkeit
gewidmet. Die Transformationsgeschichte der untersuchten Unternehmen wird aus einer
umfassenderen Perspektive nachgezeichnet und in den fiir sie relevanten Kontext eingebettet.
Dies ist insofern wichtig, als es die Vorbedingungen der weiteren Entwicklung der
Unternehmen mitbestimmt.

SchlieBlich wird auf der betriebswirtschaftlichen Ebene auf die Maoglichkeiten der
Erfolgssteigerung innerhalb der Unternehmen eingegangen. Es ist bereits bekannt, dass eine
hohere Innovationstitigkeit sowohl auf volkswirtschaftlicher Ebene, wie auch auf

betriebswirtschaftlicher Ebene zu einer gesteigerten Leistungsfahigkeit fithren. Im Rahmen



der in dieser Studie untersuchten Unternehmen sollen insbesondere die Bedingungen, unter
denen eine Steigerung der Innovativitét stattfinden kann, identifiziert werden. Hierfiir werden
vor allem die durch die Organisationskultur geschaffenen “weichen Faktoren” néher
betrachtet.

Die theoretische Debatte um die Definition der Organisationskultur, der Beitrag dieser zur
Erfolgssteigerung und die im Rahmen dieser Studie verwendeten wissenschaftlichen

Kategorien stellen die Uberleitung zum Ergebnisbericht dar.

1.1 Diskussion der Transformationstheorien. Transformation als systemisches

Gleichgewicht.

Dieser Abschnitt soll die paradigmatischen Auseinandersetzungen mit der Transformation
von sozialistischen zu demokratischen Gesellschaften nachzeichnen und eine Einfiihrung in
die theoretischen Kategorien gewéhrleisten, welche zu einem Verstindnis der
postsozialistischen Wirklichkeit in Ruménien beitragen. Hierflir werden insbesondere die

Einsichten von Tatur (2004) herangezogen.

Laut Tatur (2004) kann zwischen vier Gruppen paradigmatischer Auseinandersetzungen mit
den postsozialistischen Transformationsprozessen unterschieden werden. Diese sind (1) das
Projekt der institutionellen Neugestaltung (Dahrendorf, 1991), (2) der Ansatz der Paradoxien
der osteuropdischen Transformation (Staniszkis, 1991), (3) die Konzeptualisierung der
Auswirkung der geerbten Anreizstrukturen (Stark, 1992) und (4) die Interpretation der
Transformation als verspitete Modernisierung (Sztompka, 1993). In den letzten Jahren hat
sich im Rahmen der wissenschaftlichen Debatte um die Transformation eine paradigmatische
Verschiebung bemerkbar gemacht: Transformation wird allméhlich nicht mehr als ein
Ubergangsstadium  verstanden, sondern wurde in Hellmans Auffassung vom
Transformationsregime (Hellman, 1998) mit der Bewertung eines reproduktionsfihigen
Systems neu belegt. Als Folge dieser Verschiebung fand eine erneute Fokussierung auf die
Pfadabhéngigkeit sozialer Strukturen statt (Kitschelt, Mansfeldova, Markowski und Toka,

1999). Pfadabhéngigkeit bezieht sich nicht auf eine vorgegebene Weise der Transformation



sozialer Systeme, sondern verdeutlicht vielmehr, dass die Transformation unter bestimmten
(gesellschaftlichen) Vorbedingungen stattfindet, welche die Umwandlungs- und
Entwicklungsmdglichkeiten entscheidend pragen (Stark, 1992). Pfadabhingigkeit bedeutet
einerseits, dass die Transformation nicht auf der Basis einer tabula rasa ansetzt. Andererseits
verweist Pfadabhédngigkeit auf die beschrinkende und ermoglichende Rolle gewachsener
sozialer Gefiige, institutionalisierter gesellschaftlicher Routinen und vorhandener sozialer,

politischer und symbolischer Ressourcen (Stark, 1992).

Im Folgenden wird auf die oben genannten theoretischen Konzeptualisierungen kurz
eingegangen, um spdter die dieser Studie zu Grunde liegende theoretische Auffassung dar zu
tun.

Im Rahmen der Auffassung der Transformation als institutionelle Neugestaltung ging es um
das politische System, eine institutionelle Matrix, welche sich der sozialistischen Prigung
entledigen sollte, damit die Implementierung der Demokratie und der Marktwirtschaft
stattfinden konnte. Die (politischen) Reformen sollten die institutionalisierten
Belohnungsmechanismen so umformen, dass das rationale Handeln einzelner Individuen in
eine Rationalitit des sozialen Systems miindet und hieriiber zu dessen Anpassung an die
globale Wirtschaft beitridgt'. Als das einzige Referenzmuster dieser theoretischen
Konzeptionalisierung wurde der westliche demokratische Kapitalismus angenommen. Dieser
stellte den Endpunkt des intendierten Umwandlungsprozesses dar. Die Mittel der
Umwandlung bestanden aus Verfassungsdnderung und rationaler Politik. In Anlehnung an
die Transformation der siidamerikanischen autoritiren Systeme in demokratische Regime
wurden die Elitekonstellationen, die Art des demokratischen Ubergangs, die
Verfassungsbildungsprozesse und die daraus resultierenden Verfassungsarten erforscht (siche

u. a. Schmitter und Karl, 1991; Linz und Stepan, 1992).

Parallel zur obigen Konzeptualisierung entwickelt sich die Auffassung, dass die Dilemmata
und Paradoxien, welche der doppelten Transformation des Staates und gleichzeitig des

Marktes entspringen, Beachtung erfahren sollten (Staniszkis, 1991).

' Dadurch sollte wirtschaftlicher Wachstum und soziale Wohlfahrt ermoglicht werden.



Der Kern dieser dilemmatischen Situation besteht in der Tatsache, dass effiziente
demokratische Prozeduren fiir die Legitimierung des politischen Zentrums notwendig waren,
um ihre Autonomie und Kontrollfdhigkeit zu unterstiitzen, welche fiir die Einfithrung der
Marktreformen notwendig gewesen wiren. Diese Situation lag jedoch nicht vor, viel mehr
fanden in den osteuropdischen Léndern mehrere simultane politische Projekte gleichzeitig
statt, welche dieser wiinschenswerten Entwicklung entgegenstanden. Die politischen Projekte
umfassten sowohl die oben angesprochenen Legitimierungsprozesse, wie auch
Marktreformen, aber auch die Neudefinition der nationalen Identititen, die
Verfassungsbildungsprozesse und die Organisierung der politischen Interessenvertretungen.
Zusammen mit Offe (1994) kann man davon ausgehen, dass der Verfassungsbildungsprozess

politischem Interesse unterworfen wurde.

Entgegen der Hauptrichtung haben Soziologen wie Stark (1992, 1993) und Stark und Bruszt
(1998) das Verstindnis der Transformationsprozesse in Termini der erwarteten Ergebnisse
(demokratische  kapitalistische =~ Regimes) abgelehnt. Sie schlugen vor, eine
Konzeptualisierung dieser Prozesse anhand vorhandener (geschichtlicher) Konstellationen
vorzunchmen, im Sinne der Neukombination der strukturecllen Elemente der alten sozialen
Ordnung (Stark und Bruszt, 1998, S.83). Stark (1993) geht davon aus, dass nur die offizielle
Fassade der “alten Regime” zusammengebrochen sei, hingegen die Netzwerke einzelner
Individuen, die sozialen Routinen und informellen Normen, die Symbole und Bedeutungen
nicht einfach verschwunden sind. Vielmehr sollten die politischen Eliten als Teile
bestehender Netzwerke verstanden werden, was der Auffassung, dass diese Eliten neutrale,
uneingebettete Akteure seien, die den sozialen Wandel interessenfrei vorantreiben konnen,
widerspricht. Transformation sollte, in diesem Sinne, als pfadabhingiger Prozess des
institutionellen Wandels verstanden werden (Stark, 1992).

Diese Auffassung der Transformation distanziert sich bewusst von der Ansicht, eine positive
wirtschaftliche Entwicklung bediirfe schneller, radikaler und umfassender Auswechslung
vorhandener Institutionen, Routinen und Praktiken durch neue Institutionen und Mentalititen
(Stark und Bruszt, 1998). Eine solche Distanzierung wird nicht aus Nostalgie fiir die
sozialistischen Regime vorgenommen, sondern ist mit der Erkenntnis von Max Weber

begriindet, dass soziale Systeme einen evolutiondren Charakter aufweisen (Weber, 1921).



Somit ist eine umfassende gesellschaftliche Neugestaltung ungeachtet der Vorbedingungen
unwahrscheinlich. Aus diesem Grund ist der institutionelle Wandel, welcher zur
dynamischen Neugestaltung sozialer Gefiige fiihrt, wahrscheinlich eine komplexe
Neukombination vorhandener institutioneller Strukturen, argumentieren Stark und Bruszt
(1998, S. 83).

Ausgangspunkt der pfadabhidngiger Analyse soll die Untersuchung vorhandener
Opportunitétsstrukturen, Akteurskonstellationen sowie deren okonomischen, sozialen und
symbolischen = Ressourcen  sein.  Weiterfilhrend sollen die im  gegebenen
Transformationskontext tatsdchlich angewandten Strategien politischer und wirtschaftlicher
Akteure (Eliten) ndher betrachtet werden. Der Prozess des institutionellen Wandels wird von
einem Wandel in den vorhandenen Opportunititsstrukturen begleitet. Die einzelnen
(politischen) Interessen vorhandener neuen und alten Eliten verursachen Verschiebungen in
der (institutionalisierten) Definition der Opportunititsstrukturen und gestalten sich dadurch
als Wandlungsausloser allgemeiner gesellschaftlicher Gefiige (Staniszkis, 1998).

Die zusitzliche Offnung gegeniiber der globalen Wirtschaft, dem Recht auf Privateigentum
und private Akkumulation fordert im Rahmen der Privatisierung des staatlichen Eigentums
den permanenten Gebrauch redistributiver Mechanismen ein. Unter den Bedingungen
hybrider Eigentumsformen und der Uberlappung der privaten mit der 6ffentlichen Sphire
ergeben sich Moglichkeiten, 6ffentliche Gewinne in private Hiande zu transferieren. Dadurch
kann ein relevanter Teil der alten und neuen Eliten einen rapiden 6konomischen Aufstieg
erfahren. Fiir die Gesellschaft als Ganzes resultiert der oben angesprochene Transfer in einer
Desintegration durch die Marginalisierung einiger sozialer Gruppen.

Es ist an dieser Stelle festzuhalten, dass sich der Schwerpunkt dieses Ansatzes auf die
Analyse der wirtschaftlichen Verhéltnisse konzentriert und diese durch die auf der
politischen Ebene institutionalisierten Machtverhéltnisse zu erkldren versucht. Man versucht
zu erkldren, wie gleichzeitig und in Abhdngigkeit voneinander sowohl die Transformation
des politischen Systems, wie auch die Transformation zur Marktwirtschaft stattfindet. Es
wird auf die unscharfe Abgrenzungslinie zwischen dem politischen und dem wirtschaftlichen
System aufmerksam gemacht und festgestellt, dass eine “Fertiglosung” (“instant capitalism”,
Stark und Bruszt, 1998, S.2) nicht gefunden werden kann. Als Triger der Transformation

kann weder ein “starker” Staat noch eine “starke” Zivilgesellschaft in Erscheinung treten,



denn wie Stark und Bruszt (1998, S.8) feststellen, waren beide zur Zeit des Zerfalls der
kommunistischen Regime im Jahre 1989 nicht gegeben. Vielmehr legt uns dieser Ansatz
nahe, dass die doppelte Transformation von Politik und Wirtschaft durch eine permanente
und innovative Neukombination vorhandener und wieder aufgewerteter oder neu entdeckter
Ressourcen durchgefiihrt wird. Um dem dramatischen Unsicherheitsdruck, der durch die
Transformation freigesetzt wurde, standzuhalten, sehen sich einzelne soziale Akteure
gezwungen, ihre Ressourcen neu zu organisieren oder sogar neu zu entdecken. Aus der
Neukombination dieser Ressourcen sollen innovative institutionelle Arrangements
hervorgehen. Pfadabhingigkeit bezeichnet in diesem Sinne die kontextgebundenen
strategischen Entscheidungen einzelner Akteure in Abhéngigkeit von denen zu einem
Zeitpunkt gegebenen Ressourcen, welche die zukiinftigen Handlungsmoglichkeiten je nach
Kontext orientieren bzw. beschrinken oder sogar definieren. Die Neuwertung vorhandener
Ressourcen sowie die innovative Neukombination dieser sind im Sinne der Pfadabhingigkeit
die einzigen realistischen Moglichkeiten dauerhafte strukturelle Anderungen in einer

Gesellschaft herbeizufiihren.

SchlieBlich sei kurz auf die kulturalistische Auffassung der Transformationsprozesse in
Osteuropa hingewiesen. Die Vertreter dieser Richtung behaupten, dass der Sozialismus eine
nur unvollstindige Modernisierung der Gesellschaften ermdglicht hatte. So wurden z. B. die
Industrialisierung, die Urbanisierung und die kulturelle Homogenisierung nicht von der
Herausbildung moderner Institutionen beglei‘[et2 (Staniszkis, 1991; Jowitt, 1993). In diesem
Sinne bedeutet Transformation das Nachholen wichtiger sozialer Prozesse, das Uberbriicken
der zivilisatorischen Inkompetenz in den Worten von Sztompka (1993). Im Rahmen dieses
Ansatzes etablierten sich auch die Auffassung der sozialistischen Staaten als
neopatrimonielle (Roth, 1987) oder klientelistische Staaten (Powell, 1970). Diese sind
dadurch gekennzeichnet, dass universale Mechanismen der gesellschaftlichen Regulierung,
wie etwa der Markt und das Rechtssystem von personlicher Abhéngigkeit in Form von

Patron-Klient-Beziehungen (Eisenstadt und Roniger, 1980, 1983, 1995) iiberlagert werden.

* Unter moderne Institutionen versteht man in diesem Zusammenhang die moderne biirokratische Verwaltung,
die prozedurale Legitimierung der Macht, das Entstehen einer autonomen Zivilgesellschaft, im Sinne von
Weber (1921).



Diese Auffassung beziiglich des Vorhandenseins klientelistischer Beziehungen in den
sozialistischen Staaten fuflt auf der FEinsicht, dass Patronage-Beziehungen mit der
Entwicklung und Verfestigung von demokratischen oder autoritiren Strukturen nicht
verschwinden, wie das fiir mehrere Lénder im Mittelmeerraum, im Nahen Osten oder in
Lateinamerika belegt werden konnte (Giordano und Hettlage, 1979, Sayari, 1977,
Hutchinson, 1966). Ferner zeigte sich, dass bei Auflosung bestimmter Formen von Patronage
(wie etwa halbinstitutionalisierte, verwandtschaftsdhnliche, personliche Patronage-
Beziehungen) an deren Stelle neue Arten solcher Beziehungen treten und diese weiterhin
wichtige Funktionen ausiiben (Eisenstadt und Roniger, 1995, S. 205).

Fir die Konzeptualisierung der Patronage-Beziehungen ist die Unterscheidung zwischen
(sozialen) Beziehungen, die zum zentralen institutionellen Rahmen einer Gesellschaft
gehoren (wie etwa die Strukturierung von Austausch- und Machtbeziehungen oder die
Regulierung der Ressourcenfliisse) und Beziehungen interpersoneller Natur von
entscheidender Bedeutung. Viele der konkreten organisatorischen Aspekte von Patronage-
Beziehungen, wie etwa die dyadischen und triadischen Netzwerke von Vermittlern, sind in
verschiedenen Gesellschaften auffindbar. Thre vollen institutionellen Wirkungen und
Riickwirkungen entfalten sich jedoch nur, wenn sie zu einem Bestandteil oder zu einer
“Manifestation” des zentralen Regulationsmodus der Ressourcenzuteilung, des
institutionellen Austausches sowie der Interaktion in einer Gesellschaft werden (Eisenstadt
und Roniger, 1995, S.209). Diese Unterscheidung beruht auf der Feststellung, dass in
Gesellschaften, in welchen klientelistische Beziehungen Teil des =zentralen Modus
institutioneller Strukturen sind, sich diese Art der Beziehungen trotz erheblicher
Wirtschaftsentwicklung und groBer Verdnderungen in der Struktur der politischen
Beziehungen erhalten haben (z.B. Italien, Griechenland). Die Organisationsformen der
klientelistischen Beziehungen haben sich von den traditionellen “Knechtschafts-
Klientelbeziehungen” durch die Entstehung von Mairkten, die zunehmende Urbanisierung
und die Ausweitung regulierender Tatigkeiten des Staates verdndert. Die Bedeutung des
wirtschaftlichen Privatsektors und des Zentrums als Verteilungsstelle offentlicher und
privater Giiter ist gestiegen. Gleichzeitig verdnderten sich auch die Bedingungen, denen sich
die Klienten in einer Patronage-Beziehung gegeniibersahen: Monopolistische

Machtpositionen wurden geschwicht und erdffneten somit neue Verhaltensmdglichkeiten fiir



die Klienten (die Stimmrechte als Argumente in Verhandlungen einbringen konnten). Aber
trotz dieser Entwicklung ist zu beobachten, dass sich die Patronage-Beziehungen weder in
peripheren Bereichen noch in den institutionellen Strukturen aufgeldst haben. Die
wichtigsten Ressourcen wie Arbeitspldtze, Kontakte zur Verwaltung und offentlichen
Diensten wurden weiterhin klienteldr zugeteilt und zwar durch verschiedene Patrone wie
Politiker und Verwaltungsbeamte, aber auch durch Organisationen wie Parteien und
Gewerkschaften. Als Gegenleistung erhielten sie Stimmen, bestimmte Formen von Loyalitit
oder sogar personliche Dienstleistungen. Die Struktur solcher klientelistischer Beziehungen
unterscheidet sich deutlich von jener in einer eher traditionellen Umgebung. Anstelle
iiberschaubarer, unmittelbar personlicher Beziehungen zu einem Patron bilden sich
komplizierte Netzwerke von Patronen, Vermittlern und Klienten aus. Diese sind oft
pyramidenformig organisiert, durchdringen die Verwaltung und politischen Organisationen,
verkniipfen sich miteinander und umspinnen auf diese Weise die Zentren der Gesellschaft
(Eisenstadt und Roniger, 1995, S. 220).

(Moderne) klientelistische Beziehungen werden durch paradoxe Widerspriiche
charakterisiert, die im Wesentlichen auf die Merkmale der Patronage-Beziehungen
zuriickzufiihren sind. Patronage-Beziehungen sind iiblicherweise partikularistisch und diffus.
Sie beruhen auf Interaktionen, die durch gleichzeitigen Austausch verschiedener Ressourcen
(instrumentelle, okonomische sowie politische) und durch Solidaritdtsversprechen und
Loyalitdt charakterisiert werden. Der Austausch der Ressourcen erfolgt in der Regel als
Gesamtpaket, d.h. sie konnen nicht allein, sondern nur in einer bestimmten Kombination
getauscht werden. Die klientelistischen Beziehungen werden iiblicherweise einen Aspekt von
langfristiger bedingungsloser Verpflichtung enthalten. Trotzdem kénnen diese Beziehungen,
die freiwillig aufgenommen worden sind, im Prinzip auch freiwillig wieder aufgelost werden
und stoflen auf keine vertragliche Barrieren, da diese Art von Beziehungen nie vollstindig
legalisiert werden. SchlieBlich soll erwédhnt werden, dass Patronage-Beziehungen auf
ausgepragter Ungleichheit und auf erheblichen Machtdifferenzen zwischen Patron und
Klient(en) beruhen. So zdhlen Eisenstadt und Roniger (1995, S. 232) die eigenartige
Kombination von Ungleichheit und asymmetrischer Machtbeziehung mit anscheinend
gegenseitiger Solidaritdt, welche iliber personliche Identitdt und gegenseitige Gefiihle der

Verpflichtung ausgedriickt wird, zu den Paradoxien dieser Beziehungen. Ferner identifizieren



die genannten Autoren (S. 232) auch andere Paradoxien, wie die Kombination von latentem
Zwang und potentieller Ausbeutung mit freiwilligen Beziehungen und starker gegenseitiger
Verpflichtung und die starke gegenseitige Verpflichtung und die Solidaritit zwischen Patron
und Klient verbunden mit illegalen und halblegalen Aspekten. Die Merkmale der
klientelistischen Beziehungen sowie ihre Widerspriichlichkeiten bilden den Kernpunkt des
Verstindnisses des Klientelismus als eines spezifischen Typs von sozialen Beziehungen,
insbesondere als makrosoziologisches Phdnomen. Um die Essenz dieser Beziehungen zu
begreifen, ist es unabdingbar zu verstehen, dass sich Patronage-Beziehungen der
Organisation oder Regulierung der Ressourcenfliisse und des Ressourcenaustausches in einer
gegebenen Gesellschaft annehmen (Eisenstadt und Roniger, 1995, S.213). Das Bestehen
dieser Beziehungen wird u. a. durch die Trennung des Besitzes von der Kontrolle der
Ressourcen ermoglicht. Thre grundsitzliche Kontinuitit wird durch Elemente der
vorherrschenden Sozialstruktur erkldrt, wie z. B. die Kohision und Koalition wichtiger
Elitegruppen in einer Gesellschaft (Eisenstadt und Roniger, 1980). Diese Elemente verdndern
sich auch dann kaum, wenn Entwicklungsprozesse stattfinden oder wenn sich die
Zusammensetzung von Gruppen und Eliten verdndern. Fiir den Fall Ruménien wird es
deutlich werden, dass im Zuge der gesamtgesellschaftlichen Transformation die
dominierenden Elitekonstellationen auch nach mehreren demokratisch vollzogenen
Machtwechseln bestehen blieben.

Zusammenfassend kann gefolgert werden, dass den oben angesprochenen klientelistischen
Beziehungen die Aufgabe der gesellschaftlichen Integration zukommt. Einhergehend mit
dem Verstindnis der sozialen Beziehungen als personliche (nicht institutionelle)
Interaktionen fiihrte dies u. a. zu einer partikularistischen Auffassung der Wirklichkeit in den

ehemals sozialistischen Landern.

Transformation als systemisches Gleichgewicht

Seit Mitte der 90er Jahre wurden die Unterschiede in den Transformationspfaden einzelner
Lander offensichtlich und hatten auf wissenschaftlicher Ebene eine paradigmatische Wende
zur Folge.

Es geht erstens um das Verstdndnis der Transformation als Prozess. Ende der 90er Jahre stellt

Hellman (1998) ein neues Gleichgewicht innerhalb der Transformationsregime fest. Das



neue Gleichgewicht zeigt die Féhigkeit eines sozialen Systems, sich selbst unverdndert zu
reproduzieren, in dem es die Wirkung storender Faktoren isoliert. Eine Evolution sozialer
Systeme beschrinkt sich in diesem Sinne auf ihr unverdndertes Fortdauern, unabhédngig von
den Einwirkungen der Umwelt (Parsons, 1951). Auch wenn derzeit das Projekt des
demokratischen Kapitalismus noch nicht vollstindig abgeschlossen ist, haben sich neue
institutionalisierte Ordnungsgefiige als reproduktionsfahige Systeme etabliert. Im Bezug auf
die Léander Osteuropas wird von partiellen politischen und Okonomischen Reformen
gesprochen, die zu einem systemischen Gleichgewicht fithrten (Hellman, 1998, Greskovits,
1998). Auf die Staaten Mitteleuropas treffen die Bezeichnungen schwache Demokratien
(“poor democracies”) und unvollstdndige Mérkte (“imperfect markets”, Greskovits, 1998) zu.
Die Kernelemente wie das Rechtssystem, die demokratisch legitimierten Prozeduren, die
Eigentumsrechte und die Marktmechanismen wurden zwar iibernommen, ihre vollstindige
Institutionalisierung blieb jedoch aus. Fiir den Fall der Marktmechanismen stellt Hellman
(1998) fiir Ost- und Mitteleuropa ein systemisches Gleichgewicht der partiellen Reformen
fest. Dieses neue Gleichgewicht ist vom gleichzeitigen Vorhandensein sozialistischer und
kapitalistischer Bestandteile sowie partikularistischer und universalistischer Prinzipien
gekennzeichnet.

Paradoxerweise — so rdumt Hellman (1998, S.204) ein - wurde die Vervollstindigung der
Reformen nicht, wie erwartet, von den “Verlierern” gebremst, sondern vielmehr von ihren
ersten “Gewinnern” untergraben. Diese ersten Gewinner haben den Reformprozess begriifit
und hatten nie vor, diesen Prozess riickgdngig zu machen. Sie haben “nur” stellenweise den
Transformationsprozess verhindert, ndmlich dort, wo die geplanten Reformen die
spezifischen Vorteile betrafen, welche ihre Machtbasis darstellten. Die wirtschaftspolitische
Erwartung, gemill der Reformen erste Erleichterungen schaffen sollen, die in eine
Solidarisierung der Gesellschaft ansto3en, um dann die schwierigeren Etappen durchfiihren
zu konnen, ist in Osteuropa nicht aufgegangen. Anstelle einer fiir Reformen engagierten
Gruppe bildeten die Gewinner eine machtvolle Interessenvertretung fiir die Beibehaltung
partieller Reformen, welche sich fiir sie in der Form von konzentrierten Renten
niederschlugen, die jeweilige Gesellschaft hingegen auBerordentlich stark belastet haben.
Hellman (1998) stellt weiter fest, dass sich Staaten, welche anfangs die Reformprozesse nur

zogerlich eingefiihrt hatten, heute mit einem verfestigten Widerstand der Erstgewinner
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konfrontiert sehen. Aus diesem Grund schldgt der Autor eine neue Herangehensweise an das
Problem der Durchfiihrung weiterer Reformen vor, indem er die Handlungsstrategien der
Reformgewinner eingehend analysiert. Die Fernhaltung der Gewinner von der politischen
Entscheidungsmacht, im Vergleich zur Abkopplung der Entscheidungstriger von den
Druckmittel der Verlierer®, sollte an Bedeutung gewinnen.

Mit seiner These widerspricht Hellman (1998) der gingigen wirtschaftspolitischen
Auffassung, dass die Kosten der (wirtschaftlichen) Reform von einigen Gruppen getragen
werden, hingegen sich die Gewinne auf die gesamte Gesellschaft verteilen werden.
Zumindest in der Transformation der osteuropdischen Staaten hat sich das entgegengesetzte
Bild bewahrheitet: Die Kosten des Umbruchs treffen die gesamte Bevolkerung, wobei die
Gewinne dieses Prozesses lediglich von einer kleiner Gruppe ausgeschopft werden. Hierbei
darf die bedeutende Korrelation zwischen den wirtschaftlichen Reformen und dem Prozess
der Demokratisierung der osteuropédischen Gesellschaften nicht aus den Augen verloren
werden. Diese verdeutlicht eine gegenseitige Abhédngigkeit der demokratischen
Konsolidierung und der Weiterfiihrung der wirtschaftlichen Reformen voneinander. Aus
diesem Grund sehen sich die Transformationslinder mit folgendem politischen Dilemma
konfrontiert: Wie kann entgegen der Interessen der bereits (politisch und wirtschaftlich)
verfestigten Gewinnergruppen die (wirtschaftliche und politische) Reform weitergefiihrt

werden?

Die am Anfang des Absatzes angesprochene paradigmatische Wende hatte zum Zweiten auf
der Ebene der Theoriebildung die wissenschaftliche (Wieder)Aufwertung der strukturellen
Gegebenheiten im Vergleich zu den Gestaltungsmoglichkeiten (Voluntarismus) des
einzelnen Akteurs zur Folge. Angesichts der unterschiedlichen gesamtgesellschaftlichen
Transformationswerdegénge setzte sich die Konzeptualisierung der Institutionengriindung als

pfadabhéngiger Prozess allgemein durch.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der Verlauf des Transformationsprozesses
in den Staaten Osteuropas seine Erkldrung in einer unvollstdndigen Modernisierung findet.

Dieses Argument konnte auch als Erkldrung fiir die Schwiche der Staaten und der

3 Traditionellerweise Streik der Gewerkschaften, Proteste der Arbeitslosen und der Rentner.
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Zivilgesellschaften heran gezogen werden (Tatur, 1998). Auf dieser Ausgangsbasis gilt es,
eine pfadabhingige Analyse der innovativen Neukombination vorhandener gesellschaftlicher
Bestandteile durchzufiihren, um den Transformationsprozess zu verstehen und zu erkliren.
Im Rahmen dieser Arbeit wird vor allem die Einwirkung der allgemeinen sozialen Praktiken
sowie der wirtschaftspolitischen Mafinahmen des ruménischen Staates auf die Mdglichkeiten
der Neukombination vorhandener Ressourcen in einzelnen Unternehmen thematisiert. Um
erkliren zu konnen, wieso in den hier betrachteten Unternechmen géngige
betriebswirtschaftliche Maflnahmen nicht greifen, miissen zunédchst die Handlungsfreiraume
der untersuchten Unternehmen betrachtet werden. Wie spdter gezeigt wird, werden die
Handlungsfreirdume der hier betrachteten Unternehmen sowohl von institutionellen Akteuren
(der rumiénische Staat, internationale Organisationen) als auch von den jeweiligen
Organisationsmitgliedern definiert. In diesem Sinne ist eine doppelte Verkniipfung zwischen
der Makroebene der Gesellschaft und der Mikroebene der Unternehmen festzustellen.
Einerseits werden machtvolle institutionelle Akteure die Handlungsmoglichkeiten der
Unternehmen beschridnken und auf dieser Weise den Verlauf ihrer zukiinftigen Entwicklung
beeinflussen. Andererseits werden die vorherrschenden sozialen Praktiken sowie die iiblichen
Einbindungsmechanismen in die Gesellschaft Handlungsmoglichkeiten fiir einzelne Akteure
vorgeben. Diese zeitweilig institutionalisierten Handlungsmoglichkeiten einzelner Individuen
werden sich nicht nur im Alltag, sondern auch in der Arbeitswelt im Rahmen der hier
untersuchten Unternehmen wieder finden. Deswegen ist die Analyse all dieser Elemente fiir
die vorliegende Arbeit unerlaBlich.

Wie vorhin unterstrichen, sollten die gingigen politikwissenschaftlichen und
wirtschaftspolitischen Erkenntnisse in Anbetracht der spezifischen Ausgangssituation mit

Vorsicht behandelt werden.
Vor dem Hintergrund der oben dargestellten theoretischen Ansétze soll nun die politische

Transformation der ruménischen Gesellschaft in einem Exkurs erldutert werden. Mafigeblich

fiir die folgenden Betrachtungen ist die Arbeit von Culic (2002).
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Exkurs zur politischen Transformation in Rumdnien

Culic (2002) bedient sich des Ansatzes der institutionellen Neugestaltung, um den politischen
Transformationsprozess in Ruménien darzustellen. Hierfiir identifiziert sie die Faktoren,
welche den Ubergang von einem nichtdemokratischen zu einem demokratischen Regime
beeinflussen konnen. Laut Culic (2002, S.9) bergen die Charakteristiken des gestiirzten
Regimes sowie die Art des Ubergangs bereits die Mdoglichkeiten der Entwicklung und
Konsolidierung einer Demokratie in sich. Im Falle Ruméniens sind beide Vorbedingungen
fir den osteuropdischen Weg cher untypisch®. Als Triger des Transformationsprozesses
untersucht Culic (2002) ferner die ruménische politische Elite, ihre Machtbasis sowie die ihr
zur Verfiigung stehenden Ressourcen. Anhand des Verfassungsbildungsprozesses zeigt sie,
dass eine Integration der ruménischen Gesellschaft beziiglich institutioneller Kernfragen wie
die Staatsform oder die nationale Identitét nicht zustande gekommen ist. Ein grundsitzlicher
Konsens der politischen Elite, welche den Ubergang von einem Regime zum anderen trigt,
ist aber fiir das Herausbilden, die Implementation und die Funktionalitit der neuen
demokratischen Institutionen ausschlaggebend (Field und Higley, 1985). Das Ausbleiben
eines solchen Konsens fiihrt zu einer geringen Performanz der politischen Elite (und der
Regierung), stellt die Legitimitét der politischen Ordnung immer wieder in Frage und fiihrt
zu einer geringen Identifikation und Partizipation der Biirger mit und in den demokratischen
Prozeduren. An die Stelle von moderner bzw. demokratischer gesellschaftlicher Integration
treten klientelistische Integrationsmechanismen, welche den ohnehin schwachen Staates
stabilisieren und gleichzeitig hieraus ihre Machtbasis schopfen.

Eine eingehende Analyse der Transformation der ruménischen Gesellschaft zeigt, auf welche
Weise die Charakteristika des vorherigen nichtdemokratischen Regimes die
Umbruchsmoglichkeiten des bestehenden Regime zu einem demokratischen beschrankt
haben. Die fiir die meisten osteuropiischen Linder zutreffende Ubergangsform eines Paktes
zwischen alter und neuer Elite war in Ruménien nicht realisierbar.

Das existierende autoritdre Regime basierte auf der uneingeschrénkten, personlichen Fithrung

des Diktators. Weitgehende Uberschneidungen zwischen dem privaten und dem 6ffentlichen

* Sowohl das autoritire Regime von Ceausescu wie auch der gewaltgeladene Ubergang zu einem
demokratischen Regime waren im osteuropdischen Raum einzigartig.
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Raum ermdglichten jederzeit seine uneingeschrinkte und nicht vorhersehbare
Einflussnahme. Aus diesem Grund konnte sich kaum ein Raum herausbilden, in dem sich
Widerstand hitte strukturieren kénnen. Das gilt sowohl fiir die Nomenklatura, wie auch fiir
die Zivilgesellschaft und die Wirtschaft. Im Unterschied zu anderen nichtdemokratischen
Regime, in denen die Ideologie und der Glauben an diese die legitimierende Rolle
iibernimmt, gab es in Ruménien keine dhnliche Identifikation, da die “offizielle Ideologie”
offensichtlich manipulativ war, keine Verbindlichkeit fiir jedermann hatte und nur solange
Giltigkeit besal, wie sie praktiziert wurde. Eine andere, von den Nachbarldndern
abweichende Charakteristik besteht in der Art und Weise, wie der ruménische Staatsapparat
organisiert war. Dieser wurde nur vagen und diffusen Regeln unterstellt und konnte dadurch
permanent durch die Willkiirlichkeit des Diktators ausgeweitet werden. Die Loyalitdt des
Staatsbeamten galt nicht seiner Position, vielmehr nahm er die Position des Untertanen in
einer asymmetrischen personlichen Beziehung ein.

Im Rahmen eines solchen Regimes tendieren die Chancen, dass sich eine Opposition
herausbilden kann, die spiter einen friedlichen Ubergang mittels Reformen herbeifiihrt,
gegen Null. Aus diesem Grund kann ein Ubergang nur durch einen revolutioniren Umsturz
eingeleitet werden. Die Interimsregierung, die nach einem solchen Umsturz an die Macht
kommt, beschlieBt iiblicherweise die Neuwahlen mdglichst lange vor sich her zu schieben,
mit der Begriindung, dass sie die Bevolkerung ohnehin reprisentiert und die Einflihrung
anderer Verdnderungen dringlicher seien (Linz und Stepan, 1996).

Die Konsolidierung eines demokratischen Regimes steht in engem Zusammenhang mit den
Werten und Praktiken der politischen Eliten. Sie kann nur dann erfolgen, wenn in den Reihen
dieser Eliten Konsens beziiglich folgender Punkte besteht. Diese Punkte sind: (1) die Regeln
fiir das politischen Handeln: Fiir die Entstehung einer Demokratie ist es unabdingbar, dass
die verschiedenen politischen Gruppierungen ihr Handeln als “Verhandeln” und nicht
“Bekdampfen” verstehen (Sartori, 1987), (2) die Anerkennung der Art und Weise, wie die
Institutionen sowie die Prinzipien, aufgrund derer sie funktionieren, legitimiert wurden, (3)
des Weiteren (gewissermafien als Folge des vorherigen) eine strukturelle Integration® der

politischen Eliten. Culic (2002) analysiert ferner das Ausmal, in dem die ruméinische

> Die Integration bezieht sich auf die gemeinsame Annerkennung einer “Handlungsprozedur” fiir die
Problemlsung.
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politische Elite einheitlich ist und schitzt ihre Auswirkung auf die Verfestigung der
demokratischen Praktiken in Ruménien ab.

Betrachtet man die ruménische politische Elite eingehend, so stellt sich heraus, dass sich ein
grundsatzlicher Konsens, welcher fiir die demokratische Konsolidierung als ausschlaggebend
einzustufen ist, zwischen den verschiedenen Machtrdger nicht herausgebildet hat. Dieses
Defizit wird auf die unterschiedlichen (sich ausschlieBenden) Ressourcentypen® der
Machttrager zuriickgefiihrt.

Zu den Ressourcen zdhlen sowohl materielle Ressourcen (z. B. Mitgliedschaft in
Verwaltungsriaten oder Besitz) wie auch symbolische Ressourcen (z. B. Einfluss auf
Entscheidungsbildung oder Expertenwissen). Die Tatsache, dass nach dem Umbruch ein
Konsens innerhalb der politischen Elite iiber zehn Jahre hinweg ausgeblieben war, erklart
zum Teil, warum eine kohdrente wirtschaftliche, soziale und politische Reform in Ruménien
nicht zu Stande gekommen ist. Uber die Jahre, welche vier Legislaturperioden umfassten, ist
der Integrationsgrad innerhalb der politische Elite’ zwar hinsichtlich der demografischen
Charakteristiken (Werdegang, Alter, Ausbildung, politische Uberzeugungen usw.) gestiegen,
es haben sich aber gleichzeitig neue Trennungslinien entwickelt (vor allem durch
unterschiedliche Loyalitdten gegeniiber wirtschaftlichen Machttragern).

Anfang der 90er Jahre war die mangelnde Integration der ruménischen politischen Elite von
ideologischer Natur. Die damalige(n) Regierung(en) wurde von einer Mehrheitspartei
gestellt, die mehr als 60% der Stimmen in beiden Kammern besal3. Trotzdem kam es anfangs
zu jdhrlichen Regierungswechseln, da sogar innerhalb der Partei bzgl. der zu vertretenen
Ideologie keine Einigkeit erzielt werden konnte. Typische Konfliktpunkte ergaben sich aus
der Frage nach der ziigigen Durchfiihrung der wirtschaftlichen Reformen und der Rolle des
Staates wdhrend dieser Phase. Weitere Streitpunkte waren die zukiinftige Rolle des
Geheimdienstes und der Zugang zur eigenen Akte sowie die Wiederherstellung der
Eigentumsbeziehungen. Ahnliche Unstimmigkeiten sind auch innerhalb der Parteien der

Opposition zu erkennen. Die Herausbildung neuer Parteien um verschiedene

S Ein illustratives Beispiel hierfiir ist die langjihrige Vertagung eines Gesetzes fiir die Garantie des
Privateigentums, da ein Teil der politischen Machttrager sich aus der Gruppe der frither Enteigneten rekrutierte,
hingegen ein anderer Teil von der Enteignung Vorteile geschopft hat. Beide Machttragergruppen bildeten
seinerzeit eine politische Koalition und waren in der Regierung vertreten.

" In der Studie von Culic (2002) werden die Mitglieder des Parlaments, des Senats und der Regierung als ,,die
politische Elite bezeichnet.
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Personlichkeiten, die jegliche Beziehungen zum restlichen politischen Spektrum ablehnten,
war an der Tagesordnung. Gegeniiber den fragilen symbolischen Ressourcen der fritheren
Regimegegner erwiesen sich die Einbindung in die ehemalige kommunistische Biirokratie
und der Riickgriff auf extensive Loyalititsnetzwerke Ende der 90er Jahre als
gewinnbringender. Trotz der sich abzeichnenden Vereinheitlichung der ruménischen
politischen Elite Ende der 90er Jahre (die vor allem durch das Abdrangen der Gegner aus der
politischen Arena stattgefunden hatte) erschienen immer wieder neue Trennungslinien;
paradoxerweise jeweils innerhalb der regierenden Partei/Koalition. Die inzwischen
(teilweise) durchgesetzte Privatisierung der Wirtschaft und die gleichzeitige Zugehorigkeit
der Mitglieder der ruméinischen politischen Elite zu konfligierenden wirtschaftlichen
Netzwerken gestalteten sich als eine neue Trennlinie innerhalb der politischen Elite. Generell
hat sich Ende der 90er Jahre eine Verschiebung der Konfliktpunkte von den ideologischen zu
den wirtschaftlichen stattgefunden, da diese fiir das Gewinnen von Waéhlerstimmen an
Bedeutung immer mehr zunahmen. Die anhaltende Konsenslosigkeit in Fragen der
wirtschaftlichen Reformen hat sich in einer konfusen und inkonsequenten Wirtschaftspolitik
niedergeschlagen. Dies zeigt sich auch in der langen Zeit, die fiir den Beschluss
grundsitzlicher Prinzipien (z.B. das Recht auf Eigentum) notwendig war, sowie durch den
generell inkohdrenten Gesetzesrahmen der nach langjdhriger Debatte im Parlament

verabschiedet wurde.

Abschlielend kann festgehalten werden, dass sich eine integrierte konsensfihige politische
Elite in Ruménien nicht herausgebildet hat. Dieser Mangel verhindert notwendige Prozesse
der demokratischen Konsolidierung, die komplette Institutionalisierung demokratischer
Praktiken und ihre Verfestigung, obwohl eine demokratisch gewihlte politische Vertretung
gegeben ist und Macht ausiibt. Die oben genannte Desintegration der politischen Elite hat
ihre (politische) Handlungsfihigkeit stark beschrinkt und das Einfithren notwendiger
Reformen verlangsamt. Es handelt sich also in den Worten von Greskovits (1998) um eine

schwache Demokratie, in der fundamentale demokratische Debatten® nicht abgeschlossen

¥ Ein Beispiel hierfiir ist die anhaltende Problematisierung der “citizenship”- Definition, welche den Staat
begriindet, d.h. dass eine FEinigung in der Frage, ob die nationale Identitit fiir die Definition der
Staatsbiirgerschaft grundsétzlich sei, noch immer nicht erzielt wurde.
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(bzw. abschlieBend gelost) worden sind und in denen immer wieder neue Trennungslinien

von Konsenslosigkeit zeugen.

Exkursende

Da Ruménien unter Ceausescu vor allem in den 80er Jahren eine Politik der Abkopplung von
der Weltwirtschaft und dem Welthandel betricben hatte, war es in wirtschaftlicher Hinsicht
nach dem Umbruch isoliert. Ende der 80er Jahre hatte das Land alle Schulden beglichen.
Somit war es Ruménien Anfang der 90er Jahre mdglich, neue Kredite aufzunehmen, ohne
sich im Gegenzug zur Einhaltung verschiedener wirtschaftspolitischer Mafinahmen zu
verpflichten. Dies hat (im Unterschied zu anderen osteuropdischen Linder wie z. B. Ungarn)
zu einer generellen Missachtung sowohl der neueren Tendenzen der Weltwirtschaft wie auch
der Empfehlungen internationaler Organisationen wie der Weltbank oder des Internationalen
Wiahrungsfonds gefiihrt. Die genannten internationalen Organisationen gewannen mit der
Zeit (und der mit ihr steigenden Verschuldung Ruméniens) immer mehr Einfluss auf die
Gestaltung der Wirtschaftspolitik, so dass Ende der 90er Jahre in Anbetracht der oben
beschriebenen Konsenslosigkeit der ruménischen politischen Elite fast alle wirtschaftlichen

Reformen unter dem Druck dieser Organisationen entstanden sind.

Vor dem Hintergrund der bereits dargestellten theoretischen Ansédtze und der kurzen
politikwissenschaftlichen Betrachtung des Transformationsprozesses in Ruménien soll nun
auf die Wirtschaftspolitik eingegangen werden. Die Verdnderung der ruménischen
Wirtschaftspolitik vollzog sich in engem Zusammenhang mit der politischen Transformation
und wurde von internationalen Organisationen, vor allem der Weltbank und dem
Internationalen Wéhrungsfond, begleitet. Dabei wurden nur fiir einzelne Sektoren der
Wirtschaft (so z. B. der Energiesektor, der Finanzdienstleistungssektor, der
Telekommunikationssektor u. e. m.) ein ausfiihrliches Transformationsprogramm
ausgearbeitet, die Umstrukturierung weiterer Branchen wurde unter dem Imperativ der
Privatisierung dem ruménischen Staat und den Kréften des freien Marktes iiberlassen. In
Anbetracht der  vorhin  beschriebenen  klientelistischen =~ Beziehungen  und

Verteilungsmechanismen sowie der Tatsache, dass im Jahre 2003 die Européische
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Kommission noch immer eine volle Funktionalitit des freien Marktes bezweifelte
(Europdische Kommission, 2003), sollte die Funktionsfihigkeit des freien Marktes in
Ruménien nicht liberschitzt werden.

Es wird im néchsten Kapitel auf die von den internationalen Organisationen empfohlenen
wirtschaftspolitischen MaBBnahmen eingegangen. Es ist zu beachten, dass auch im Rahmen
dieser Organisationen kein Konsens {iiber die empfohlene Wirtschaftspolitik fiir
Transformationslédnder zustande gekommen ist. Viel eher konnte man sagen, dass es um eine
Auseinandersetzung iiber die Suche nach dem giinstigeren Weg geht. Deswegen werden im
nidchsten Abschnitt die beiden flihrenden wirtschaftspolitischen Ansdtze dargestellt und
aufeinander bezogen. Die detaillierte Darstellung der wissenschaftstheoretischen Annahmen,
auf welchen die beiden Ansédtze beruhen, sind insofern relevant, als sie sich in konkrete
Ratschlige und Forderungen der Weltbank gegeniiber Ruménien niederschlugen.
AbschlieBend sollen in diesem Kapitel die Auswirkungen der Wirtschaftspolitik der
genannten Organisationen beispielhaft anhand der ruménischen Gasbranche thematisiert
werden. Die Tatsache, dass fiir die Maschinenbaubranche ein eigentliches

Transformationsprogramm ausblieb, wird erst in einem spateren Schritt analysiert.

1.2 Wirtschaftspolitische Betrachtungen: ,,The Washington Consensus*

Die heutige wirtschaftspolitische Debatte bezieht sich weitgehend auf die Rolle, welche der
Staat in der Wirtschaft spielen soll; genauer genommen geht es um die Beibehaltung bzw.
Reduzierung der Rolle des Staates in einer nationalen Okonomie. Generell wird in Europa
und Nordamerika die staatliche Verantwortung fiir einzelne Wirtschaftsbereiche abgebaut.
Der Zusammenbruch der autoritiren Regime in Lateinamerika und Osteuropa bot ferner die
Moglichkeit, auch in diesen Teilen der Welt die Prinzipien der Marktwirtschaft einzufiihren.
Hierbei erwies sich aber die Frage nach dem Ausmal} und nach der Art und Weise der
staatlichen Intervention bzgl. der Funktionsfdhigkeit des Marktes als strittig. Der
Zusammenhang dieser Frage mit dem Vorhandensein eines politisch funktionalen und
konsolidierten Kontrollmechanismuses, welcher mehr oder minder demokratisch sein kann,

ist offensichtlich.
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Da das Ziel der Transformation das Erreichen eines demokratischen Kapitalismus war, und
sich dieses Ziel wirtschaftspolitisch durch das Etablieren einer Marktwirtschaft im Rahmen
demokratischer Regeln verwirklichen ldsst, blieb nur noch die konkrete Frage nach dem wie,
also nach der Art und Weise der Herausbildung von Privateigentum und Konkurrenz, zu
beantworten.

Die wirtschaftspolitischen Empfehlungen, welche von den in Washington angesiedelten
internationalen Organisationen (vor allem der Weltbank, dem Internationalen Wahrungsfond
und der US-Notenbank) fiir den Reformprozess zu einer funktionierenden Marktwirtschaft
ausgearbeitet worden sind, wurden 1989 unter dem Namen ,,The Washington Consensus*
bekannt (Williamson, 2000, S.251). Diese Bedingungen betrafen vor allem die
Marktwirtschaften, die in den Lateinamerikanischen Lindern entstanden sind. Im Zuge der
Liberalisierung der Weltwirtschaft in den 90er Jahren waren diese operationalen Prinzipien
heftig umstritten und wurden oft in Frage gestellt. Nichtsdestotrotz behielten sie ihre Rolle
als Malistab fiir die Entscheidung, dass das eine oder andere Programm in einem der
Transformationslédnder durchgefithrt wurde, bei. Aus diesem Grund wird im néchsten
Abschnitt die ausfiihrliche Darlegung dieser Prinzipien vorgenommen. Mal3geblich fiir diese
Verbildlichung ist die Darstellung von Williamson (zusammengefasst in Williamson, 2000),
Chefokonom der Weltbank fiir Siidostasien von 1996 bis 1999.

Williamson gehort zu jenen Wirtschaftspolitikern, die Transformation als institutionelle
Neugestaltung verstehen. Wie bereits im Kapitel 1.1. ausgefiihrt, sollen laut dieser
Auffassung die institutionalisierten Anreizstrukturen innerhalb einer (nationalen)
Gesellschaft so verdndert werden, dass ein rationales Handeln der einzelnen Akteure die
gewiinschten Vorteile fiir jedermann erzeugt. Fiir das wirtschaftliche System heifit dies
genauer, dass die Gesetzesdnderungen, die Schaffung des privaten Eigentums, die
Liberalisierung der Maérkte und der Aufbau einiger (Kontroll-)Institutionen ein neues
rationales Handeln der Akteure erzeugen sollen, welches marktwirtschaftlichen Charakter hat
und die Allokation der Kapital- und Produktionsfaktoren effizienter gestaltet. Nach weiterer
Entwicklung des gesetzlichen und institutionellen Rahmens soll sich letztendlich eine
funktionierende Marktwirtschaft etablieren. Zur Entstehung der Marktwirtschaft werden vor
allem die institutionellen Arrangements beitragen. Es wird davon ausgegangen, dass das

Vorhandensein einer Institution sowie von Gesetzen, welche das Handeln einzelner Akteure
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an diese Institutionen binden, zur Herausbildung der (gewiinschten) institutionellen Routinen
fiihren wird. Als grundlegend (und im Gegensatz zu anderen Auffassungen, auf die spiter
eingegangen wird) fiir das Entstehen einer Marktwirtschaft werden die Verfligungsrechte
iiber das Eigentum angesehen. Aus diesem Grund wird im Rahmen dieses Ansatzes der
Herausbildung des Privateigentums ein hoher Stellenwert eingerdumt.

Anfang der 90er Jahre formuliert Williamson (1990) anhand der oben genannten Prinzipien
zehn wirtschaftspolitische Empfehlungen, welche seiner Meinung nach zur Herausbildung

funktionierender Marktwirtschaften verhelfen sollen.

Diese waren: (1) Das Einfiihren von Haushaltsdisziplin;
(2) Die Neuorientierung der 6ffentlichen Ausgaben auf die Sektoren mit
hohen Wachstumseffekten, die potenzielle Wohlstandsumverteilungs-
Mechanismen mit sich fiihren (z.B. Erziehung oder Infrastruktur);
(3) Steuerreformen, welche extreme Ungleichbelastungen eliminieren sollen;
(4) Liberalisierung der Zinssétze;
(5) Liberalisierung der Wechselkurse;
(6) Liberalisierung des Handels;
(7) Liberalisierung der Auslandinvestitionen;
(8) Privatisierung;
(9) Deregulierung (Abschaffung der Marktbarrieren fiir den Ein- und Austritt
in/aus den Mérkten);

(10) Das Schaffen sicherer Eigentumsrechte.

Die oben angegebenen Empfehlungen waren einerseits das Ergebnis eines lidngeren
politischen Prozesses, welche das Engagement der USA in Lateinamerika definiert haben.
Andererseits waren sie das Ergebnis neuer FEinsichten beziiglich der Maoglichkeit,
wirtschaftliche Entwicklung zu erreichen. Entgegen der bis dahin dominierenden
Auffassung, dass die wirtschaftliche Entwicklung mit dem Vorhandensein von natiirlichen
Ressourcen zusammenhéngt, wurde festgestellt, dass eine rationale Politik als eine der

wichtigsten Ressourcen einzustufen sei (Williamson, 2000).
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Mitte der 90er Jahre wurden die zehn Agendapunkte von Williamson aufgegriffen und im
Sinne der konkreten Auslegung der neoliberalen Ideologie interpretiert, welche einen
minimalen Einfluss der staatlichen Regulierung innerhalb einer Gesellschaft propagiert. Dies
geschah in engem Zusammenhang mit dem Sturz der sozialistischen Regime in Osteuropa,
welche die jahrelange Polarisierung der politischen Systeme aufloste. Gleichzeitig wurden
die zehn Agendapunkte als die Kernpunkte der Weltbankpolitik aufgefasst, da der Autor an
diese Institution gebunden war. Wie Williamson (2000, S.257) selbst aussagt, werden diese
Punkte von den meisten Mitarbeiter der Weltbank als eine ,,niitzliche Zusammenfassung der
Ratschlige, welche die Bank erteilt“ eingestuft’. Schlagwdrter wie Marktfundamentalismus
(,,market fundamentalism®, Soros, 1998) sowie die Intention, den Staat durch die Markte zu
ersetzten, wurden von den Kritikern dieser Auffassung dem ,,Washington Consensus
entgegengehalten.

Abgesehen von den ideologischen Debatten bleibt die Frage, ob die wirtschaftspolitischen
Ratschldage, welche unter dem Namen des ,,Washington Consensus® zusammengefasst
werden und in den 90er Jahren die Politik der Weltbank, des Internationalen Wahrungsfonds
und der Notenbank der USA widerspiegelten, einen Riickgang der Armut bewirken kénnen
und in diesem Sinne effizient waren, offen. Wenn man die Evolution des Wohlstandes in den
Landern, in denen diese Politik implementiert worden ist, analysiert, so sicht man, dass in
allen Lénder Ende der 90er Jahre im Vergleich zum Anfang dieses Jahrzehnts der Wohlstand
der Bevolkerung zuriick gegangen ist (United Nations Human Development Report, 2003).
Nach Meinung der Weltbankanalysten (Williamson, 2000, S.258) kann die gestiegene Armut
aber nicht auf diese Politik zuriickgefiihrt werden, sondern stellt ein Ergebnis der
mangelhaften Implementierung der wirtschaftspolitischen Maflnahmen dar. Allenfalls rdumt
Williamson (2000, S. 259) ein, dass der ,,Washington Consensus“ nicht als ein
Armutsbekdmpfungsprogramm intendiert war und in diesem Sinne nicht zur Verantwortung

gezogen werden sollte.

Dieser Aussage folgte eine verstirkte Kritik der Wirtschaftspolitik, wie sie von den

Vertretern des ,,Washington Consensus® propagiert wird. Die kritische Position entstand

? In Williamsons Worten: “many people in the Bank regard (these ideas d. Verf.) as providing a useful summary
of the advice the Bank dispenses” (2000, S.257).

21



innerhalb der Weltbank und wurde unter dem Namen ,,Post-Washington Consensus*

(Stiglitz, 1999) bekannt. Das nichste Unterkapitel wird diese Auffassung detaillieren.

1.2.1 Der ,,Post-Washington Consensus*

Mitte der 90er Jahre begann mit dem Voranschreiten der Transformation einzelner
Entwicklungsldnder eine Revision der Empfehlungen des ,,Washington Consensus* und
seiner zugrunde liegenden Prinzipien. Dieses Umdenken wurde einerseits durch das
Ausbleiben eines Transformationserfolgs in Osteuropa und andererseits durch die
Wirtschaftskrise in Asien angestofen. Innerhalb der periodischen Evaluationen, welche die
Weltbank in den einzelnen Léandern durchfiihrte, offenbarten sich immer mehr
Problempunkte, die mit der Erfolglosigkeit der vorgeschlagenen Wirtschaftspolitik in
Verbindung gebracht wurden. In Osteuropa hat sich in den 90er Jahren die Zahl derer, die
unterhalb der 4$/Tag-Armutsgrenze leben, verdreifacht und verdeutlichte somit sehr
eindrucksvoll, dass die Weltbankpolitik ihr Ziel (Reduktion der Armut) zeitweilig verfehlt
hat. Das fiihrte allméhlich dazu, dass die Weltbank ihre Wirtschaftspolitik in Frage gestellt
sah und eine Neuausrichtung dieser fiir erforderlich erachtete. Der bekannteste Vertreter
dieser Bewegung ist wohl Joseph Stiglitz (1994, 1999, 2001), von 1997 bis 2000
Vizeprisident und Chefokonom der Weltbank.

Stiglitz  bemerkt schon Mitte der 90er Jahre, dass das Ausbleiben eines
Transformationserfolgs in Osteuropa mit den hohen Effizienzerwartungen des ,,Washington
Consensus® nicht iibereinstimmt. Dafiir zog er aber nicht die Implementationsprobleme,
sondern die diesem Agenda zugrunde liegenden wirtschaftspolitischen Annahmen als
Erkldrung heran. Er kritisiert vor allem die mittlerweile als naiv eingestufte Einstellung, dass
allein die Neugestaltung der institutionellen Anreizstrukturen, ungeachtet der
pfadabhidngigen Neukombination der Routinen und Praktiken der konkreten Akteure, zu
einer funktionsfdhigen Marktwirtschaft fiihren kann. Weiterhin bemerkt der Autor, dass die
Fokussierung auf die Marktkréfte dem eigentlichen Unterfangen nicht gerecht wird. Fiir die
Transformationsldnder war die Marktwirtschaft kein Selbstzeck, sondern ein Mittel zum

Zweck der Erhohung des Lebensstandards und der Entwicklung einer nachhaltigen
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Demokratie (Stiglitz, 1999). In diesem Sinne wurde einerseits der ausbleibende
Wirtschaftserfolg als misslungene Politik bewertet und andererseits die Legitimitdt der
politischen Entscheidungstriager in Frage gestellt und dadurch die Demokratisierungsprozesse
verlangsamt.

Stiglitz (1999, 2001) sieht das Kernproblem der Entstehung der Marktwirtschaft in
Transformationsldandern in der Tatsache, dass das gleichzeitige Schaffen von Privateigentum
und Konkurrenz nicht moéglich war. Die Entscheidung, ob man in dieser Situation der
Entstehung von Privateigentum oder von Konkurrenz Vorrang gewéhrt, ist als besonders
erfolgskritisch zu bewerten. Stiglitz (1999) argumentiert gegen die Vertreter des
»Washington Consensus® dass, in Anbetracht der (geschichtlichen) Gegebenheiten, die
Transformation der osteuropdischen Lénder an der Wiederherstellung des Privateigentums
gescheitert ist. Hierbei geht Stiglitz (1999) schrittweise vor, indem er die Oberfldchlichkeit
der einzelnen Prinzipien des ,,Washington Consensus‘ zu beweisen trachtet.

Stiglitz (1999) erklért erstens, dass viele der Alternativen, welche fiir die Privatisierung des
offentlichen Eigentums offen standen, bereits den Misserfolg in sich trugen, da z. B. in
einigen osteuropdischen Lindern vor der Transformation keine legalen Moglichkeiten der
Kapitalakkumulation gegeben waren. Zusitzlich hatte die hohe Inflation'’, welche in den
ersten Jahren nach dem Regimewechsel in den meisten der osteuropdischen Léndern
eingetreten ist, die Reserven der Bevdlkerung verzehrt. Ein echtes Kaufen konnte also nicht
stattfinden; es kam zu der so genannten ,,unrechtmifigen™ Privatisierung (,,illegitimate
privatization®, Stiglitz, 1999, S.5). Hierliber wurde bevorzugten Personen zu glinstigen
staatlichen Krediten verhofen, um Anteile zu erwerben. Parallel wurde jedes
Bevolkerungsmitglied  Anteilseigener am  ehemaligen  Staatseigentum  (Voucher-
Privatisierung). Eine solche Privatisierung, die den Verteilungscharakter beibehilt, kann
nicht zur erwarteten Steigerung des Unternehmertums fiihren, da sich die hierfiir
notwendigen Fertigkeiten in der Gesellschaft nicht haben entwickeln konnen. Ferner fehlten
private Banken, die fiir die Kapitalisierung der Unternehmen hétten aufkommen konnen,

sowie ein effizientes Insolvenzgesetz als Regulierungsmechanismus.

121991-1992 erreichte die Inflation in Ruménien Hohen von tiber 200% (Nationale Statistikkommission
Rumaéniens,1993)
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Die Voucher-Privatisierung fiihrte in einem zweiten Schritt zur Extraktion von riesigen
Renten zu Gunsten derjenigen, die sich Dank ihrer Einbindung in unterschiedliche
Netzwerke weitere staatliche bzw. offentliche Ressourcen sichern konnten. Mittels der
zusitzlichen Ressourcen konnten, weit vor der Eroffnung des Borsenhandels, bedeutende
Voucher-Pakete von einzelnen Mitgliedern des Managements aufgekauft werden. Unter
diesen Bedingungen schlug auch das Prinzip der Haushaltsdisziplin, wie es vom
,»Washington Consensus* propagiert wurde, fehl.

Ein weiterer Kritikpunkt am ,,Washington Consensus® ist die vollige Missachtung der
vorherrschenden Normen und Institutionen sowie der Art und Weise, wie sich soziales
Kapital und Vertrauen heraus bildet, obwohl die kritische Rolle dieser Elemente fiir das
unternehmerische Handeln erkannt wurde (Putnam, 1993, Fukuyama, 1995). Die Frage, wie
sich die alte soziale Ordnung in eine neue verwandeln ldsst, wurde nie angesprochen. Man
ging davon aus, dass die Umwandlung des Systems mit der Schaffung der ,richtigen*
Vorbedingungen (Eigentum und Verfiigungsrechte {iber dieses) einhergeht. Die
entscheidende Tatsache, dass die Unternehmen nach wie vor das zentrale Bindeglied
zwischen Biirger und sozialer Organisation der Gesellschaft darstellten, wurde von den
Internationalen Organisationen ignoriert. Nach wie vor bedeutete die Zugehdorigkeit zu einem
Unternehmen fiir die Biirger dieser Gesellschaften die Moglichkeit, sich in die Gesellschaft
zu integrieren, den Zugang zu zentralen Giitern der Gesellschaft zu sichern (wie z. B. zur
medizinischer Versorgung) sowie die Moglichkeit sich an neuen, unausgeschopften
Verteilungsmechanismen zu beteiligen. Insofern hitte man voraus sehen konnen, dass
gesamtgesellschaftliche Verdnderungen sich in verdnderte betriebliche Praktiken {ibersetzen
werden. Eine explizite Unterstiitzung bestimmter unternehmerischer Handlungsweisen, wie
z. B. der Initiative, des eigenverantwortlichen Denken und Handelns, hétte positive Effekte
auf die Gesellschaft insgesamt und deren Transformationsprozess gehabt.

Hingegen wurde vielmehr beklagt, dass die sozialen Praktiken der Akteure (z. B.
Vetternwirtschaft und Korruption) die Implementierung der ,richtigen Prinzipien

torpedierten.

Der stirkste Kritikpunkt von Stiglitz (1999, S.10) am ,,Washington Consensus* betrifft die

Grundannahmen iiber einen der Kernpunkte der Marktwirtschaft. Es geht um das Problem
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der Trennung des Eigentums von der Kontrolle dieses. Wie bereits im vorigen Kapitel
dargestellt, ermoglicht eine solche Trennung u. a. das Fortdauern klientelistischer
Beziehungen (Eisenstadt, 1980, 1983) innerhalb der Gesellschaft. Aus einer wirtschaftlichen
Perspektive betrachtet, stellt Stiglitz (1999, S.11) fest, dass die Trennung des Eigentums von
ihrer Kontrolle das Ziel der Produktivititssteigerung der Kapitalfaktoren verfehlt.

Uber eine Voucher-Privatisierung werden Eigentumsrechte iiber bestehende Giiter virtuell an
sHalle® verteilt. Somit erhalten die Giiter den Charakter von Offentlichen Giitern, die
bekannterweise ihre wirtschaftlichen Nutzungsmoglichkeiten nicht ausschdpfen. Dieses
Phinomen bleibt solange bestehen, bis sich klar erkennbare Eigentiimer abzeichnen, die in
der Lage sind, Entscheidungen zu treffen und zu implementieren. In diesem Sinne hat die
GroBprivatisierung mittels Verteilung ihr Ziel verfehlt. Als wirtschaftlicher erwiesen sich
hingegen das Mitarbeiter-Buy-Out und selbst das Insider-Buy-Out, da sich hierdurch
Eigentumsverhiltnisse herausbildeten, bei denen die Eigentiimer die Entscheidungen selbst
fillen und umsetzen konnen. Eine Trennung des Eigentums von dessen Kontrolle wird im
Falle dieser Privatisierungsmethoden nicht erfolgen. Im Rahmen einer Privatisierung iiber
Mitarbeiter-Buy-Out erwerben die Mitarbeiter eines bestimmten Unternehmens gemeinsam
die Anteile des Unternehmens in dem sie titig sind vom Staat. Ublicherweise wird der
Erwerb der staatlichen Anteile iiber giinstige, oft staatliche Kredite finanziert, welche eine
lange Laufzeit haben, so dass es zu keinem Kapitalzufuhr kommt. Im Unterschied dazu
bezeichnet das Insider-Buy-Out den Erwerb der staatlichen Anteile eines Unternehmens
durch einen kleinen Investorenkreis, der sich iiblicherweise aus den hohen Fiihrungskréften
des Unternehmens rekrutiert. Diese erhalten, Dank ihrer Beziehungen, einen giinstigen
staatlichen Kredit um den Erwerb zu titigen. In diesem Fall geht die Privatisierung mit einem

mehr oder minder bedeutsamen Kapitalzufuhr einher.

Zusammenfassend konnen die Kritikpunkte am ,,Washington Consensus® als eine
konsequente Unterschitzung des sozialen, des organisationalen und des informationellen
Kapitals fiir das Bestehen von Unternehmen aufgefasst werden (Stiglitz, 1999, S.26).

Der ,,Post-Washington Consensus® betont die Verschiebung von der Erstellung einer
funktionierenden Marktwirtschaft hin zur Ermoglichung einer nachhaltigen demokratischen

Entwicklung der Gesellschaft. Gleichfalls bringt der ,,Post-Washington Consensus® eine
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starkere Verflechtung politischer und wirtschaftlicher Fragen und ein erhohtes Engagement
der Weltbank gegeniiber Reformen sozialer (und nicht nur wirtschaftlicher) Systeme mit
sich.

In diesem Sinne ist eine gleichzeitige Betrachtung der institutionalisierten sozialen Praktiken
wirtschaftlicher Akteure und der durchgefiihrten Wirtschaftspolitik fiir das Verstdndnis der
Handlungen innerhalb von Unternehmen unerldsslich. Beide Elemente kénnen zu den
beschrinkenden Bedingungen des unternehmerischen Handelns gezdhlt werden. Folglich
bleibt die Frage zu beantworten, welche Entwicklungsmoglichkeiten und Freirdume unter
diesen Bedingungen Unternehmen nutzen konnen, um ihren wirtschaftlichen Zielen zu

entsprechen.

Im néchsten Unterkapitel (1.2.2.) soll die Bedeutung der oben dargestellten
wirtschaftspolitischen Auseinandersetzungen im Rahmen der in Ruménien stattgefundenen
Verdnderungen und Reformen veranschaulicht werden. Konkret geht es um die
Privatisierung des ruménischen Energiesektors, ein Prozess, der Mitte der 90er Jahre
einsetzte und bis heute nicht abgeschlossen wurde. Anhand dieses Beispiels soll gezeigt
werden, auf welche Weise sich das Zusammentreffen der wirtschaftspolitischen Ansétze
einer Organisation wie der Weltbank mit den politischen Gegebenheiten in Ruménien
abspielte. Die Analyse der Auswirkungen dieses Zusammenstof3es auf die hier untersuchten

Unternehmen der Gasbranche wird im Kapitel 1.2.3. vorgenommen.

1.2.2  Formulierung und Umsetzung der Wirtschaftspolitik in Ruménien

Um den Einfluss der Wirtschaftspolitik in Ruménien besser verstehen zu konnen, werden im
Folgenden einige wichtige wirtschaftliche Verdnderungen nach dem politischen Umbruch im
Dezember 1989 dargestellt. Es soll sowohl die Evolution der wirtschaftlichen und politischen
Lage (soweit diese fiir die vorliegende Analyse von Bedeutung ist) dargestellt werden, als
auch der schrittweise Aufbau der Beziehungen zu den internationalen Organisationen.

Im ersten Jahr nach dem politischen Umbruch sah sich die ruménischen Interimsregierungen

u. a. mit dem Problem der wirtschaftlichen Neuorganisierung konfrontiert. Gleichzeitig
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fanden im Mai 1990 die ersten freien Wahlen seit mehr als 50 Jahren statt und fiihrten zur
Bildung des ersten demokratisch gewéhlten Parlaments. Dieses hatte die Aufgabe, eine neue
Verfassung auszuarbeiten, um danach die Griindungswahlen'' organisieren zu kénnen.
Gleichzeitig wurde es mit der Verwaltung des staatlichen Besitzes betraut. Ein Gesetz zur
Neuorganisierung der staatlichen Wirtschaftsbetriebe als Selbstverwaltungsbetriebe und
Handelsgesellschaften wurde im Juli 1990 verabschiedet. Ende desselben Jahres wurde das
Gesetz zur Griindung einer GmbH verabschiedet, darauf folgte 1991 das Gesetz zur
Privatisierung der Handelsgesellschaften. Ende 1991 wurde die neue Verfassung per
Volksentscheid verabschiedet, welche zu dauerhaften innenpolitischen Debatten flihrte und
schlieBlich 2003 verdndert werden musste.

Angekiindigte politische und wirtschaftliche Reformen der Interimsregierung mussten bereits
Juni 1990 teilweise zuriickgezogen werden, da sie heftige soziale Proteste ausgeldst hatten:
Am 14-15. Juni 1990 hatten die Bergleute aus dem Kohlenbergbaugebiet um Petrosani die
Hauptstadt gestiirmt, Sitze mehrere Oppositionsparteien, Gebdude der Universititen sowie
des Fernsehens und des Rundfunks zerstort. Dieses geschah, weil im vorldufigen Parlament
iiber die Kiirzung ihrer bisherigen Privilegien debattiert wurde. Die (zweite)
Interimsregierung wurde unter erneuten Protesten der Bergarbeiter in September 1991
gestiirtzt. Zugleich drohte die Inflation, welche 1991 ohnehin schon mehr als 300% betrug,
weiter zu eskalieren. Um den Erwartungen der Bevolkerung gerecht zu werden, musste die
Regierung vor allem Konsumgiiter (hauptsdchlich Lebensmittel und Haushaltswaren) nach
Ruménien importieren, ohne in der Lage zu sein, ihre Exporte'” fortzusetzen. Zusitzlich sah
sich die Regierung mit einer andauernden Energieknappheit konfrontiert. Diese lédsst sich auf
das tiberproportionale Ausmaf} der Schwerindustrie zuriickfiihren, die nicht entsprechend der
Rohstoftbasis des Landes ausgelegt war (Montias, 1991). Die am intensivsten
energieverbrauchenden Sektoren des Landes wurden wéhrend der kommunistischen
Regierung mit 45% der Kapitalgiiter ausgestattet und erhielten mehr als die Hilfte der

Energie, welche fiir die Industrie bestimmt war, produzierten aber nur knapp 19% der

' Als Griindungswahlen werden diejenigen Wahlen bezeichnet, welche als Folge und in Anwendung einer
neuen Verfassung stattfinden.

"2 Die ruménischen Exporte beruhten seit 1980 auf Dumpingpreisen und beschrinkten sich auf Rohstoffe oder
rohstoffahnliche Produkte (Le Courrier des Pays de 1’Est, 350, 1990, S.26)
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Industriegiiter. Allein die Stahlindustrie verbrauchte 20% der fiir die Industrie bestimmten
Energie, um weniger als 10% der Industriegiiter herzustellen (Montias, 1991, S.180).

Im Jahr 1992 finden (verspdtet) die Griindungswahlen statt. Die erste Regierung nach der
neuen Verfassung wird im Oktober 1992 unter Ministerprésident Vacéroiu einberufen. Ein
klarer wirtschaftspolitischer Kurs (sehr im Sinne des ,,Washington Consensus®) wird
festgelegt. In einer wirtschaftlich sehr kritischen Situation trat Ruménien Ende 1992 an den
Internationalen Wihrungsfonds heran, um mit dessen Hilfe die Fiskal- und Geldmarktpolitik
zu stabilisieren. Als erste Folge der Zusammenarbeit wird Ende 1992 das Bankengesetz
erlassen und sidmtliche Spezialbanken', die bislang in die Ruminische Nationalbank
eingegliedert gewesen waren, in den Status autonomer, staatlichen Universalbanken
entlassen. Dadurch sollte das bisherige Monopol der Staatsbanken iiber spezielle
Wirtschaftszweige abgeschafft werden. Schritte, welche zu einer Konvertibilitdt der
Wihrung fiihren sollen, wurden zeitgleich eingeleitet.

Ein mehrstufiger Plan zur Preisliberalisierung und zum Subventionsabbau wird erstellt; er
wird in den néchsten Jahren fiir Konfliktpotenzial zwischen den Internationalen
Organisationen und Ruménien sorgen.

Erste Schritte zur Vorbereitung der ,kleinen* und ,,groen* Privatisierung wurden bereits
1990 vorgenommen. Diese betrafen die Verabschiedung des Gesetzes 31/1991 iiber die
Handelsgesellschaften, welche die Gewerbefreiheit fiir private Handelsgesellschaften mit
maximal 20 Mitarbeitern etablierte (die sog. ,kleine* Privatisierung). Der erste rechtliche
Schritt in Richtung der sog. ,,grolen” Privatisierung wurde im August 1990 getan, mit dem
Erlass des Gesetzes 15/1990, welche die erste Phase der Voucher-Privatisierung einleitete.
Die ersten Privatisierungen erfolgten aber erst 1993; insgesamt 19 Unternehmen wurden mit
der finanziellen Unterstiitzung des PHARE Programms, der USAID und dem Know How
Fund hauptséachlich unter Anwendung des Mitarbeiter-Buy-Outs privatisiert (Frydmann und
Rapaczynski, 1993).

Aus der Zusammenarbeit mit den Internationalen Organisationen erhoffte sich Ruménien

nicht nur beratende Unterstiitzung in der Wirtschaftspolitik, sondern vor allem finanzielle

3 Als Spezialbanken werden die Bank fiir Aulenhandel, die Handelsbank, die Landwirtschaftsbank und die
Sparkasse bezeichnet.
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Unterstiitzung, um der Energicknappheit'* zu begegnen, sowie in der Sanierung ihrer
Infrastruktur und des Telekommunikationssystems', welche sogar fiir osteuropiische
Verhiltnisse als iiberholt und sehr weitmaschig zu beurteilen sind.

Verhandlungspartner hierfiir waren die Weltbank, die US Regierung und das PHARE
Programm der (damaligen) EG. Da die Internationalen Organisationen den Riicklauf ihrer
Investitionen sicherstellen wollten, gestaltete sich die Zusammenarbeit mit Ruménien immer

mehr in Form von Paketabkommen.

Fiir den Fall des Energiesektors kann schon Mitte der 90er Jahre festgestellt werden, dass die
meisten Abkommen Ruméniens mit dem Internationalen Wahrungsfonds an Fortschritte in
der Privatisierung dieser und an die Liberalisierung der Energiepreise gekoppelt wurden.
Insofern kann man sagen, dass sich fiir die Privatisierung des ruménischen Energiesektors
vor allem der Internationale Wahrungsfonds (International Monetary Fund, IMF) engagiert
hat. Grund fiir das verstirkte Engagement war der Zusammenhang zwischen der Effizienz
dieses Sektors und der Wirksamkeit der Fiskalpolitik, da die Energieverteilung bis 1996
durch die Regierung nach einer Prioritdtenliste vorgenommen wurde und weitgehend den
Charakter von Umverteilung beibehielt. Zudem kommt die Tatsache, dass die
Energieindustriec zu nicht kostendeckenden Preisen funktionierte und dauerhaft
subventioniert werden musste.

Bereits 1994 lag dem IMF eine Studie der Experten der Weltbank (Report No. 12026-Ro)
vor, welche mogliche Schritte fiir die Privatisierung und Deregulierung dieses
Wirtschaftszweigs vorschlug und diese mittels eines Kredits an die ruménische Regierung
(Laufzeit 25 Jahre) finanzierten wollte. Dieser Kredit war erforderlich, um die Unternehmen
der Energiebranche technologisch auf den Stand zu bringen, der ihnen eine Produktion zu
kostendeckenden Preisen ermoglicht hitte. Diese Studie war Grundlage der Verhandlungen
Ruminiens mit dem Fonds. Die damalige ruméanische Regierung lehnte die in der Studie
vorgeschlagenen MafBnahmen (die sofortige Privatisierung und Freigabe der Energiepreise)

vehement ab und begriindete ihre Position mit der Befiirchtung, dass weitere gewalttétige

' Die anfangs ohnehin schwierige Lage der Energieknappheit hat sich im Zuge des Golfkrieges (anfang 1991)
und durch die Verhdngung des internationalen Embargos gegen den Irak weiter verschlechtert. Hinzu kamen
der Ausbruch des Balkankrieges und das Embargo gegen Jugoslawien (1994).

131992 besaBen nur 10% der Bevolkerung ein Festnetzanschluss, 2003 sind es knapp 45% (Internetseite der
Ruménischen Regierung)
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soziale Proteste ausbrechen konnten. Hinzu kam, dass bis 1992 ohnehin ein Riickgang der
energieintensiven Schwerindustrie um knapp 30%'® stattgefunden hatte, welcher eine
Entlastung des Energiemarktes bewirkte. Zudem wurden extrem umweltbelastende
Kohleerzeugungswerke, welche auf der Abspaltung von Gas in Kohle und Wasserstoff
basierten, aufgegeben. Weitere Unternehmen, welche unzeitgemalle
Energieherstellungsmethoden verwendeten (z. B. die Energieerzeugung aus 6lbehandeltem
Torf), wurden geschlossen. Insgesamt belief sich die Zahl der bis 1993, allein in diesem
Sektor weggefallenen Arbeitsplitze, auf mehr als 1.000.000, knapp 10% der damaligen
Arbeitsplitze'” in Ruminien (Sutton, 1993, S. 6).

Der jeweilige Stand des Privatisierungsfortschritts im Energiesektor wurde in jedem der
bislang sechs Vertrdgen zwischen Ruménien und dem IMF festgehalten (IMF, Public
Information Notice 04/44, 2004). Die Tatsache, dass sich 2001 die Hohe der direkten und
indirekten Subventionen an den Energiemarkt nach den Angaben der ruménischen Regierung
und den Schitzungen von IMF Experten auf knapp 5% des BIP'® beliefen, zeugt vom
anhaltenden Widerstand der ruménischen Regierung gegeniiber den vom IMF
vorgeschlagenen Mafinahmen.

2000 endete der vierte Vertrag zwischen Ruménien und der Weltbank. Zeitgleich fand ein
Regierungswechsel statt, was zu einer Beschleunigung der Reformen fiihrte.

2001 wendet sich die rumdnische Regierung an die Weltbank mit der Bitte, die Strategie fiir
Ruminien zu &ndern (d. h. den finanziellen Rahmen ihrer Programme in Ruménien zu
erweitern). Die Weltbank antwortet auf diese Bitte (Romania Country Assistance Strategy,
Weltbank, 2001) mit zwei moglichen Szenarien fiir Ruménien. Unter der Bedingung der
Erfiillung einiger dringlicher wirtschaftlicher Reformen (konkret die Privatisierung
staatlicher Unternehmen sowie des Energie- und Finanzsektors) erklért sich die Weltbank
bereit, weitere finanziell ausgedehnte Entwicklungshilfe in Ruménien zu leisten. Sollte
diesen Bedingungen seitens der ruménischen Regierung nicht entsprochen werden, so erklart

die Weltbank ihren Riickzug aus der Entwicklungshilfe (konkret heifit dieses, dass die

' Angabe der Nationalen Statistikkommission Ruméniens (1993)

'" Die Anzahl der Erwerbspersonen zum 1.1.1993 in Ruménien belief sich auf 11,2 Mio (Angabe der Nationalen
Statistikkommission Ruméniens, 1993)

'8 IMF Policy Discussion Paper 03/2 (2003)
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Tatigkeit der Weltbank vorerst auf eine Repriasentierungsfunktion beschrankt wird und die
Entwicklungshilfe auf ein Zehntel des damaligen Niveaus zuriickgefahren wird).

Angesicht der schwerwiegenden Drohungen seitens der Weltbank verpflichtete sich die
ruménische Regierung, die genannten Reformen durchzufiihren und mit Experten der
Weltbank weiterhin zusammenzuarbeiten. Somit entstand 2001 das fiinfte Stand-By
Programm mit erweitertem finanziellem Rahmen der Weltbank fiir Ruménien mit einer
Laufzeit von zwei Jahren. Nach Ablauf der zwei Jahre wurden erneute Verhandlungen
festgelegt. Diese Verhandlungen wurden Anfang 2004 aufgenommen.

In deren Rahmen wird eine allgemeine Entwicklung Ruméniens (jéhrliche Wachstumsraten
des BIP seit 2001 um die 5% ') festgestellt und begriiBt.

Zugleich rdumen Vertreter der IMF ein, einige Empfehlungen erteilt und Mallnahmen
getroffen zu haben, welche die Entwicklung Ruméniens behindert haben kdnnten. Dazu
gehorten u. a. die mangelhafte Koordination der Programme des IMF mit denen der
Weltbank hinsichtlich der Reformierung des Energiesektors, sowie das Missachten der
europdischen Standards fiir den Energiebereich (IMF, Public Information Notice 04/44,
2004, S.2). Zusiatzlich stellen sie fest, dass die vom IMF propagierten gemischten
Eigentumsverhiltnisse (u. a. in Form von public-private-partnerships) die bestehenden
Reformprobleme verschirft haben.

1999 hatte der Fonds beschlossen, nur solche Programme in Ruménien zu finanzieren, die
sowohl private wie auch offentliche Mittel aufwendeten. U. a. sollten Privatisierungen des
offentlichen Dienstleistungsbereiches unter diesen Bedingungen erfolgen. Konkret bedeutete
dies, dass die Mittel durch den Fonds nur dann féllig wurden, falls die zentrale bzw. lokale
Verwaltung zusammen mit einem privaten Investor eine bestimmte Dienstleistung fiir die
Bevolkerung betrieb (wobei dem Privatinvestor die Entscheidungsmacht iibertragen wurde).
Dies fiihrte zur Unmoglichkeit jeglicher Kontrollausiibung durch die Stakeholder. Unter
diesen Bedingungen kam es nicht selten vor, dass die privaten Unternehmen riesige Renten
(teils aus offentlichen Mitteln) bezogen, ohne einer Verpflichtung fiir die Implementierung

des Programms zu unterliegen”. Der eigentliche Verlierer dieser Politik war die

1% IMF, Public Information Notice 04/44, 2004, S.3.
2 Fiir eine konkrete Fallstudie zu der Privatisierung der Wasserwerke in Timisoara siche Baga (2002)
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Bevolkerung, welcher alle Kontrollmittel {iber die 6ffentlichen Dienstleistungen entzogen
wurden, im Gegenzug aber zusétzliche Verpflichtungen zukamen.

Mit dem Anfang des sechsten Vertrages zwischen Ruménien und dem IMF, wurde diese
Politik auBBer Kraft gesetzt (IMF, Public Information Notice 04/44, 2004, S.2). Dafiir erhielt
bei der Koordinierung der Programme der Weltbank, der EU und des IMF die komplette
Privatisierung des Energiesektors die hochste Prioritit (IMF, Public Information Notice

04/44, 2004, S.3).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die seit langem féllige Privatisierung des
Energiesektors noch immer nicht vollstindig durchgefiihrt wurde. Inwieweit sich die
ablehnende Haltung der ruménischen Regierung auszahlen wird, ist heute noch unklar.
Jedenfalls kann behauptet werden, dass Unternehmen, welche in diesem Sektor agieren,
offiziell weder in die Entscheidungsprozesse eingebunden worden sind noch von
einigermaflen stabilen Verhéltnissen ausgehen konnten, da sie seit mehr als zehn Jahren
Verhandlungsobjekte zwischen der Regierung und den Internationalen Organisationen
darstellen. Ferner soll an dieser Stelle festgehalten werden, dass unter diesen Bedingungen
die Herausbildung einer langfristigen Strategie auf Unternehmensebene sowie die
Ausarbeitung einer klaren Zielorientierung sich eher als Handlungsbremse denn als
forderlich erwiesen hétte. In einem solchen Umfeld diirfte eine moglichst rapide Ziel- und

Strategieanpassung wichtiger fiir den Erfolg sein.

Die Unternehmen der ruménischen Maschinenbaubranche, welche hier vergleichend
untersucht werden, wurden  hingegen im Rahmen des ruménischen
Privatisierungsprogrammes in private Hénde iiberfilhrt. Zwar wurde dieses von
internationalen Organisationen auch beratend beobachtet, doch war die direkte
Einflussnahme und Mitwirkung der internationalen Organisationen in Anbetracht der hohen
Zahl der zu privatisierenden Unternehmen vergleichsweise niedrig. In den jeweiligen
Abkommen zwischen der ruménischen Regierung und den internationalen Organisationen
wurde lediglich die Zahl der Unternehmen festgelegt, welche bis zu der Aufnahme néchster
Verhandlungen zu privatisieren sei. Im Falle dieser Unternehmen wirkte das Management

und gelegentlich die Belegschaft in den Umwandlungsprozessen direkt mit.
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Verhandlungspartner waren je nach Privatisierungsmethode verschiedene staatliche
Institutionen, seien es Ministerien, Ausschiisse, Banken (damals im Staatseigentum) oder der
Verwaltungsfond des Staatseigentums. Auf die Art und Weise wie die GroBprivatisierung
verlaufen ist, welche Mdoglichkeiten fiir die Privatisierung einzelner Unternehmen offen
standen, wird im Rahmen dieser Studie nicht eingegangen (vergl. weiterfithren Frydmann
und Rapaczynski, 1993). Es soll aber festgehalten werden, dass das Ausbleiben eines
konkreten Programms filir die Privatisierung der Maschinenbaubranche einerseits die
offizielle Verhandlungsbasis der Unternehmen gestirkt hat, indem die Anzahl der
Verhandlungspartner klein gehalten wurde, und andererseits den staatlichen Einfluss nach
dem Abschluss des Privatisierungsvertrages vermindert hat. Nachdem die Unternehmen in
den Status privater Akteure entlassen wurden (und sich tatsdchlich in privater Hand
befanden), genossen sie im Rahmen der gesetzlichen Regelungen vollige Handlungsfreiheit.
Zudem bestand Gewissheit dariiber, dass sowohl die (privatisierten) Konkurrenten wie auch
die (privatisierten) Abnehmer keinerlei staatlichen Beeinflussung unterlagen. Dieser
Tatbestand hat sich auf die Verfestigung klarer Eigentumsverhiltnisse und strategischer

Zielorientierung giinstig ausgewirkt.

Im néchsten Kapitel wird die Privatisierungsgeschichte der ruménischen Gasbranche
erldutert. Dabei soll der konkrete Rahmen abgesteckt werden, in dem die in dieser Studie
untersuchten Unternehmen der Gasbranche agieren. Ziel der weiterfithrenden Erlduterungen
ist es, die Verflechtungen zu beleuchten, welche sich daraus ergeben, dass die Gasbranche als

strategisch wichtig gewerteter Industriezweig Teil eines Sonderprogramms war.
Es wird im Rahmen der vorliegenden Studie spéter gezeigt, welche Auswirkungen die Art

und Weise ihrer Privatisierung auf den Aufbau der Unternehmen, auf ihre Strategien und auf

den von ihnen erzielten Erfolg, haben.
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1.2.3 Auswirkungen der Wirtschaftspolitik auf den Energiesektor am Beispiel der

Gasbranche

Ol wurde in Ruminien bereits 1857 entdeckt. Seither stellt die Olindustrie einen der
bedeutendsten ruménischen Wirtschaftsbereiche dar. Die erste intensive Gasforderung der
Welt ist Anfang des 20. Jahrhunderts in Ruminien entstanden. Die Ol- und Gasindustrie
erreichte ihren Hohepunkt in den 70er Jahren mit einer jihrlichen Olférderung von 14,7 Mio
Tonnen (1976) und ging seitdem jahrlich leicht zuriick — da seit 1979 keine Investitionen in
diesem Sektor getdtigt wurden.

Die ruménische Gasforderung betrug 1989 33 Mio m®. Sie ist bis 2001 auf 13 Mio m?
zuriickgegangen. Der weitere schrittweise Riickgang dieses Sektors wird nicht aufzuhalten
sein. Grund hierfiir sind die ausbleibenden Mittel fiir die Erforschung weiterer (tieferer)
Gasfelder sowie die z. Zt. in Ruménien bestehende umfangreiche Wasserenergieproduktion
(Cossé, 2003), welche einen Ausbau der Gasforderung als wenig sinnvoll erscheinen lésst.
Hinzu kommt die Tatsache, dass Ruménien eigene Uranvorkommen besitzt und mit der
finanziellen Hilfe der EU in den ndchsten Jahren ein eigenes Kernkraftwerk fertig stellen
soll.

Noch heute werden die Absatzpreise der ruménischen Energie subventioniert — so betragen
die Gaspreise in Ruménien knapp ein Drittel der Durchschnittpreise der OECD -Lénder und
sind ungefdhr 20% niedriger als in den benachbarten EU-Beitrittslandern (International
Energy Agency, 2003). Zusitzlich erhalten fast die Hélfte der Haushalte (45%) nachweislich
direkte Staatssubventionen fiir die Begleichung der Energierechnungen.

Substantielle Schulden (vor allem grofer staatlicher Unternechmen) werden ohne weitere
Konsequenzen hingenommen. Z. B. hat die Regierung 2001 Schulden, welche sich aus
unausgeglichenen Energierechnungen zusammensetzten, seitens der Industrie in Hohe von
1,1% des BIP erlassen (Cossé, 2003, S.14). Hinzu kommt ein hohes AusmaBl von
Kreuzverschuldung und Schuldenbegleichung mittels Wechselbiirgschaft.

Privatisierung des rumdnischen Energiesektors

Der ruminische Energiesektor bestand 1990 aus fiinf so genannten ,regies autonomes*

(Autonome Verwaltungsbehorden), welche sich aus der zentralen Energieplanungsbehorde
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herausgebildet hatten. Sie waren dem Industrieministerium unterstellt. Jede dieser Einheiten
hatte sich auf die Erzeugung, Verteilung und Transport von Energie aus jeweils einem
Rohstoff (Wasser, Braunkohle, Steinkohle, Erddl und Gas) spezialisiert. Die fiinf ,regie
autonomes* biindelten 45 Unternehmen, 10 Erdolraffinerien sowie Unternehmen und
Forschungseinheiten zur Mineralentdeckung, Bauunternehmen, welche sich hauptsédchlich
auf den Entwurf der Verteilungsstruktur spezialisiert hatten und Unternehmen zur
Verwertung erneuerbarer Energien (vor allem geothermale Quellen). Sie stellen 80% der
Energie zur Deckung des ruménischen Energiebedarfs her und sind die groBte mittel- und
osteuropiische Energieindustrie. Anfang der 90er Jahre haben sowohl die ,regie* des Ols
wie die des Gases mit der Privatisierung ihrer Einheiten begonnen.

In der Gasbranche wurden zunéchst vier Einheiten in den Status unabhingiger (staatlicher)
Dienstleistungsunternehmen entlassen. Diese konnten ihre Leistungen sowohl der
Gasindustrie wie auch der Erddlindustrie anbieten — es ging um die Verlegung von
Leitungen, die Versorgung mit Kompressoreinrichtungen zur Druckstabilisierung wihrend
des Transportes, die Herstellung von Messinstrumenten sowie die Bereitstellung neuer
Technologien und andere Dienstleistungen.

Unter dem Druck Internationaler Organisationen wurde 1996 die Privatisierung des
Gassektors eingefroren, mit der Begriindung, dass ein umfassender und koordinierter

Privatisierungsplan herausgearbeitet werden soll.

Bereits 1993 wurde von Experten mehrer Beratungsfirmen (u. a. Bechtel, Arthur Andersen)
mittels einer Forderung der US Regierung ein Privatisierungsplan der ruménischen Erdol-
und Gasindustrie ausgearbeitet (World Bank, Report No. 12026-Ro, S.14). Zeitgleich wurden
erste Konzessionen fiir Erdol- und Gasforderung unter giinstigen Bedingungen an folgende
vier Firmen vergeben: Shell, Amoco, Canadian Occidental und Enterprise Oil.

Die Experten stellten folgende Dysfunktionalititen fest, denen mittels eines Programms
begegnet werden sollte: (1) Eine starke Einmischung der Regierung in die Tatigkeit der
Unternehmen (2) Fehlende wirtschaftliche Orientierung (3) Fehlende Buchfithrung und
mangelhafte Instrumente der Entscheidungsfindung (4) Uberlappende Verantwortung und
Kompetenzen der Unternehmen (5) Viel zu hohe Belegschaft (6) Ausbleiben eines

wettbewerbsdhnlichen Umfeldes, welche zur Effizienz und Flexibilitét fithren konnte.
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Aufgrund dieses Expertengutachtens hat die Weltbank Ruminien 1994 einen
Rehabilitationsplan des OIl- und Gassektors vorgelegt. Die von den ,regies selbst
vorgenommenen Privatisierungsschritte wurden lediglich festgestellt, jedoch in den
Rehabilitationsplan nicht integriert. Laut dem von der Weltbank vorgeschlagenen
Rehabilitationsplan fiir den ruménischen Olsektor, welcher die Verhandlungsbasis zwischen
der ruménischen Regierung und den internationalen Organisationen darstellte, sollte bis 1999
eine komplette Privatisierung und Deregulierung der Gasbranche stattgefunden haben. Dieses
Projekt sollte das erste Weltbankprojekt fiir die Sanierung eines Energiesektors darstellen
und genoss deshalb einen auflergewohnlich weiten finanziellen Rahmen. Allein die Weltbank
investierte finanzielle Mittel von ca. 175 Mio US§ - fast die Hélfte aller fiir Rumaénien
verfiigbaren Mittel- hinzu kamen Gelder der US Regierung (vor allem fiir
Beratungsauftrage), Mittel der EU und der Europidischen Bank fiir Wiederaufbau und
Entwicklung (EBRD). Insgesamt belief sich die gesamte Investitionssumme fiir dieses
Projekt auf 345,6 Mio US$>'. Zweck dieses Projekts der Weltbank in Ruminien war es,
durch die Transformation dieser Branche eine Entlastung des jéhrlichen Haushalts zu
erzielen” — da 1994 drei Viertel der Devisenreserven Ruminiens von Rohstoffimporten
verzehrt wurden (World Bank, Report No. 12026-Ro, S.47). Deswegen wurde der Erfolg der
wirtschaftlichen Reformen in Ruménien als von der Rationalisierung des Energieverbrauches
abhingig gesehen™. Die Strategie der Weltbank zielte auf die Stabilisierung des Haushaltes
und der Wéhrung ab. Dadurch sollte der Weg den systemischen Reformen geebnet werden.
Dank der damaligen wirtschaftspolitischen Auffassung der Weltbank zdhlte vor allem die
Erstellung der notwendigen Institutionen, welche zu einer funktionierenden Marktwirtschaft
filhren sollten, zu diesen Reformen. Konkret handelte es sich um die gesetzliche Regelung
der Eigentums- und Verfiigungsrechte, die Privatisierung des staatlichen Eigentums, die
Steuerreform, die Modernisierung des Finanzbereiches, die Stirkung des sozialen
Versicherungsnetzes, die Entwicklung legaler Institutionen und die Verbesserung der

Verwaltung (World Bank, Report No. 12026-Ro, S.7).

2 'World Bank, Report No. 12026-Ro, S.23

*2 Bis 1998 war der ruminische Devisenhandel staatlich subventioniert — daraus ergab sich die Belastung des
Staatshaushaltes durch die Devisenbilanz.

» In Wortlaut: “The success of the reform process will be highly dependent upon the rate at which the country
moves towards a better rationalization of energy consumption and more reliable and efficient energy supplies”
(World Bank, Report No. 12026-Ro, S.2)
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Der Rehabilitationsplan ging mit dem Riickgang der Bedeutung eigentlicher
Transformationsakteure (die staatlichen Unternehmen, welche in diesem Sektor agierten)
einher. Als &duBlerst ehrgeizig angelegtes Projekt der Weltbank, welches die
Haushaltsprobleme Ruméniens entscheidenderweise vermindern und zugleich den Rahmen
fir die Marktwirtschaft abstecken sollte, wurden im Vertrag ausschlieBlich die
Verpflichtungen der Unternehmen (damals ,regies®) angegeben. Verhandlungspartner war
hingegen die ruménische Regierung, die ihrerseits die Preiserhéhung der von den
Unternehmen zur Verfligung gestellten Leistungen zu garantieren hatte. Zusitzlich sollte die
ruménische Regierung eine Regulierungsbehorde fiir Mineralressourcen ins Leben rufen.

Fiir die ,regie” des Gassektors bedeutete dies lediglich die Verpflichtung gegeniiber den
Abnehmern, auf ziigiger Rechnungsbegleichung zu bestehen. Des Weiteren mussten sich die
Unternehmen, welche aus dieser ,regie* hervorgehen, verpflichten, zusammen mit dem
Olsektor Investition in die Modernisierung der Forderung zu titigen. Diese Investitionen
sollten vor allem an international anerkannte Unternehmen im Forderbereich ausgeschrieben
werden (World Bank, Report No. 12026-Ro, S.25).

Die Frage nach dem wie der Umstrukturierung wurde auf die Entscheidungsebene der
Regierung und des Industrieministeriums verlegt. Dadurch wurden zwei, dieser Branche
gegeniiber, auBBenstehende Institutionen mit der Rolle méchtiger Akteure versehen. Dieses
hatte als Folge eine stindige Bestrebung der Unternehmen die oben genannten Institutionen

mit allen freistehenden Mitteln zu umwerben und zu beeinflussen, um ihre Gunst zu sichern.

Ab dem Jahr 1998 wurden die oben angegebenen Reformen schrittweise angegangen, so dass
sich die Situation 2003 (Cossé, 2003) wie folgt gestaltete. Seit 1998 existierten fiinf
(staatliche) Unternehmen mit jeweils unterschiedlichen Funktionsbereichen: Exploration,
Produktion, Lagerung und Distribution, wobei letztere Funktion von zwei Unternehmen
wahrgenommen wurde. Zwei (staatliche) Grounternehmen, das Gasunternehmen ,,Romgaz*
und das Erd6lunternehmen ,,Petrom*, besitzen de facto das Monopol fiir die Produktion und
verhandeln oft direkt mit GroBabnehmern. Gesetzlich ist es anderen Unternehmen in
Ruménien erlaubt, Gas zu produzieren und direkt zu verteilen. Die beiden
Verteilungsdienstleister, welche de facto den ganzen Markt bedienen, wurden Anfang 2004

zum Verkauf angeboten.
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Auslandische Unternehmen, die zwar in der Exploration der bestehenden Gasfelder Erfolge
verzeichneten, haben sich vom Markt zuriickgezogen, da die Preise fiir die ruménische
Produktion staatlich reguliert sind und die technischen Moglichkeiten fiir den Export
mangelhaft sind (zudem fehlen hinsichtlich dieser Aspekte internationale Abkommen).
Engagement internationaler Organisationen im rumdnischen Energiesektor. Problempunkte
Der von der Weltbank vorgelegte Rehabilitationsplan fiir den ruménischen Energiesektor
diirfte zu zahlreichen Vermischungen der Verantwortungen, Verpflichtungen und
Kompetenzen der Regierung, der Ministerien und der Unternehmen gefiihrt haben. Die
auftretenden Dysfunktionalititen, welche sich iiber die Zeit entwickelt haben, konnen diesem
Plan teilweise angelastet werden.

Da sich die Regierung verpflichtet hat, sowohl Preise, wie auch die Privatisierung zu
kontrollieren und dafiir eine Regulierungsbehorde ins Leben zu rufen, sollte es nicht
verwundern, dass auf die Unternehmen und die Regulierungsbehdrde politische
Einflussnahme ausgeiibt wurde. Ferner hat dieses Verpflichtungsbiindel dazu gefiihrt, dass
die Kontrolle der Regierung iiber den Energiesektor auf allen Ebenen stindig verstérkt
wurde, eine Tatsache, welche dem Ziel der Privatisierung und Deregulierung entgegenlief.
Ein Beispiel fiir die verstirkte Kontrollausiibung ist die seit 2002 (in Cossé, 2003, S.23) von
dem Fonds (IMF) geforderte Kontrolle der Regierung iiber die Buchfiihrungsmethoden der
(staatlichen) Energieunternehmen.

Eine kritische Rolle kam der Regulierungsbehdrde zu. Im anfinglichen Plan hat die
Weltbank von der ruménischen Regierung verlangt, Beamte und Experten fiir eine solche
Behorde auszubilden und deren Arbeit durch einen gesetzlichen Rahmen abzustecken.
Dennoch wurde die Regulierungsbehorde von der Weltbank selbst aber nicht als
Verhandlungspartner fiir den Energiesektor anerkannt. So kam es dazu, dass der
Regulierungsbehorde die  Verhandlungsbeschliisse zwischen den Internationalen
Organisationen und der ruminischen Regierung aufoktroyiert wurden. Demgegeniiber
beklagten die Internationalen Organisationen die mangelnde Unabhéngigkeit dieser Behorde
von der Regierung.

Schliefllich soll an dieser Stelle bemerkt werden, dass es um ein umfassendes
Energieprogramm ging, so dass eventuell gut funktionierende Teile (wie z. B. die

Energieerzeugung aus Wasserkraft) unter den erweiterten Einflussmoglichkeit der Regierung
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gelegentlich zu Quersubventionen herangezogen wurden. Unter diesen Bedingungen konnte
das Ziel der Transparenz nicht erreicht werden.

Die aus den ,regies* hervorgegangenen staatlichen Unternehmen ,,Romgaz* und ,,Petrom*
haben die Durchfiihrung des Planes weitgehend verhindert. Dies geschah vermutlich in der
Hoftnung, dass dadurch die Einflussnahme auf die politische Ebene verstirkt werden kdnnte.
Investitionen in Form von joint-venture Vertragen, wie anfdnglich vereinbart, wurden mit der
Begriindung abgelehnt, dass lokale ruménische Firmen giinstigere Dienstleistungen anboten.
Ferner kamen finanzielle Hindernisse hinzu. Als staatliches Unternehmen durfte ,,Romgaz*
nur 5% seiner Gewinne behalten, um ggf. Investitionen zu tétigen. Dies fiihrt u. a. auch zu
einer hochst intransparenten Buchfithrung — ,,Romgaz hatte kein Interesse daran, hohe
Gewinnausschiittungen aufzuzeigen, da diese in den staatlichen Haushalt flossen. Aus diesem
Grund kam es allmdhlich dazu, dass die Auftrige fiir die Gasindustrie nicht durch ,,Romgaz*®,
sondern durch das Industrieministerium ausgeschrieben und aus dem Gesamtetat finanziert
wurden. Die intransparente Buchfiihrung hatte andererseits eine verstirkte Kontrolle und
EinfluB im Rahmen dieser Unternehmen als Folge. Dadurch ergab sich ein zwiespaltiges
Verhiltnis zwischen diesen Unternehme und dem Staat: Einerseits verpflichtete sich der
Staat die Vormundschaft gegeniiber den Unternehmen zu reduzieren, andererseits sollte der

Staat eine effiziente Kontrolle dieser gewahrleisten.

Fazit

Seit dem geplanten Abschluss des Energierehabilitierungsprogramms (1999) sind fiinf Jahre
vergangen, ohne dass eine vollstdndige Privatisierung und Deregulierung erfolgt wére. Eine
vollstindige Privatisierung des Gassektors ist trotz ihrer guten Gewinnchancen bislang
ausgeblieben. In jedem der Vertrdge zwischen Ruménien und den internationalen
Organisationen sind Fortschritte dieses Prozesses festgehalten. Es ist nicht Intention der
vorliegenden Arbeit, die Griinde fiir die relative Erfolglosigkeit dieses Projektes zu
erforschen. Diese diirften sowohl in der Konzeption des Projektes wie auch in der Umsetzung
zu suchen sein.

Viel mehr interessieren im Rahmen dieser Arbeit die Strategien, welche bereits privatisierte
Unternehmen, die in diesem Umfeld agieren, angewandt haben. Die genaue Darstellung des

Reformprozesses im Rahmen dieses Sektors soll nur als Hintergrundinformation dienen. Es
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ist offensichtlich, dass im Rahmen eines solchen Marktes besondere Bedingungen und

Beschrankungen zu erwarten sind.

Folgerungen

Es gilt also die Privatisierungsgeschichte der Unternehmen der Gasbranche als
pfadabhingigen Entwicklungsprozess aufzufassen. Zusdtzlich zu der Zuteilung von
Ressourcen und Verantwortungen bot die Privatisierung die Moglichkeit, bestehende
Ressourcen neu zu organisieren und Opportunitétsstrukturen zu definieren. Hierfiir wurden
sicherlich auch symbolische Ressourcen wie bestehende Beziehungsnetzwerke mobilisiert
und eingesetzt. Mit dem steigenden Druck der politischen Ebene wurde die Einbindung in
solche Netzwerke immer wichtiger. Daher iibernahm diese die Rolle der Stabilisierung des
Umfeldes, fiir diejenigen Akteure, die es geschafft haben, einflussreiche Positionen innerhalb
dieser zu erkdmpfen. Die einflussreichen Positionen diirften sich entlang der politischen
Entscheidungstrager (Regierung, Ministerien, Regulierungsbehdrde, staatliche Unternehmen)
organisiert haben. Es kam in diesem Sinne zu einem Widerstand durch ,,Erstgewinner
(Hellman, 1998), welche die weitere Implementierung der politischen Beschliisse
torpedierten und somit die fiir sie gewinnbringende Stabilisierung des Umfeldes erzwangen.
Zu den Erstgewinnern konnte man z. B. die hohen Fiihrungskrifte der staatlichen
Unternehmen zé&hlen, welche Dank ihrer politischen Einbindung eine einfluBreiche Position
inne hatten, die ihnen erhebliche finanzielle Gewinne garantierte. Wére es zu einer
Privatisierung gekommen, so wire es zu erwarten, dass die Besetzung der oberen
Fiihrungspositionen von den privaten Eigentiimern gemilR ihren Interessen neugestaltet
worden wire.

Man soll aber die Erstgewinner nicht nur im Sinne konkreter Personen verstehen. So besaf3
zum Beispiel eines der untersuchten Unternehmen eine ausgebaute geologische Abteilung,
die gewissermalBlen auBergesetzlich funktionierte, da die geologische Verfolgung der
Bohrarbeiten {iblicherweise von dem Abnehmer als Controllinginstrument eingesetzt wird.
Laut Aussagen des Leiters dieser Abteilung, war es ihm nicht gelungen, die Abteilung in
private Héinde zu iiberfiilhren, obwohl er zur Zeit der Privatisierung seine eigenen
Beziehungsnetzwerke mobilisiert hatte. Da die ,regie des Gases“ die Abteilung laut

Rehabilitationsplan nicht behalten konnte, hat sie versucht, die geologische Abteilung als
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Ressource anderen Unternehmen aufzubiirden mit der Absprache, dass dieses Unternehmen
bei zukiinftigen Ausschreibungen bevorzugt wird (Aussage des Interviewpartners). In
Anbetracht der Tatsache, dass zwischen der regie und den Unternehmen keine
Vertrauensbasis vorlag, bezogen die Unternehmen eine skeptische Position gegeniiber der
geologischen Abteilung und verweigerten ihre Annahme. Als Reaktion darauf, wurde die
geologische Abteilung im Rahmen einer Quersubvention an eines der Unternehmen
vergeben, da 1995 die Gasregie nicht in der Lage war, die versprochenen Geldmittel zu
iiberweisen (Aussage des Wirtschaftsdirektors). Einige Jahre spéter stellte sich hingegen der
wahrhaftig gewinnbringende Aspekt dieses Geschéfts heraus: Als einziges Unternehmen im
Besitz einer solchen Abteilung konnte sich das hier untersuchte Unternehmen eine
Monopolstelle auf dem rumédnischen Markt sichern. Die Aufwertung der geologischen
Expertise war das Ergebnis der sich auf diesem Markt immer strenger durchsetzenden
Sicherheitsstandards, als Folge des verstirkten Drucks seitens internationaler Organisationen.
An diesem Beispiel ldsst sich zeigen, wie das Zusammenspiel der lokalen Gegebenheiten, der
iiblichen Wirtschaftspraktiken, der finanziellen Krisensituation und der Politik der
internationalen Organisationen die unternehmerische Strategie einer konkreten Organisation
prigen kann. Die unternehmerische Strategie unterlag insofern einer pfadabhédngigen
Entwicklung, als dass sie nur beschrinkte Handlungsmdéglichkeiten besal und diese Dank
ihrer spezifischen Einbindung in die Branche und der Neuwertung ihrer Ressourcen
zeitweilig in eine gewinnbringende Situation verwandeln konnte. Um ihre Monopolsituation
nicht zu verlieren, bemiihte sich das hier untersuchtes privates Unternechmen, kaum die

gesetzliche Lage ihrer geologischen Abteilung zu kléren.

Im Rahmen einer ungenauen Gesetzgebung und eines schwachen Staates, der die
Implementierung seiner Beschliisse nicht durchsetzten kann, hatten im allgemeinen
Erstgewinner relativ gute Chancen, wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen (bzw. konsistente
Renten abzuschdpfen).

Es sollte daher nicht verwundern, dass Unternehmen sich eher auf die Sicherung einer
solchen Position konzentrierten und dabei den konventionellen Methoden der
Erfolgssteigerung (Qualitétssteigerung, innovative Produktentwicklung und dergleichen) nur

einen sekundiren Platz einrdumten.
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Andererseits wird aber auch deutlich, dass sich in den Unternechmen dieses Sektors ein
Konkurrenzdenken im klassischen Sinne nicht herausbilden konnte. Eine Marktkonkurrenz
konnte sich kaum einstellen. Dieses wire fiir die Unternehmen auch nicht unbedingt sinnvoll
gewesen, da diese meistens unter dem Druck standen, politisch ausgehandelten Kriterien zu
entsprechen. Daher gestaltete sich die Einbindung in politische Strukturen auch hinsichtlich
der Informationsbeschaffung als essenziell.

Gleichzeitig sahen die Unternehmen dieser Branche ein, dass sie nur dann
Gestaltungsfreirdume gewinnen wiirden, wenn sie es schafften, internationalen Standards zu
geniigen. Daher bemiihten sie sich stindig um Zertifizierungen und um Affiliation an
internationale Berufsverbdnde. Diese Anbindung brachte den Unternehmen zusétzliche
symbolische Ressourcen: Es konnte nun belegt werden, dass sie auf dem internationalen
Markt agierten, somit qualifizierten sie sich formell fiir die freistehenden Entwicklungsmittel
der Weltbank. Dank ihrer zusétzlichen Verbindung zu den Entscheidungstragern erzielten sie

bei fast allen Ausschreibungen Erfolg.

Mittels der Einfiihrung der Zertifizierungen nach internationalen Standards wurden Fragen
nach der Qualitit der verwendeten Rohstoffe und hergestellten Produkte, nach den
Arbeitsabldufen sowie nach Innovativitit immer mehr Beachtung geschenkt. Zudem
verschafften Zertifizierungen die Mdoglichkeit, bestehende Loyalitdtsnetzwerke zu verfestigen
und zugleich institutionell einzubetten, indem man die Verpflichtung einging, nur von
anderen zertifizierten Zulieferern bedient zu werden. Dieser Tatbestand entsprach den
gesellschaftlich definierten Integrationsmechanismen, daher erfuhr die Zertifizierung nach
dem ISO 9000 Standard eine rapide Ausbreitung.

Seit der Einfiihrung der DIN EN ISO 9000 (2001) Normen er6ffnen sich mittels Normierung
zusitzliche Moglichkeiten der Innovation. Die o. g. Normen zielen auf die qualitative
Festlegung der Arbeitsabldufe und -prozesse ab. D. h. also, dass Herstellungsprozesse von
verschiedenen Giiter oder Dienstleistungen und nicht das fertige Produkt einer festgelegten
Norm entsprechen sollen. Dadurch entsteht die Option, dieselben (zertifizierten)
Herstellungsprozesse auch fiir das Hervorbringen von anderen Produkten einzusetzen. In den
untersuchten Unternehmen der Gasbranche wurden z. B. die Arbeitsabldufe, welche das

Anbohren von Gasfelder betrafen nach ISO 9000 (2001) zertifiziert. Die gleichen
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Arbeitsabldaufe konnte spéter auch fiir das Anlegen von Trinkwasserbrunnen benutzt werden.
Deswegen bot das Gasunternehmen auch das Anlegen von ISO-zertifizierten Brunnen an und
begann dadurch den Eintritt in einen neuen Markt vorzubereiten.

Innerhalb der Unternehmen boten normierte Arbeitsabldufe transparente Regeln fiir den
Arbeitsalltag. Dadurch wurden die existenten klientelistischen Strukturen in den
Unternehmen nicht aufgeldst, aber in ihrer Funktionalitit unterlaufen. Zudem boten sich
formale Regeln fiir die Zusammenarbeit als Alternative an. So flihrte der
Normierungsprozess auch einen Eingriff in die Entscheidungsstrukturen mit sich.

Es gelang mit Hilfe der ISO 9000 (2001) Prozesse die fachliche Kompetenz ins Zentrum des
Entscheidungsfindens zu riicken. Somit erfolgte eine Aufwertung des Expertenwissens
gegeniiber mikropolitisch begriindeter Macht. Die regelméfige Evaluierung der zertifizierten
Normen durch externe Experten bot zusétzliche Moglichkeiten den Professionalisierungsgrad

innerhalb der Unternehmen zu steigern.

Im néchsten Kapitel wird auf die Moglichkeiten eingegangen, die Innovativitdt innerhalb
einer Volkswirtschaft zu steigern. Es wird gezeigt, dass im Falle der ruménischen
Unternehmen die konventionellen Methoden zur Innovativititssteigerung (ausldndische
Direktinvestitionen, Technologietransfer, Kaufen von Lizenzen usw.) nicht zur Verfiigung
standen. Ferner wird aufgezeigt, dass die o. g. Tblichen Instrumente der
Innovativitétssteigerung (vor allem auslédndische Direktinvestitionen) in der ruménischen
Volkswirtschaft keine Verbreitung erfuhren. Schlielich werden auch die Problempunkte,
welche mit den ausldandischen Direktinvestitionen einhergehen, angesprochen.

In Anbetracht der oben bereits dargestellten Besonderheiten der Gasbranche soll spéter
gezeigt werden, dass auf betriebswirtschaftlicher Ebene so genannte ,,weiche* Faktoren in

der Innovativitétssteigerung an Bedeutung gewonnen haben.
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1.3.  Volkswirtschaftliche Moglichkeiten der Innovationssteigerung: Wirtschaftswachstum

und auslandische Direktinvestitionen

1.3.1 Wirtschaftswachstum

Auf volkswirtschaftlicher Ebene wurde fiir die wirtschaftliche Entwicklung osteuropdischer
Lander seit 1989 bis 2000 ein asymmetrischer, u-formiger Entwicklungsverlauf belegt
(Repkine und Walsh, 1998, sowie Hellman, 1998, Majcen et al., 2002). Hierfiir wurden
makrookonomische Indikatoren wie das Bruttoinlandsprodukt, das Handelsvolumen, die
Industrieleistung und die ausldndischen Direktinvestitionen herangezogen.

Dieser u-formige Verlauf wird mit Hilfe dreier Gruppen von Erklarungsfaktoren begriindet.
Die erste Gruppe von Erkldrungsfaktoren bezieht sich auf die Rolle makrodkonomischer
Variablen, wie die Inflation oder die Haushaltsdisziplin in den jeweiligen Staaten (Fisher,
Sahay und Vegh 1996, 1998). Die zweite Gruppe von Faktoren sieht die Klarung im Ausmal
der durchgefiihrten strukturellen Reformen, vor allem in der Liberalisierung und der
Privatisierung (Denizer, Gelb und de Melo 1996, 1997 sowie Denizer et al, 1997). Drittens
werden in der Tradition der Pfadabhingigkeit die fritheren (wirtschaftlichen) Gegebenheiten,
wie z. B. das Ausmal struktureller Dysproportionen in der Wirtschaft, als Erkldrung
herangezogen (Krueger und Ciolko, 1998). Manche Autoren versuchen die gleichzeitige
Wirkung aller Faktorengruppen nachzuweisen (Fischer und Sahay, 2000). Dabei scheint es,
als konnten anhand der strukturellen Reformen die Unterschiede zwischen den einzelnen
Staaten erkldrt werden. Den Reformen kommt eine grofere Bedeutung zu, sowohl im
Vergleich zu frilheren Gegebenheiten als auch in Hinblick auf makrokonomischen
Variablen.

Es ist nicht davon auszugehen, dass sich die volkswirtschaftliche Entwicklung innerhalb
einiger Branchen génzlich reproduziert. Volkswirtschaftliche Analysen machen auch auf die
unterschiedliche Entwicklung innerhalb der Branchen aufmerksam. Repkine und Walsh
(1998, 1999) stellen fiir die ruménische Volkswirtschaft branchenabhingige Verteilungen des
Wachstums fest. Dabei gilt, dass Branchen, die eine vertikale Integration in internationale
Produktionsnetzwerke anstreben, eine flachere u-formige Entwicklung erfahren (der

Riickgang dieser Branchen ist nicht auflerordentlich stark) als Branchen, die eine horizontale
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Integration anstreben. Trotzdem kann man annehmen, dass im Rahmen des Energiesektors,
der eng mit der Volkswirtschaft verbunden ist, die generelle Wirtschaftsentwicklung eine
pragende Rolle gespielt hat. Im Falle der ruminischen Gaswirtschaft sollte man von einem
horizontal integrierten Markt ausgehen, da die Offnung dieses Marktes fiir auslédndische
Konkurrenz erst kiirzlich vorgenommen wurde*. Im Gegensatz dazu kann angenommen
werden, dass im Falle der Maschinenbaubranche eine vertikale Integration in internationale
Produktionsnetzwerke vorliegt, da sich Unternehmen dieser Branche zumindest als Zulieferer

fiir westliche Unternehmen qualifizieren konnen.

Zusdtzlich zu den oben genannten Faktoren haben sich andere (,,weiche®)
volkswirtschaftliche Faktoren als fiir das Wirtschaftswachstum relevant erwiesen. In der
Erholung der mittel- und osteuropédischen Wirtschaft haben sich der Zugang zu Wissen und
Technologie sowie das (Aus-)Bildungsniveau als entscheidende Faktoren herausgestellt.
Diese wurden in engem Zusammenhang mit den ausléndischen Direktinvestitionen gesehen
und auch mittels der Kategorie der ,,spill-over* Effekte erfasst.

Drei grundsitzliche Moglichkeiten des Wissens- und Technologiezugangs werden zur Zeit
angewandt (World Investment Report, 2000). Diese umfassen den Technologietransfer
erstens iber Lizenzabkommen, zweitens iiber ausldndische Direktinvestitionen, welche
sowohl zu inter- wie auch zu intra-industriellen ,,spill-over* Effekten fiihren, und drittens
iiber den internationalen Handel, welcher ein langsames Lernen und Anpassen an die
wachsenden internationalen Forderungen anregt.

Als héaufigstes Instrument des Wissens- und Technologietransfers wird weltweit auf
Direktinvestitionen zuriickgegriffen (World Investment Report, 2000). Dadurch ergibt sich
fiir das investierende Unternehmen eine bessere Moglichkeit, sein Umfeld zu kontrollieren
und in dem von ihm erwiinschten Sinne zu @ndern. Neben anderen positiven Effekten wie z.
B. der Steigerung der Faktoren— und Kapitalproduktivitit, fithrt diese Art von Investitionen
erfahrungsgeméll zur Steigerung der Innovationstitigkeit innerhalb und auBerhalb der

Unternehmen.

% Tatsichlich fanden im Herbst 2003 die ersten Ausschreibungen fiir die Privatisierung der Gasgesellschaften
statt, fiir die internationale Energiedienstleistungsanbieter zugelassen wurden, (Romania Weekly Update, World
Bank Office Romania, 20 October 2003)
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In diesem Sinne soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit die Entwicklung der ausldandischen
Direktinvestitionen in Ruménien angesprochen werden. Hierdurch soll belegt werden, dass
den untersuchten Unternechmen die positiven Einfliisse ausldndischer Investitionen
vorenthalten wurden. Hierfiir werden erstens die Bedingungen aufgezeigt, unter denen es zu
ausliandischen Direktinvestitionen kommen kann. Zweitens wird auf die spezifische Lage
Ruméniens eingegangen und die Einwerbung von ausldndischen Direktinvestitionen
thematisiert. Drittens werden mogliche Problempunkte, welche sich durch den spezifischen
Privatisierungsweg mittels auslédndischer Investitionen ergeben haben, angesprochen.

Durch das oben beschriebene Vorgehen soll in einem letzten Schritt gezeigt werden, dass von
einer liblichen Innovativitétssteigerung mittels ,,spill-over* Effekte {iber die Volkswirtschaft,

im Falle der hier betrachteten Unternehmen, nicht ausgegangen werden kann.

1.3.2 Auslandische Direktinvestitionen

Es ist zu beachten, dass ausldndische Direktinvestitionen in engem Zusammenhang mit dem
Wirtschaftswachstum stehen: FEinerseits stimulieren sie das Wirtschaftswachstum,
andererseits reagieren Investoren auf Dbereits stattgefundenes Wachstum und
(gesellschaftliche) Transformation. Wirtschaftswachstum wird von ausldndischen
Direktinvestitionen in Form von transferierten Finanzmitteln, neuen Technologien und
internationaler Vernetzung generiert. Des Weiteren reagieren Investoren positiv auf die
Verfestigung der Markwirtschaft und vorangegangenes Wirtschaftswachstum.

In Mittel- und Osteuropa konnen verschiedene Erfolgsgeschichten auslidndischer
Direktinvestitionen verzeichnet werden. Der wirtschaftliche Aufschwung Ungarns war zu
groBen Teil solchen Investitionen zu verdanken. Polen hingegen hat erst dann von
Investitionen profitieren konnen, als es sich bereits in einer Phase wirtschaftlicher Erholung
befand. Als eines der Ausnahmen hat Slowenien mit nur geringen auslédndischen
Direktinvestitionen ein hohes Wirtschaftswachstum erzielen kdnnen. Trotzdem ist langfristig
von einer hohen Ubereinstimmung zwischen Wirtschaftswachstum und dem Anteil der
auslidndischen Direktinvestitionen in der Kapitalstruktur auszugehen (Hunya, 2000, S.4). Die
nachfolgende Abbildung zeigt die Prozentsdtze ausldndischer Direktinvestitionen in die

Kapitalstruktur verschiedener ost- und mitteleuropdischer Lénder.
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Abbildung 1. Auslidndische Direktinvestition in ausgewdhlten Lander Osteuropas als
Prozent des BIP, 1999
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Anmerkung. Abbildung {iberarbeitet nach Hunya (2000).

Der Abbildung 1 kann entnommen werden, dass die auslandischen Direktinvestitionen tiber
Ost- und Mitteleuropa nicht homogen verteilt sind. In Lidndern in denen Kapitalarmut
herrscht, kommt den ausldndischen Investitionen eine wichtigere Rolle zu als in Lander mit
durchschnittlicher Kapitalausstattung. Diese Tatsache erkldrt auch das relativ hohe
Wirtschaftswachstum Polens und Sloweniens, bei niedrigerem Niveau getitigter

(ausléndischer) Investitionen (Hunya, 2000).

Im Falle Rumaéniens trifft man sowohl auf kleine Wachstumsraten, wie auch auf
Kapitalarmut und fehlende ausldndische Direktinvestitionen. Diese Lage ist auch auf das
gespannte Verhdltnis Ruméniens mit den Internationalen Organisationen zuriick zu fiihren.
Es sei hier nochmals vermerkt, dass Ende 2000 die Weltbank mit einem Riickzug aus
Ruminien drohte. Dank der Wiederaufnahme und Erweiterung der Programme
Internationaler Finanzorganisationen stellte sich ein langsames Wirtschaftswachstum ein.
Dieses wird auch von einem Niveauanstieg der ausldndischen Direktinvestitionen begleitet.
Ende 2001 beliefen sich die gesamten ausldndischen Direktinvestitionen seit 1990 auf 7,8
Billiarden USD, knapp 27% des BIP (IMF, Country Report 03/12, 2003, S.63).

Die Wachstumsraten der ruménischen Wirtschaft, als prozentueller Zuwachs im BIP fiir die

letzten fiinf Jahre werden in der folgenden Abbildung dargestellt.
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Abbildung 2. Verdanderungen im ruméanischen BIP (Prozentsitze) im Vergleich zum Vorjahr

Jahre | 1999 2000 2001 2002 2003 2004*

BIP (%) |-1,2 2,1 5,7 5,0 4,9 5,0

Anmerkung. Quelle, IMF PIN04/2004, *vorhergesehenes Wachstum.

Eine generelle Erholung der ruménischen Wirtschaft kann festgestellt werden. Dabei soll an
dieser Stelle bemerkt werden, dass der Privatsektor Ende 2001 knapp 65% des BIP
erwirtschaftete. In der Beurteilung dieser Prozentsétze ist zu beachten, dass in Ruménien

Unternehmen mit nur 10% Privatkapital schon zum Privatsektor gezdhlt werden.

Betrachtet man die Herstellung der Industriegiiter eingehender, so siecht man, dass sich der
Anteil der Industriegiiter im ruméanischen BIP auf 25,8% belduft. Dieser wurde zu 67% (17,3
% des BIP) vom Privatsektor hergestellt (IMF, Country Report 03/12, 2003, S.44). Der
restliche Anteil (33%) 8,5% Industriegiiter des BIPs ist auf rein staatliche Unternechmen
zuriick zu flihren. Der tatséchliche staatliche Anteil am BIP diirfte sich in Anbetracht der
Zuordnungsweise der Unternehmen zum Privatsektor auf eine hohere Ziffer belaufen.

Der hohe staatliche Anteil am BIP verweist auf das Ausbleiben notwendiger Privatisierung
bis Ende 2001. Hierzu zdhlen gewiss der Energiesektor sowie Unternehmen, die keine
Abnehmer fanden. Querfinanzierungen unter diesen konnen nicht ausgeschlossen werden.
Privatisierung von Unternehmen stellt in Ruménien als eines der wichtigsten Wege dar,
ausliandische Direktinvestitionen einzuwerben. Bis 1999 wurden 49% der ausldndischen
Direktinvestitionen mit Privatisierungen verkniipft (Hunya, 2000, S.10). Im Zuge der immer
hoheren Staatsverschuldung ist der Druck zur Privatisierung gestiegen. Es folgten also keine
Privatisierungen anhand von Nachfrage, viel eher ging es darum mit den Erlosen zur
Finanzierung des Staatsetats beizutragen. Dies fithrte sowohl zu niedrigeren Erldsen, wie
auch zu niedriger Kapitalzufuhr. Ferner wurden diese Privatisierungsgeschéfte zum Thema

unendlicher politischen Debatten (Hunya, 2000).
Eine weitere Moglichkeit das Niveau der ausldndischen Direktinvestitionen zu steigern,

ergab sich aus der Sanierung der Banken. In Ruménien wurden die wichtigsten Banken

mittels Verkauf an ausldndische Investoren privatisiert. Hierfiir wurde der Grofteil der
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Schulden der Unternehmen bei den Banken auf den Staatsetat iibertragen. Daraus ergab sich
eine zusitzliche staatliche Verschuldung, welche als staatliche Subventionen der
Unternehmen gewertet werden kann. Dadurch etablierte sich ein konkurrenzfahiger
Bankensektor, der weitere auslidndische Finanzdienstleister anlocken konnte.

Ruménien (die ruménische Regierung) hat als Privatisierungsmethode die direkte
Verhandlung mit GroBinvestoren bevorzugt. Von Steuervergiinstigungen oder anderen
gingigen Malnahmen zur Einwerbung von Direktinvestitionen wurde generell kein
Gebrauch gemacht. Durch die direkte Verhandlung konnten sich einzelne Unternehmen aber
spezielle Vergiinstigungen aushandeln. Dadurch geriet die ruméinische Regierung erneut in
Konflikt mit dem Internationalen Wéhrungsfonds, welcher sich ausdriicklich gegen das
Gewihren von iiblicher Unterstiitzung” aus dem Staatshaushalt ausgesprochen hatte (Hunya,
2000). Wegen dieses Konfliktes ging die Glaubwiirdigkeit der ruméinischen Regierung
zuriick, da bereits zugesagte Unterstiitzung nicht geleistet werden konnte. Zusétzlich wurde
in einem Zeitraum von 1 % Jahren das Gesetz, welches auslidndische Investitionen betraf,
siebenmal geindert, obwohl die fiinfte Anderung ein weiteres Zuriickkommen auf dieses
Gesetz in den néchsten fiinf Jahren ausgeschlossen hatte. Trotz der aufgrund dieser
Umstdnde verbreiteten Zuriickhaltung multinationaler Unternehmen wurde die direkte
Verhandlung zwecks Privatisierung anderen Moglichkeiten von Kapitalanwerbung weiterhin
vorgezogen. Dabei mussten die staatlichen Verhandlungsfiihrer durch die Privatisierung
mehrere konfligierende Ziele erreichen. Es ging einerseits um den erzielten Preis, der einem
immer grofler werdenden Haushaltsloch zu entsprechen hatte. Andererseits ging es um
politische und soziale Aspekte, wie regionale Entwicklung und Arbeitslosigkeit. Zusétzlich
gewannen im Zuge der EU-Beitrittsverhandlungen auch 6kologische Aspekte an Bedeutung.
Obwohl der Preis ausschlaggebend war, bemiihte sich der Staat um die Zusicherung
zusitzlicher Verpflichtungen seitens der Investoren. Diese betrafen vor allem die
Weiterbeschéftigung der Arbeitsnehmer und die Tétigung von weiteren Investitionen. Der
Einhaltung dieser Verpflichtungen kam deswegen eine grofe Bedeutung zu, weil
angemessene staatliche Politiken z. B. fiir die Unterstiitzung der Arbeitslosen, flir die

Weiterbildung des Humankapitals, fiir die Einfiihrung 6kologischen Wirtschaftens u.a.m. seit

% Die in diesen Fillen als iiblich betrachtete Unterstiitzung umfasst Steuererlasse in den ersten Jahren,
Zuschiisse fiir die Ausbildung der Belegschaft sowie Zuschiisse in der Errichtung neuer Produktionsstandorte.
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lingerem fillig sind. Ublicherweise nimmt der Staat einen Preisabstrich hin, falls das
Unternehmen bereit ist, einige der oben genannten Verpflichtungen einzugehen.

Es hat sich aber gezeigt, dass die Verpflichtungen seitens der Unternehmen in den meisten
Fillen nicht eingelost worden sind und dass der Staat im Einfordern dieser versagt hat. Es
handelt sich oft um schwer quantifizierbare Verpflichtungen — so ist es

z. B. im Bereich der Umweltsanierung sehr schwierig festzustellen, inwieweit diese
tatsdchlich stattgefunden hat.

Generell wurde festgestellt, dass solche Paketabkommen, welche sowohl von den
Unternehmen wie auch von der Regierung das Einhalten besonderer ,,weicher*
Verpflichtungen verlangen, im Vergleich zum ,harten® Verkauf zu minderwertigen
Ergebnissen fithren (Hunya, 2000, S.18). Auf zusitzliche Problempunkte, die sich aus diesen

Paketabkommen ergeben, soll im Weiteren eingegangen werden.

1.3.3  Gesamtgesellschaftliche Auswirkungen ausldndischer Direktinvestitionen

Bei der Betrachtung der Pakteabkommen zwischen osteuropédischen Staaten und bedeutenden
ausldandischen Direktinvestoren sollte nicht aus den Augen verloren werden, dass diese in
Staaten umgesetzt werden, welche kein hohes Ausmall an Eigentumsrechten garantieren,
oder viel mehr Uberschneidungen zwischen der privaten und der offentlichen Sphire
tolerieren. Eine zusdtzliche Absicherung der Eigentumsrechte eines (privaten) Unternehmens
wird daher den wirtschaftlichen Erfolg stark beeinflussen. Aus diesem Grund werden aktive
Strategien seitens der Unternehmen zur Absicherung ihrer Verfiigungsrechten erforderlich
sein. Diese Tatsache impliziert u. a. auch die aktive Einflussnahme auf die politische Ebene,
welche die Verfligungsrechte (voriibergehend) gewdhren kann. Man spricht in diesem Sinne
von der ,,Gefangennahme des Staates™ (,state capture”, Hellman, Jones und Kaufmann,
2000). Konkret bedeutet dies, dass zwischen den Beamten und/oder den Politikern und den
Unternehmen ein privater Handel mit stark nachgefragten Verfligungsrechten stattfindet. Die
groBBe Nachfrage nach solchen Rechten macht das Geschéft erst recht interessant — dem

,»Gewinner winken Dank seiner neu erreichten Monopolsituation vorerst riesige Renten.
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Es wurden mittlerweile mehrere Mdglichkeiten zur Erfassung dieser Strategien ausgearbeitet.
Dazu gehoren Umfragen der EBRD zur Korruption, der Transparency International Index,
der Korruptionsindex des Freedom House u.e.m.

Hellman, Jones und Kaufmann (2000) haben einen eigenen Index herausgearbeitet, welcher
das Ausmal} der Beeinflussung der Politik durch die Wirtschaft erfasst. Dabei trennen sie
zwischen  ,,Gefangennahme®  des Staates  (,,capture),  Beeinflussung  der
Entscheidungsbildung (,,influence*) und Korruption in der Verwaltung (,,administrative
corruption®).

Unter der ,,Gefangennahme* des Staates wird die aktive Strategie von Unternehmen
verstanden, welche durch private (nichttransparente und illegale) Zahlungen an hohere
Beamte und Politiker die Gestaltung der Spielregeln eines bestimmten Marktes zu ihren
Gunsten beeinflussen mochten. Die ,,Beeinflussung® der Entscheidungsbildung durch
Unternehmen bezieht sich auf die Moglichkeit, Einfluss auf die zu erarbeitenden Spielregeln
auszuiiben, ohne aber direkte Zahlungen an Politiker zu titigen. Der Einfluss ergibt sich
iiblicherweise durch GréBe und/oder Bedeutung eines Unternehmen, durch die Tatsache, dass
es Staatseigentum ist, dadurch dass ein bestimmtes Unternehmen an internationale
Verpflichtungen angebunden ist u. a. m. ,Korruption der Verwaltung® bezeichnet
Bestechung der Verwaltungsbeamten, welche dadurch zu einer Abweichung von den bereits
existierenden Regeln und Gesetzen bewegt werden sollen. Es geht bei der ,einfachen®
Korruption vor allem um die Implementationsverhinderung im Unterschied zu den ersten
beiden Formen, welche darauf abzielen die Spielregeln entscheidend zu pragen (Hellman et
al, 2000, S.3).

Alle drei Strategien konnen dazu dienen, die Interaktion zwischen Staat und Wirtschaft zu
beschreiben. Tatsdchlich werden von Unternehmen oftmals alle drei Strategien gleichzeitig
angewandt. Dennoch ist es den Autoren wichtig, zwischen diesen einzelnen Formen zu
unterscheiden, da die ,,Gewinner* je nach Interaktionsart unterschiedlich ausfallen.

Laut Hellman et al (2000, S.7) sind im Falle der ,,Gefangennahme* des Staates sowohl
korrupte Politiker und Beamte wie auch die Unternehmen, denen es gelungen ist, bereits
durch die Gestaltung des Marktes Vorteile zu erwirtschaften, die Gewinner dieser Situation.
Bei der ,Beeinflussung™ der Entscheidungsbildung werden die Renten nur von den

Unternehmen abgeschopft, die aus den giinstigen Spielregeln ihren Vorteil ziehen. In den
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iiblichen Korruptionsfillen beziehen die Beamten dank ihres Ermessungsspielraums in der
Regulierung verschiedener Téatigkeiten, den Gewinn.

Alle oben angegebenen Korruptionsarten sind in den Transformationslinder Ost- und
Mitteleuropas beobachtbar. Thr Ausmal} variiert indes von Land zu Land. Fiir Ruménien
haben Hellman et al (2000) die Verbreitung dieser Praktiken anhand einer Stichprobe von
125 Unternehmen untersucht.

Die befragten Unternehmen berichteten, im Durchschnitt 3,2% ihrer Gewinne an korrupte
Beamte zu entrichten®® (Verwaltungskorruption).

Um die ,,Gefangennahme* des Staates abzuschitzen, haben sich die o. g. Autoren eines
methodischen Kunstgriffs bedient. Sie haben die Unternehmen danach gefragt, ob Aspekte
wie Anderungen von Ausnahmedekreten, Anderungen in Sonderklauseln der Zentralbank,
Anderungen in der Méglichkeit, Gerichtsurteile zu beeinflussen usw. ihre geschiftlichen
Interessen stark beeinflussen konnen. Die Autoren nahmen an, dass sich die Unternechmen
umso mehr eine ,,Gefangennahme* des Staates betrieben, desto mehr sich dieses Engagement
direkt auf das Tagesgeschdft auswirkt. Der Index der ,,Gefangennahme* des Staates
(,,measurement of state capture”, Hellman et al 2000) gibt den Durchschnittswert der
Unternehmen, welche eine extrem hohe Auswirkung der oben genannten Aspekte auf das
Tagesgeschéft berichtet haben, als Prozentsatz wieder. Es ist den o. g. Autoren dadurch das
erste Mal gelungen, ein anndhernd realistisches Mal3 der Korruption in diesen Landern zu
erfassen.

In Ruminien berichten im Durchschnitt 21% der befragten Unternehmen von Anderungen in
den o. g. Aspekten stark betroffen zu sein. Mittels dieses Prozentsatzes platziert sich
Ruménien in der Kategorie der Lédnder, welche eine hohe ,,Gefangennahme* des Staates
aufweisen. Der durchschnittliche Prozentsatz wird von Ruménien im Falle der Verwicklung
von Parteifinanzen (Landerdurchschnitt: 20%, ruménischer Durchschnitt 27%) und im Falle
der Sonderregeldnderung der Zentralbank (Landerdurchschnitt 23%, ruménischer
Durchschnitt 26%) tliberschritten.

Dieser Befund ist mit der starken Verwicklung zwischen Politik und Wirtschaft im Rahmen

komplexer Loyalititsnetzwerke konsistent.

26 Durchschnittlich haben in Ost- und Mitteleuropa Unternehmen 2,2% ihrer Gewinne an korrupte Beamte
abgegeben.
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Dariiber hinaus stellen Hellman et al (2000, S.13) Unterschiede in den Strategien der
Unternehmen in Abhéngigkeit von ihrer Grole fest. GroBe Unternehmen tendieren dazu,
sowohl ,,Einfluss* auszuiiben als auch ,,Gefangennahme* des Staates zu betreiben. Dafiir
berichten sie weniger héufig iiber ,,iibliche* Verwaltungskorruption. Kleine Unternehmen
greifen hingegen eher zu ,,iiblicher* Verwaltungskorruption — sie berichten, einerseits ofter
Schmiergelder iiberreichen zu miissen, andererseits fallen diese auch in der Summe hoher aus
als die von den groflen Unternehmen {iiberreichten Schmiergelder. Diese Feststellung
verweist auf die Chancenungleichheit zwischen kleinen und gro8en Unternehmen. Letzteren
stehen offensichtlich auch andere (lukrativere) Strategien zur Verfiigung als Ersteren
(Hellman et al, 2000, 14).

Es wire zu erwarten, dass groBle Unternehmen unabhingig von ihrer Entstehung eine
,Beeinflussung® und ,,Gefangennahme* des Staates anstreben. Dem wird aber durch die
Befunde der Autoren widersprochen. Diese stellen fest, dass sich ehemalige staatliche
Unternehmen viel mehr der ,,Beeinflussung® bedienen und eher selten auf ,,Gefangennahme*
abzielen. Diese Unternehmen haben traditionellerweise eine enge Beziehung zur staatlichen
Ebene, geniefen iiblicherweise eine Monopolstellung und profitieren von ungeklérten
Eigentumsverhiltnissen. Neugegriindete Unternehmen sind hingegen eher bestrebt, ihre
Verfiigungs- und Eigentumsrechte zu maximieren und zu sichern. Deswegen ist ein starkes
Engagement hinsichtlich eines Abkommens mit dem Staat notwendig (Hellman et al, 2000,
S.16).

Ferner haben die 0. g. Autoren einen durchaus bedeutenden Zusammenhang zwischen der
Innovativitétsbereitschaft der Unternehmen in einem solchen Umfeld herausgestellt. Man
konnte davon ausgehen, dass sich Unternehmen, welche in die ,,Gefangennahme* des Staates
investieren, vor allem Renten sichern mochten und deswegen auf Investitionen in die
Innovationstdtigkeit verzichten. Wider Erwarten konnte festgestellt werden, dass die
Innovativitdt der Unternehmen (Herstellen neuer Produkte/Dienstleistungen oder das
ErschlieBen neuer Mairkte) mit ihrer Investition in eine ,,Gefangennahme®™ des Staates
iibereinstimmen (Hellman et al, 2000, S.17).

Die Auswirkungen der oben beschriebenen Unternehmensstrategien auf die gesamte
wirtschaftliche Entwicklung sind negativ. Sowohl die ,,Gefangennahme* des Staates wie

auch die ,,Beeinflussung® der Entscheidungsbildung und die ,,libliche* Korruption begrenzen
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die zur Verfiigung stehenden Ressourcen der Unternehmen, eine Tatsache welche zur
niedrigen Performanz der Wirtschaft fiihrt. Hellman et al (2000, S.27) stellen fest, dass
Unternehmen, welche in Landern agieren, in denen man von einer ,,starken Gefangennahme*
des Staates sprechen kann, im Durchschnitt signifikant niedrigere Wachstumsraten erwarten.
Diese belaufen sich auf 11,5% fiir die ndchsten drei Jahre, im Vergleich zu erwarteten
Wachstumsraten von 21,4% in den Léndern, welche von der ,,Gefangennahme* des Staates
nicht betroffen sind. Wirtschaftlich betrachtet, kann also behauptet werden, dass die
,»Gefangennahme® des Staates sich in negativen Effekten fiir die gesamte Wirtschaft
niederschlidgt. Zwar kommt es zu bedeutenden Renten mancher Wirtschaftsakteure,
insgesamt bleiben Wachstums- und Investitionsraten aber niedrig.

Zusiatzlich kommen negative gesamtgesellschaftliche Effekte hinzu. Wenn hohe Beamte und
Politiker nachgefragte Eigentumsrechte unter der Hand an private Interessenten weiter
reichen konnen und dadurch beide Seiten einen bedeutenden Gewinn machen, so kann man
erwarten, dass sich in nichster Zukunft keine sicheren Eigentums- und Verfiigungsrechte

verfestigen werden (Hellman et al 2000, S.30).

1.3.4  SchluB3folgerungen

Zusammenfassend ldsst sich  schlussfolgern, dass die oben angesprochenen
unternehmerischen Praktiken die niedrige Wirtschaftsleistung noch weiter verstirken. Dies
bedeutet nicht, dass ausldndische Direktinvestitionen ausbleiben oder dass
Innovationstatigkeit im Wirtschaftsbereich nicht stattfinden wird. Es bedeutet vielmehr, dass
Investitionen zogerlich flieBen werden und sich vor allem in Form von joint-ventures
gestalten. Ferner werden gerade diejenigen Investitionen (exportorientierte, Hi-Tech
Greenfieldinvestitionen) ausbleiben, welche die meisten Vorteile fiir Wachstum,
Beschiftigung und Handel sowie inter-industrielle spill-over Effekte mit sich bringen
(Hunya, 2000, S.21).

Die Durchfiihrung der Privatisierung bedeutender Teile der Wirtschaft durch
Paketabkommen mit einflussreichen multinationalen Unternehmen hat die ,,Gefangennahme*

des Staates in Ruménien verstérkt. Obwohl die Abkommen nétige Stimuli fiir die Investoren
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sichern, wirken sich diese auf die Konkurrenz und die Ausarbeitung des gesetzlichen
Rahmens negativ aus.

Dabei sollen die Gewinne auslidndischer Unternehmen bei der ErschlieBung von
unvollkommenen Mairkten nicht unterschitzt werden. lThre Vorteile gegeniiber lokalen
Unternehmen kdnnen riesig sein. Sie konnen den eroberten Markt mit importierten Waren
tiberstromen und dadurch die lokale Produktion iiberfliissig machen. Die Regierungen
versuchen, dieser Entwicklung entgegenzuwirken, indem sie verschiedene weiche
Subventionsformen einsetzen.

In diesem Sinne ist eine (klare) Politik gegeniiber auslédndischen Direktinvestitionen
erforderlich, welche in Ruméinien nach wie vor tiberfillig ist. Abgesehen von einigen
offentlichen Ansprachen wurde das Thema der auslédndischen Direktinvestitionen nicht in die
Agenda der Regierung aufgenommen.

Es verwundert indes die ambivalente Position internationaler Organisationen, welche die
ruménischen Wirtschaftsentwicklungen bestdndig und priifend begleiten. In keinem der von
diesen Organisationen empfohlenen Maflnahmen wird die Frage der ausldndischen
Direktinvestitionen aufgegriffen. Vielmehr wurde 1999 die mit umfangreichen EU- Geldern
finanzierte Agentur fiir die Einwerbung solcher Investitionen einfach geschlossen, ohne

jegliche Erklarung seitens der Europdischen Kommission (Hunya, 2000, S.30).

Fazit

Mit der ausfiihrlichen Darstellung der volkswirtschaftlichen Gegebenheiten wurden zwei
Ziele verfolgt. Es sollte einerseits erkldrt werden, welche konventionellen Moglichkeiten der
Innovativitétssteigerung in einer (nationalen) Wirtschaft gegeben sind. Hierfiir wurde vor
allem der Einfluss auslidndischer Direktinvestitionen diskutiert. Diese waren in Ruménien
vorrangig in Form groBerer Privatisierungen staatlicher Unternehmen gegeben. Andererseits
sollten anhand der Diskussion beziiglich der Privatisierung durch auslidndische
Direktinvestitionen die Grenzen und Problempunkte derselben aufgezeigt werden.

Es konnte fiir Ruménien belegt werden, dass die auslandischen Direktinvestitionen im
Vergleich zu anderen ost- und mitteleuropéischen Léndern niedrig ausfielen und nicht zur
erwiinschten Innovativititssteigerung innerhalb der Volkswirtschaft gefiihrt haben. Dieses

war u. a. eine Folge der wirtschaftspolitischen Option in Ruminien, Investitionen iiber
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Privatisierung ~ einzuwerben. = Weitere  negative  Effekte  dieser  Option  auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene wurden aufgezeigt. Dadurch wurde nochmals
hervorgehoben, welchen volkswirtschaftlichen Beschrankungen ruménische Unternehmen
unterliegen.

SchlieBlich wurde darauf hingewiesen, dass unter diesen Bedingungen Innovation durchaus
entstehen kann, sich aber unkonventioneller Wege bedient und nicht immer der Erwartung

entspricht, Konkurrenz anzuregen.

AbschlieBend soll festgehalten werden, dass in Ruménien die Bedingungen fiir die
Innovativitétssteigerung auf volkswirtschaftlicher Ebene nicht besonders giinstig ausfallen.
Die ohnehin niedrigen ausldndischen Direktinvestitionen, welche die Innovativitit einer
Volkswirtschaft traditionellerweise iiber spill-over Effekte beleben, fiihrten zu einer
zusitzlichen Schwichung der Position des Staates in der Gesellschaft.

Fiir die hier untersuchten Unternechmen der Gas- und Maschinenbaubranche ist diese
Evolution insofern bedeutsam, als gezeigt werden kann, dass volkswirtschaftliche Impulse
hinsichtlich der Innovationssteigerung ausblieben.

In Anbetracht der Tatsache, dass die Gasbranche groBteils bis vor kurzem in staatlicher Hand
war, dass sie ferner ein politisches Verhandlungsobjekt darstellte und dass ausldndische
Direktinvestitionen innerhalb der Gasbranche weitgehend ohne positive Auswirkung blieben,
ist davon auszugehen, dass sich die hier untersuchten Unternehmen keiner konventionellen

Methoden der Innovativitétssteigerung bedient haben kdnnten.

Zusammenfassung und Ausblick

Dieses Kapitel hat die konkreten situativen Rahmenbedingungen, denen die hier untersuchten
Unternehmen entsprechen miissen, nachgezeichnet und theoretisch verankert. Auf
unterschiedlich komplexen Ebenen der sozialen Wirklichkeit wurden einzelne relevante
Praktiken, soziale Gegebenheiten sowie Einordnungsmoglichkeiten derselben aufgezeigt.
Auf der gesamtgesellschaftlichen Ebene wurde auf die Frage der Transformation des
politischen und zugleich des wirtschaftlichen Systems in Ruménien eingegangen. Es konnte
gezeigt werden, auf welche Weise die Transformation der ruménischen Gesellschaft die

Herausbildung klientelistischer Strukturen begiinstigt hat. Ferner wurde auf den Stellenwert
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dieser Strukturen fiir den weiteren Verlauf der Transformation hingewiesen. Unter den
Beschrankungen der gesamtgesellschaftlichen Transformation fand die Konzeption und
Durchfiihrung der von Ruménien gewédhlten Wirtschaftspolitik statt. Im Kapitel 1.2 wurde
auf die Rolle internationaler Organisationen in der Entstehung und Durchfithrung dieser
Politik in Ruménien eingegangen. Diese Entwicklung wurde anhand der Energiebranche
beispielhaft nachgezeichnet.

Die Art der Auswirkung der beiden oben angesprochenen Ebenen auf die
Gestaltungsmoglichkeiten einzelner Unternehmen welche Bestandteil in diesem Umfeld
agieren, wurde in den Kapiteln 1.2.2 und 1.2.3 thematisiert. Ferner wurde im Kapitel 1.3
gezeigt, welche volkswirtschaftlichen Impulse sich zur Innovationsgenerierung und -
steigerung innerhalb der gegebenen politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
anboten. Ziel des ersten Kapitels war es, Grenzen und Moglichkeiten der
Innovationsgenerierung und -steigerung im spezifisch ruménischen Kontext aufzuzeigen und
zu analysieren. Es konnte belegt werden, weswegen tibliche
Innovationssteigerungsempfehlungen unter den ruménischen Rahmenbedingungen nicht

wirken.

Im néchsten Kapitel sollen die innerbetrieblichen Moglichkeiten der Innovativititsentstehung
und -steigerung aufgezeigt werden. Vor dem bereits ausfiihrlich erlduteten Hintergrund des
ruménischen Kontextes soll iiberlegt werden, inwieweit die in der vorliegenden Studie
untersuchten  Unternehmen sich  innerbetrieblich der iiblichen Methoden der

Innovativitétssteigerung bedienen kénnen.
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KAPITEL 2. Innovationsfreisetzung in der rumiénischen Gas- und Maschinenbau-

branche. Theorie und Hypothesen.

Unternehmen sind bestrebt mit Hilfe verschiedener Innovationsformen (Produkt- oder
Prozessinnovationen) ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern und dadurch ihre Gewinne zu
maximieren. Da die verschiedenen zum wirtschaftlichen Erfolg beitragenden Produkte
und/oder Technologien relativ einfach kopiert bzw. {ibertragen werden konnen, kommt der
Fahigkeit, permanent Neues zu entwickeln, eine immer groflere Bedeutung zu. Hierbei geht
es sowohl um die neuartige Anpassung bereits existierender Produkte oder Dienstleistungen,
als auch um die Entwicklung genuin neuer Produkte und Dienstleistungen. Es geht aber vor
allem darum, in jeder Situation befdhigt zu sein, auf innovative Weise zu agieren (und diese
Befihigung auch zu erkennen und umzusetzen). Dadurch wird die Innovationsgenerierung zu
einer funktionsiibergreifenden Unternehmensaufgabe, die in allen funktionalen Bereichen
eines Unternehmens integriert stattfindet. Dabei erweist sich der Spielraum fiir
technologische = Innovationen (wie z. B. die Anwendung verschiedener
Herstellungsverfahren) als begrenzt, da diese leicht kopier- und transferierbar sind und auch
hinsichtlich ihrer Kosten als wenig effizient gelten. Im Gegensatz dazu gewinnen die so
genannten ,,weichen* Faktoren der Innovationsgenerierung und - steigerung, wie z. B. die
Organisationskultur oder das Fiihrungsverhalten des Unternechmens, zunehmend an
Bedeutung (Gebert, 2002). Dieses ist der Fall, da die Féhigkeit, Innovationen
hervorzubringen, eine Funktion von Wissensgenerierung, Verdnderungs- und
Experimentierbereitschaft ist. Da diese Faktoren den Kernpunkt fiir die Ausarbeitung neuer
Leistungsangebote und Verfahren darstellen, ist anzunehmen, dass insbesondere die
Organisationskultur giinstige Rahmenbedingungen fiir die Wissensgenerierung, die

Veranderungs- und die Experimentierbereitschaft setzen kann.

Die Fahigkeit, Innovation hervorzubringen, ist sowohl eine Reaktion auf die Anforderungen
der Umwelt, als auch eine Ursache fiir Umweltverdnderung und setzt somit eine eigene
Dynamik in Gang. In diesem Sinne wurde im vorigen Kapitel argumentiert, dass eine
hochinnovative Umwelt eine generelle Steigerung der Innovationstitigkeit einzelner

Unternehmen, welche in dieser Umwelt agieren, mitbewirkt. Erfahrungsgemill gehen
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Innovationen von solchen Unternehmen aus, welche eine gesteigerte Flexibilitdt und eine
intensive Wissensanbindung aufweisen. Hierbei handelt es sich iiblicherweise um
multinationale Unternehmen, welche durch ihre weltweite Tétigkeit globalen Anforderungen
in bester Weise entsprechen diirften. Das Ausbleiben solcher Akteure innerhalb der
ruménischen Gasbranche und zum Teil auch der Maschinenbaubranche verweist auf ein
weniger flexibles und minder innovatives Umfeld.

Umso mehr aber kann sich Innovativitidt fiir Unternehmen in einem solchen Umfeld
gewinnbringend gestalten. Folglich kann die Fihigkeit, Innovation hervorzubringen, von
Unternehmen innerhalb eines solchen Umfeldes weniger als Anpassungsreaktion, sondern
vielmehr als aktive Strategie der Umwelteroberung und dadurch der Erfolgssteigerung
gewertet werden. Die hier untersuchten Unternehmen blicken einer diisteren Zukunft
entgegen, in der die Wahrscheinlichkeit, dass sich ihnen neue Miérkte er6ffnen werden,
verschwindend gering ist. Als Konsequenz kommt den von den Unternehmen entwickelten,
innovativen Strategien eine liberlebenskritische Bedeutung zu.

Diese bereits ausfiihrlich dargelegten aktiven Strategien der Unternehmen dienen einer
Mobilisierung und Reorganisation jeglicher Ressourcen, mit dem Ziel, die unter den
gegebenen Bedingungen gewinnbringenden Nischen zu identifizieren und zu erobern. Da es
sich in der vorliegenden Untersuchung um ein besonders kapitalarmes und wirtschaftlich
gesehen echer problematisches Umfeld handelt, diirften die ,harten Faktoren der
wirtschaftlichen Erfolgssteigerung (wie z. B. Kostensenkung iiber Neutechnologisierung,
Einfithrung komplexer Controlling- und Marketinginstrumente usw.) schwieriger umzusetzen
sein. ,,Weiche* Faktoren der Erfolgssteigerung werden hingegen eine wachsende Bedeutung
erfahren.

Sicherlich ist eine scharfe Trennung zwischen ,harten und ,,weichen“ Faktoren der
Erfolgssteigerung innerhalb der Unternehmen wenig realitidtsnah, da beide eng miteinander
verbunden sind. Daher sollte diese Unterscheidung eher als eine Einordnung in idealtypische
Kategorien betrachtet werden, welche der Umschreibung der Natur der angewendeten
Strategien dient. Mit ,harten* Faktoren der Erfolgssteigerung werden diejenigen Strategien
bezeichnet, welche auf finanziell quantifizierbare Verdnderungen abzielen (abschreibbare
Investitionen). Als ,,weiche* Faktoren der Erfolgssteigerung gelten Verdnderung innerhalb

des sozialen Gefiiges eines Unternehmens. Diese Verdnderungen zielen sowohl auf die
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Mentalitdt der Mitarbeiter, den Fithrungsstil, die Art und Weise der Kommunikation und der
Vertrauensbildung sowie auf die Arbeitsmotivation ab. ,,Weiche* Faktoren zielen auerhalb

der Unternehmen z. B. auf die Moglichkeit zur Einflussnahme auf die politische Ebene ab.

Im Rahmen dieses Kapitels soll vorrangig auf die von den ,,weichen* Faktoren gegebenen
Moglichkeiten der Innovationsgenerierung und -steigerung eingegangen werden. Als
mafgeblich fiir die folgenden Ausfiihrungen werden die Argumente von Gebert (2002)
herangezogen. Gebert (2002) gibt einen Uberblick zu denjenigen Themen, welche mit dem
Innovationserfolg in bedeutsamen Zusammenhang stehen konnen. Es geht hierbei um
,weiche* Faktoren, welche die Ebene des sozialen Gefiiges innerhalb eines Unternehmens
betreffen. Unter Innovativitit eines Unternehmens wird seine Féhigkeit verstanden, Produkte,
Dienstleistungen und/oder Prozesse und Verfahren zu verdndern, sowie vorhandene

Innovativitdtspotenziale auszuschdpfen (Glynn, 1996, S. 1095).

Zunichst stellt Gebert (2000, S.87) fest, dass die auf der Aggregatebene der Organisation
definierte Innovativitdt eine Funktion der umgesetzten innovationsbezogenen Initiativen von
Fihrungskriften und Mitarbeitern darstellt. Damit es iiberhaupt zu diesen Initiativen
kommen kann, miissen einige Vorbedingungen erfiillt sein. Diese beziehen sich u. a. auf die
Situationswahrnehmung der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte. Einer innovationsbezogenen
Initiative ist ein zweifacher Bewertungsprozess vorgelagert (Gebert, 2002). Einer Handlung,
welche die innovative Verdnderung der bestehenden Situation zum Ziel hat, muss eine
Bewertung der Situation als verdnderungsbediirftig sowie als verdnderungsfahig vorausgehen
(Gebert, 1987). Im Sinne des Stressbewiltigungsmodells von Lazarus (1991) wird der
Wahrnehmung einer Veridnderungsbediirftigkeit eine Analyse der bestehenden Ressourcen
und Handlungsmoglichkeiten folgen. Dieser wird in einem néchsten Schritt entnommen, ob
eine Verdnderungsbefahigung vorliegt, um dem, durch die Diskrepanz des Soll-Ist-Zustandes
ausgelosten Stress, zu begegnen. Um das Innovationsniveau zu steigern gilt es also,
Mitarbeitern und Fiihrungskriaften eine Bewertung der gegenwirtigen Lage als
verdanderungsdiirftig und zugleich als verdnderungsfahig zu ermdglichen.

Ferner muss beachtet werden, dass Struktur- und Verfahrensinnovationen zur

Neuorganisierung der Machtverhéltnisse innerhalb einer Organisation fithren konnen
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(Gebert, 2000, S.123). Grundsétzlich ist davon auszugehen, dass innovationsforderliche
Handlungsweisen (wie z. B. das kritische Hinterfragen des status quo) immer in Macht-
Abhéngigkeitsbeziehungen stattfinden. Deswegen werden sich in den Organisationen
iibliche, akzeptierte Verfahren zur Innovationsgenerierung und -umsetzung etablieren. Diese
sind umso wirksamer, je mehr es ihnen gelingt Mikropolitik entgegenzutreten. Hierbei
spielen Fragen der Fairness und des Vertrauens innerhalb von Unternehmen eine wichtige
Rolle.

Wihrend der Umsetzung der oft unpopuldren innovationsbezogenen Initiativen kommt der
Beachtung von Fairnessregeln groBe Bedeutung zu. Die Implementation neuartiger
Verfahren kann beispielsweise erleichtert werden, indem zuvor eine faire Art und Weise der
Innovationsumsetzung vereinbart wird (prozedurale Fairness).

Viele der innovationsbedeutsamen Handlungen setzten Vertrauen voraus. So wird z. B.
Innovativitét nur unter den Bedingungen existierender Handlungsfreirdume (Amabile, 1988),
kritischen Dialogs (Gebert, 1987) sowie bei Wissensaustausch (Nonaka und Takeuchi, 1995)
freigesetzt werden.

Alle genannten Bedingungen setzen einen Vertrauensvorschuss voraus. In diesem Sinne wird
Vertrauen zu einer wettbewerbsbedeutsamen Ressource (Osterloh und Frost, 2000). Nebst
seiner Bedeutsamkeit in Krisenmomenten kann Vertrauen im  Sinne des
Transaktionskostenansatzes zusitzlich Kapitalcharakter zugeschrieben werden. Im Zuge der
wachsenden Virtualisierung der Arbeitswelt wird die Rolle von Vertrauen voraussichtlich

immer erfolgskritischer ausfallen (Gemiinden und Walter, 1999).

Weitere innovationsbedeutsame Prozesse in Unternehmen werden von Gebert (2002)
hervorgehoben. Diese sind die Partizipation an einer kritischen (aufwérts gerichteten)
Kommunikation, die Delegation der Entscheidungsfindung sowie die Integration
innovationsbezogener Initiativen. Hier darf nicht vergessen werden, dass eine stindige
(einseitige) Anhebung der Bedingungen, welche Innovation ermoglichen (also eine
Anhebung der Situationskontrolle) sich durchaus negativ auswirken kann (Gebert, Boerner
und Lanwehr 2001b). Wie die genannten Autoren ferner feststellen konnten, bedarf die
Innovation zusitzlich zu der Anhebung der Situationskontrolle auch des Konsenses beziiglich

der Zielorientierung.
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Fir die Implementation von Innovationen identifiziert Gebert (2002) weitere
erfolgsbedeutsame ,,weiche* Faktoren. Demnach fallen die Motivation, die Qualifikation, die
situativen Rahmenbedingungen sowie die soziale Riickkopplung erfolgskritisch aus. Diese
miissen jeweils fiir sich genommen ein bestimmtes Niveau erreicht haben und auflerdem
aufeinander abgestimmt sein, um die Innovationsimplementation zum Erfolg zu fiihren. Da
das Motivationsniveau, die situativen Rahmenbedingungen und die soziale Ermutigung
relativ einfach modifiziert werden konnen, kommt es fiir die Innovativitit vor allem darauf

an, vorhandene Qualifikations- und Wissensbarrieren abzubauen (Gebert, 2002, S.195).

Lernen, Wissen und Innovativitdt werden systematisch aufeinander bezogen (Gebert, 2002,
S.227). Ein so genanntes ,,organisationales Lernen* wird heute als Grundlage eines hohen
Innovativititsniveaus vorausgesetzt. Dabei geht es sowohl um Wissensaustausch und —
akkumulation, als auch um die Neukombination vorhandenen Wissens. Man spricht von
»organisationalem* Wissen und der Tatsache, dass dieses, je stiarker ausgepragt, umso mehr
in der Lage ist, relevante Informationen aus der Umwelt herauszufiltern (Cohen und
Levinthal, 1990 in Gebert, 2002, S.228).

Individuelles Lernen, Wissensgenerierung, Explizierung impliziten Wissens, Wissenstausch,
crossfunktionale Wissensintegration sowie Neukombination von Wissen werden als
Schliisselprozesse der Innovationsforderung betrachtet (Gebert, 2002, S.229) und sollen
daher als zusitzliche, den Innovationserfolg determinierende ,weiche* Faktoren

wahrgenommen werden.

Auf einige der oben angesprochenen ,,weichen* Faktoren, welche den Innovationserfolg
pragen, wird im Rahmen der empirischen Analyse (Kapitel 4) néher eingegangen werden.

Abschlieflend soll festgehalten sein, dass die hier diskutierten ,,weichen* Faktoren, welche
den Innovationserfolg ermoglichen, in ihren spezifischen Auspriagungen an die konkreten
Erfordernissen der jeweiligen Innovation angepasst werden miissen. Der Frage, ob es in
einem speziellen Fall um Ideengenerierung oder -implementierung geht, kommt eine
unmittelbar erfolgskritische Rolle zu. Es hat sich gezeigt, dass diese beiden Aspekte von

Innovationen unterschiedlicher Voraussetzungen bediirfen.
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Hinzu kommt die Tatsache, dass Innovationen im Rahmen von dilemmatischen
organisationalen Strukturen entstehen (Gebert, 2002, S.151). Es kommt also eine Situation zu
Stande, die zu ihrer Bewiltigung sich teilweise ausschlieBende Handlungen erfordert. Die
Art und Weise in der Handlungen innerhalb dilemmatischer organisationaler Strukturen
erfolgen, ermoglicht einen Einblick in die Funktionsweise der oben beschriebenen ,,weichen®

Faktoren in einem Unternehmen.

Es soll nun auf die Verbindung von Innovativitdt und organisationalem Handeln innerhalb
dilemmatischer Situationen nédher eingegangen werden. Der im nichsten Kapitel dargestellte

theoretische Ansatz wird den Rahmen der empirischen Untersuchung abstecken.

2.1 Innovatives Handeln innerhalb dilemmatischer organisationaler Strukturen: offene

und geschlossene Handlungsmuster

In Anlehnung an Gebert (1991, 1998), Boerner (1994) sowie Gebert und Boerner (1995,
1998) werden die theoretischen Konzepte der offenen bzw. geschlossenen Handlungsmuster
in Unternehmen prézisiert. Diese stellen eine der denkbaren Moglichkeiten dar, unter denen
die Nachfrage nach sich teilweise ausschlieBenden Handlungen innerhalb von Unternehmen
theoretisiert werden kann.

Ausgangspunkt der Konzeptualisierung der offenen und geschlossenen Handlungsmuster ist
die von Popper (1980) begriindete Theorie der soziale Ordnung, welche in Form der offenen
und geschlossenen Gesellschaft entsprechende politische Ordnungsmdglichkeiten bietet,
sowie die grundlegenden Annahmen (,,basic assumptions®) im Sinne von Schein (1987),
welche ein bestimmtes Menschenbild vermitteln.

Die Ubertragung der von Popper (1980) theoretisierten sozialen Ordnungsméglichkeiten auf
die betriebliche Ebene bedarf einer zusitzlichen Erkldrung: Auf betrieblicher Ebene werden
Grundannahmen ausfindig gemacht, die sich idealtypisch der einen oder der anderen von
Popper identifizierten sozialen Ordnung zuschreiben lassen (Gebert, 1991, Boerner, 1994). In
diesem  Sinne  wird iber ,offene“ bzw. ,geschlossene”  organisationale
Handlungsmoglichkeiten gesprochen und damit auf die tatsdchlich existierenden

Organisationspraktiken einiger konkreter Unternechmen Bezug genommen. Auf die
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Zuordnung des sozialen Umfeldes, in dem das Unternehmen agiert, in ,,offene” oder
»Zeschlossene® Gesellschaften, wird im Rahmen dieser Arbeit verzichtet. Nichtsdestotrotz
soll hier hervorgehoben werden, dass die Analyse unternehmerischen Handelns mittels
Kategorien, welche auf einem gesamtgesellschaftlichen Abstraktionsniveau angesiedelt
werden konnen, in ihrer Erklarungskraft gewaltige Vorteile birgt (Gebert und Boerner, 1999).
Dies trifft auf die vorliegende Arbeit im besonderen Maf3e zu, da bereits bewiesen wurde,
dass die gesamtgesellschaftliche Entwicklung einen entscheidenden Einfluss auf die
unternehmerischen Handlungsmoglichkeiten ausiiben kann.

Eine implizite Voraussetzung von Schein (1987) betrifft die Vermittlung der grundlegenden
Uberzeugungen in konkrete manifeste (und messbare) Handlungen der sozialen Akteure. Die
Grundannahmen duflern sich in Form von abstrakten Problemldsestrategien, die durch Erfolg
verstarkt, bei Misserfolg hingegen hinterfragt werden. Die Handlungen der Akteure geben
demnach Teile einzelner Problemlosestrategien preis, welche auf entsprechende

Grundannahmen zuriickzufiihren sind (Gebert, Boerner und Matiaske, 1998, S.17).

Im Folgenden wird auf eine (Drei-)Dimensionalitit des Konstruktes der Offenheit bzw.
Geschlossenheit in Organisationen, so wie sie von Boerner (1994) und Gebert und Boerner
(1995) festgestellt und von Gebert, Boerner und Matiaske (1998, S.16) validiert wurde,
Bezug genommen. Auf den von Schein (1987) postulierten unterschiedlich komplexen
Ebenen von Basisannahmen, Werten und Normen sowie Artefakten gestalten sich die
unternehmerischen Handlungsmdglichkeiten auf einem imagindren Kontinuum von
»geschlossen bis ,,offen®. Insofern geht man insgesamt von einer anthropologischen, einer
sozialen und einer erkenntnistheoretischen Dimension des Offnungs-SchlieBungskontinuums
aus.

Die anthropologische Dimension geht auf die Poppersche Unterscheidung (1980) zurtick,
nach der sich ein Mensch gegeniiber seiner Umwelt entweder als Subjekt oder als Objekt
wahrmehmen kann. Folglich befindet sich am offenen Ende des Kontinuums ein
voluntaristisches Weltbild, am geschlossenen Ende hingegen eine deterministische
Auffassung der Welt sowie der Handlungsmdglichkeiten des Einzelnen.

Auf der Ebene der sozialen Wirklichkeit ist fiir die Bestimmung der wesentlichen

Dimensionen von Offnung bzw. SchlieBung die unterschiedliche Bewertung des Individuums
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gegeniiber dem Kollektiv ausschlaggebend. Bestimmende Aspekte des offenen Pols sind die
Annahmen der Interessenheterogenitit Einzelner, der Gleichwertigkeit der Individuen, sowie
die Anerkennung der Schutzbediirftigkeit des Einzelnen. Im Gegensatz dazu konzentrieren
sich am geschlossenen Pol die Annahmen einer Interessenhomogenitit ungleichwertiger
Individuen, denen nur als Kollektiv Schutz gewihrleistet werden sollte.

In Hinsicht auf die erkenntnistheoretische Ebene wird auf das Poppersche Konzept des
irrtumsbehafteten vorldufigen Wissens zuriickgegriffen, um das offene Ende des Kontinuums
zu eruieren. Am geschlossenen Ende wiirde sich dann die Platonsche Auffassung der
absoluten und sich offenbarenden Wahrheit befinden, die irrtumsfreies und endgiiltiges
Wissen beinhaltet.

Eine tabellarische Zusammenfassung der verschiedenen Grundannahmen beziiglich der
Organisationskultur und der unterschiedlich ausgerichteten Werthierarchien der drei Ebenen

(Dimensionen) ist in der sich anschlieBenden Abbildung dargestellt.

Grundannahmen
Werte Werte
geschlossene Organisation offene Organisation
A. Die anthropologische Dimension

Stabilitit, Voraus-
schaubarkeit

Ldeterministisch voluntaristisch Hoffnung
Mensch=0bjekt Mensch=Subjekt [nnovation

B. Die soziale Dimension
II. Vorherrschend ist

Harmonie ‘ Interessen- Interessen- J;luralitéit

homogenitét heterogenitét
1II. Die Menschen sind
Stabiles Rollen- ungleichwertig gleichwertig Chancen-
gefiige gleichheit
1V. Schutzbediirftig ist
Sicherheit, das Kollektiv der Einzelne Individualitit
Ordnung Freiheit

C. erkenntnistheoretische Dimension

Eindeutigkeit, V. irrtumsfrei irrtumsbehaftet Toleranz,
Sinn Lernen

Abbildung 3: Wertemuster und Grundannahmen der offenen und der geschlossenen Struktur in Organisationen (Gebert,
2000)
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Die Identifikation der empirischen Kategorien der kontinuierlichen Handlungsmdglichkeiten
auf den unterschiedlichen (betrieblichen) Ebenen geht auf Gebert (1991) zuriick. Diese
wurden spéter von Boerner (1994) ausgearbeitet. Ausgangspunkt ihrer Betrachtung ist die
Organisationskultur, der eine vertikale Integrationsebene (Fiihrung) und eine horizontale
Integrationsebene  (Gruppendynamik) hinzugefiigt werden. In Anlehnung an die
orientierenden Werte der drei Dimensionen wurden empirisch erfassbare, organisationale
(betriebliche) Handlungsmoglichkeiten ausgearbeitet. Im Fall der Organisationskultur
werden die Inhalte der drei Dimensionen als mogliche Grundannahmen untersucht. In Bezug
auf die Variablen Fiihrung und Gruppe wurden die Dimensionen jeweils in fithrungs- und
gruppenrelevanten Leitfragen konkretisiert (Boerner, 1994, S.27). Diese Leitfragen wurden
spiater zu einem validierten Messinstrument der Offenheit und Geschlossenheit in
Organisationen, unter dem Namen FOGO (Fragebogen zur Offenheit und Geschlossenheit in

Organisationen) von Gebert, Boerner und Matiaske (1998) zusammengefasst.

Zwischen den einzelnen Dimensionen der Offnungs-SchlieBungs-Kontinua ist von
wechselseitigen Beziehungen auszugehen (Gebert, Boerner und Matiaske, 1998, S.17). Wird
von einer Irrtumsbehaftetheit des menschlichen Denkens ausgegangen, so impliziert diese
auf betrieblicher Ebene bestimmte Problemslosungsansitze. Im Gegensatz dazu hat die
Auffassung  einer  fehlerfreien  Erkenntnis der  Wahrheit  génzlich  andere

Problemldsestrategien zur Folge (z. B. Organisationales Lernen vs. Business Reengineering).

AbschlieBend sei angemerkt, dass die entgegengesetzte Ausrichtung der Wertannahmen ein
gleichzeitiges Vorhandensein dieser nicht ausschlieft (Gebert und Boerner, 1995); vielmehr
ist es Zweck dieser Arbeit, zu zeigen, in welcher Weise Kombinationen einzelner offener und

geschlossener Betriebspraktiken dem Erfolg zutriglich sein konnen.

Mittels der oben dargestellten Konzeptualisierung der Handlungsmdglichkeiten innerhalb
von Unternehmen soll nun an die empirische Realitdt herangetreten werden. Anhand
konkreter Unternehmen soll gepriift werden, inwieweit in der jeweiligen Organisationskultur

»offene” und ,,geschlossene* Handlungsmuster vorherrschen, ob sich diese miteinander
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verbinden lassen und in welchem Ausmal sie den unternehmerischen Erfolg im Sinne der
Qualitdt und der Innovativitit mitbestimmen.

Hierfir mussten die Kategorien der geschlossenen Handlungsmuster (Vertrauen,
Orientierung und Konsens) durch ruménienspezifische Betriebspraktiken ersetzt werden.
Dadurch entstanden zwei neue analytische Kategorien (Klientelistische Beziehungen und
Sicherheitsgarantien), welche im Sinne von Gebert (1991) und Boerner (1994) den

geschlossenen Betriebspraktiken zugeordnet wurden.

Die Kategorie der klientelistischen Beziechungen wurde aus der iibergelagerten
gesellschaftlichen Ebene abstrahiert. Diese Kategorie erfasst die institutionalisierten sozialen
Praktiken, welche sich im innenbetrieblichen Rahmen wiederfinden lassen. Wie bereits im
theoretischen Teil verdeutlicht, handelt es sich auf der iibergelagerten gesellschaftlichen
Ebene um Patron-Klient Beziehungen, welche die Rolle von Verteilungsmechanismen
einnehmen und von der Auffassung einer grundsétzlichen Ungleichwertigkeit der Menschen
begleitet werden. Diese Beziehungen beruhen auf der Abhdngigkeiten des Klienten von der
Gunst des Patrons, wobei sich der Letztere prinzipiell zu keiner Handlung gegeniiber dem
Begiinstigten verpflichtet. Solche Beziehungen haben die integrative Rolle des
gesellschaftlichen Zusammenhaltes {ibernommen. Somit wurden partizipative, auf
Machtgleichgewicht bauende Praktiken teilweise auller Kraft gesetzt.

Es sei an dieser Stelle festgehalten, dass sich klientelistische Beziehungen zwar keiner
objektiven Regeln der Entscheidungsfindung bedienen, sich aber dennoch grofBteils
transparent und regelkonform gestalten. Bezeichnend fiir diese Art der Beziehungen ist die
vorausgesetzte Abhédngigkeitsbeziehung zwischen den interagierenden Akteuren. Die beiden
vorhin genannten Charakteristika klientelistischer ~ Strukturen, die angenommene
Ungleichwertigkeit der Individuen und die bestehenden Abhéngigkeitsbeziehungen, waren
fir die Zuordnung der klientelistischen Beziehungsstrukturen zum geschlossenen
Handlungsmuster ausschlaggebend.

Mit der Kategorie der klientelistischen Beziehungen wurden diejenigen Tatigkeiten innerhalb
und auflerhalb des Betriebes erfasst, welche sich als notwendig und im gegebenen Kontext
als gewinnbringend erwiesen, sich jedoch personlicher Beziehungen bedienten, um die

formal definierten Betriebspraktiken zu umgehen. Folglich beziehen sich im betrieblichen
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Rahmen die klientelistischen Beziehungen vor allem auf die informellen Beziehungen
zwischen den Inhabern verschiedener Schliisselpositionen. Diese Beziehungen nehmen die

Rolle erfolgssteigernder Strategien ein.

Die zweite Zusatzkategorie, das Konstrukt der Sicherheitsgarantien, betrifft diejenigen
Bedingungen, die der Entwicklung einer offenen Organisationskultur vermutlich vorgelagert
sind.

Es kommt im spezifisch ruménischen Kontext, wie unter Kapitel 1 ausfiihrlich dargetan,
weniger auf eine Nachfrage nach Harmonie und zielorientierter Kommunikation an.
Vielmehr ist das Vorhandensein einer grundsitzlichen (Zukunfts-)Perspektive bedeutsam.
Das Gegebensein einer solchen Perspektive wird von der Mitarbeiterschaft als
Verbesserungschance der gegenwértigen Lage wahrgenommen.

Konkret werden unter einer solchen (Zukunfts-)Perspektive z. B. Garantien fiir das generelle
Fortbestehen des Marktes durch weitere staatliche Ausschreibungen, welche der Gasbranche
zu Gute kommen konnten; Garantien fiir die wachsende Bedeutsamkeit leistungsbezogener
Kriterien in der Mitarbeiterauswahl und -beférderung sowie Garantien fiir das Herausbilden
eines Mindestmalles gegenseitigen Vertrauens gebiindelt. Es geht hierbei sowohl um
Bedingungen, welche der ,aduBeren politischen und wirtschaftlichen Entwicklung
Ruminiens zugeschrieben werden konnen, wie auch um innenbetriebliche Verdanderungen.
So konnte die steigende Bedeutsamkeit objektiver Kriterien in der Mitarbeiterauswahl und -
beforderung innenbetrieblich zur steigenden Professionalisierung des Unternehmens
beitragen und zugleich bestehende Abhingigkeitsbeziehungen abbauen.

Signale, welche auf eine hohere Professionalisierung oder eine zuverldssigere juristische
Absicherung der Vertrige abzielen, werden bereits positiv bewertet und regen
Vertrauensbildungsprozesse innerhalb des Mitarbeiterkollektivs an.

Die stimulierenden Effekte solcher Sicherheits- und Ordnungsbildungsprozesse werden
mittels der Kategorie ,,Sicherheitsgarantien® erfasst. Diese Prozesse werden allméhlich dazu

fithren, dass Orientierung und Konsensbildung an Bedeutung gewinnt.
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2.1.1. Offene Organisationskultur und Innovation

Empirische Untersuchungen in Europa und in den USA bestdtigen den in der Literatur
angenommenen positiven Zusammenhang zwischen offener Organisationskultur und
Innovativitdt (Damanpour, 2002, Amabile, 1996, Wolfe, 1994). Eine offene
Organisationskultur, welche dialogische Fithrung und kritische Aufwértskommunikation
befiirwortet, kann dazu beitragen, dass die bisherigen betrieblichen Handlungsmuster von
den Organisationsmitgliedern als verinderungsbediirftig wahrgenommen werden. Wird den
Organisationsmitgliedern im Sinne der offenen Organisationskultur  zusétzlich
Verantwortung iibertragen, so wird dies dazu fiihren, dass die Organisationsmitglieder die als
verdnderungsbediirftig eingestufte Situation auch als verdnderungsfdhig erleben. Als Folge
dieser Prozesse wird sich organisationsweit die Motivation zur Ideengenerierung verstdrken
(Gebert u.a., 2002). Mit zunehmender Ideengenerierung steigt die Chance, dass einige Ideen
auch implementiert werden (Krause, 2004). Wenn sich diese Innovationen am Markt
bewdhren, so verstirkt der 6konomische Erfolg nicht nur den Prozess der Innovation selbst,
sondern auch die vorgelagerte offene Organisationskultur, die damit als ein
erfolgsversprechender Weg zu einem erwiinschten Ergebnis erlebt wird. Wie Piske (2002,
2003) zeigen konnte, wird sich eine positive Wechselwirkung zwischen innerbetrieblicher
offener Organisationskultur und 6konomisch erfolgreicher Innovation einstellen.

Auch fiir die osteuropdischen Lénder konnte insofern die These aufgestellt werden, dass
offene Organisationskultur die Wettbewerbsfdhigkeit der Unternehmen steigern kann
(Boerner und Gebert, 1997, Boerner, 1998, Piske, 2002). Zusétzlich wurde bereits erkannt,
dass die Wirkung offener Organisationskultur situationsabhidngig variiert (Gebert, 2002,
2004). Deswegen wird im Rahmen dieser Arbeit der Frage nachgegangen, welche
Vorbedingungen gegeben sein miissen, damit eine Ubersetzung der offenen
Organisationskultur in Innovativitét stattfindet. Es wurde bereits dargelegt, dass im Rahmen
der ruménsichen Volkswirtschaft innovationsforderliche Impulse bislang ausbleiben. Ferner
wurden die konkreten Bedingungen dargestellt, unter denen es zu der Privatisierung der hier
betrachteten Unternehmen gekommen ist. Weitere fiir die gesamtgesellschaftliche Ebene
charakteristische, soziale Integrations- und Handlungsweisen wurden thematisiert. Diese

Studie stellt sich die Aufgabe, zu zeigen, welche gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und
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branchenbezogenen Bedingungen in welcher Weise den Vermittlungsprozess zwischen
offener Organisationskultur und wirtschaftlichem Erfolg, im Sinne einer gesteigerten
Innovationstétigkeit, fordern bzw. behindern. Dabei scheinen die Rahmenbedingungen der
ruménischen Maschinenbauindustrie flir die Vermittlung offener Organisationskultur in

Innovativitdt zunachst gilinstiger auszufallen als die der Gasbranche.

In einer funktionsfahigen Marktwirtschaft stellen innenbetriebliche Offnungsprozesse eine
Fortsetzung von wirtschaftlichen Privatisierungs- und Deregluierungsprozessen dar. Als
Widerspiegelung der gesamtwirtschaftlichen Prozesse findet auf der betrieblichen Ebene eine
organisationsstrukturelle Dezentralisierung statt, welche sich gegeniiber dem einzelnen
Mitarbeiter als delegativer  Fiihrungsstil, dialogische Fiihrung oder kritische
Aufwirtskommunikation darstellt. Initiative und Eigenverantwortlichkeit werden damit zu
Schliisselmechanismen sowohl auf der gesamtwirtschaftlichen, als auch auf der betrieblichen
Ebene. In einem marktwirtschaftlichen Kontext haben innovationsorientierte Initiativen
zugleich auch eine hohere Erfolgschance und werden dadurch als Problemldsestrategien
positiv verstirkt. Eine offene innenbetriebliche Organisationskultur iibersetzt sich unter
diesen Voraussetzungen reibungsloser in Innovativitdt als in einem nicht marktorientierten
Kontext. Fiir die im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Unternehmen der Gasbranche gelten
zum Teil andere Bedingungen, wie dies bereits im Kapitel 1 dargelegt wurde.
Dementsprechend miissen im Falle der ruménischen Gasbranche zwei Randbedingungen
beachtet werden. Es handelt sich hierbei um spezifische betriebsexterne und betriebsinterne
Bedingungen, die fiir das Verstindnis der Ergebnisse eine wichtige Rolle spielen.

Erstens muss beachtet werden, dass die Offnung (Privatisierung und Entmonopolisierung)
der Branche auf einen politischen Entschluss zuriick zu fiihren ist und relativ spédt nach dem
Umbruch stattfand. Die Unternehmen konnten weder an der direkten Gestaltung der neuen
Organisierung des Marktes partizipieren, noch eine schrittweise Anpassung an die neu
entstechenden Bedingungen vornehmen. Vielmehr sahen sich die Unternehmen mit der
Erwartung konfrontiert, eine offene Organisationskultur bereits aufzuweisen. Somit kann
man davon ausgehen, dass das anfangs hohe Offnungsniveau eine Reaktion auf duBere

Bedingungen darstellte und unternehmensinterne Begebenheiten nicht beriicksichtigte. Ein
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Riickgang des Erfolgs liegt unter diesen Bedingungen auf der Hand — auch ohne die
Implosion des Marktes in die Rechnung mit einzubeziehen.

Zweitens miissen auch innerbetriebliche Prozesse, die der Privatisierung des Gasmarktes
folgten, beachtet werden. Die erwartete Offnung der Organisationskultur stieB auf ein
Netzwerk klientelistischer Beziehungen, welche es zu durchbrechen galt. Dies konnte nur
geschehen, wenn das Niveau der anfinglichen Offaung groB genug war um die bestehenden
Beziehungen abzubauen. Allenfalls gingen dadurch funktionale Grundlagen des
unternehmerischen Erfolgs verloren. In den untersuchten Unternehmen der Gasindustrie
kamen héufig Konflikte beziiglich der Ressourcenverteilung im Tagesgeschéft sowie
beziiglich der generellen Zielausrichtung vor. Diese Konflikte implizierten das Engagement
der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter, welche bestrebt waren, mittels Mikropolitik eine
moglichst machtvolle Position auszuhandeln. Unter diesen Voraussetzungen bewirkte der
Offnungsprozess der Gasbranche lediglich eine Erweiterung der Freiriume, welche von den
machtvolleren Akteuren mehr oder minder willkiirlich genutzt werden konnten. Dieses fiihrte
zundchst zu einem weiteren Vertrauensschwund. Unter der Bedingung von ausbleibendem
Konsens wurde der Prozess der Ideengenerierung und -implementierung trotz steigendem
Niveau der offenen Organisationskultur stark verhindert. Erst als die wirtschaftliche Lage der
untersuchten Unternehmen sich duBerst kritisch darstellte, waren die Bedingungen fiir die
Herausbildung eines Minimalkonsenses (,,das Unternehmen zu retten®) gegeben. Es bedurfte
eines Erfahrungsbildungsprozesses sowie eines begleitenden Lernprozesses bis die generell
geforderte offene Organisationskultur innenbetrieblich dem Erfolg zuarbeiten konnte. Diese
Prozesse werden im Rahmen der untersuchten Unternehmen der Gasbranche durch eine, sich
graphisch als u-formig darstellende Erfolgsentwicklung reflektiert.

Im Falle der Maschinenbaubranche verlief der Privatisierungsprozess schrittweise und wurde
weitgehend den Marktmechanismen iiberlassen. Es ist also davon auszugehen, dass sich fiir
die untersuchten Unternehmen der Maschinenbaubranche offene Organisationskultur

reibungsloser in Innovation libersetzen lisst.
SchlieBlich sei auf weiterfilhrende volkswirtschaftliche Befunde hingewiesen, welche fiir

beide Branchen wichtig sind. Es wurde festgestellt, dass fiir die ruménische Volkswirtschaft

nach 1990 eine sich graphisch als u-formig darstellende Wachstumsentwicklung insgesamt
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zutrifft. Diese Entwicklung stellt keine Eigenheit der ruménischen Wirtschaft dar, sie wurde
auch fiir die bulgarische, ungarische und polnische Volkswirtschafte belegt (Repkine und
Walsh, 1999). Auf volkswirtschaftlicher Ebene wird diese Art der Entwicklung auf den
anfanglichen Zusammenbruch der industriellen Produktion zuriickgefiihrt, die nach der
Entkoppelung vom gemeinsamen Markt der Ostblockldnder (COMECON) stattgefunden
hatte. Die Volkswirtschaften sollen inzwischen den Tiefpunkt iiberwunden haben und sich
wieder im Wachstum befinden. Viele Unternehmen diirften aber die 90er Jahre als &duBBerst
kritisch erlebt haben, so dass innovationsorientierte Initiativen als mehr oder weniger
zwecklos erfahren wurden (was einer der Griinde sein diirfte, sich auf den Erfolg im Sinne
der Qualitdt zu konzentrieren). Die erlebten Zusammenbriiche von Unternehmen haben dazu
beigetragen, dass die Art und Weise, in der die Offnung verlduft sowohl auf
gesamtgesellschaftlicher, als auch auf betrieblicher Ebene in Misskredit geraten ist. Dadurch
wurde der Ubergang der Offnung von der gesellschaftlichen auf die innenbetriebliche Ebene
verhindert. Die zusétzlichen wirtschaftlichen Engpésse, welche die Transformation des
Marktes begleitet haben, verhinderten ferner eine Ubersetzung innovativer Initiativen in

Erfolg.

Innenbetrieblich offene Organisationskultur verbindet sich also sowohl mit den oben
dargestellten motivierenden und positiven Effekten, als auch ein mit ungeplanten negativen
Sekundireffekten (Gebert, Boerner und Lanwehr, 2003, 2004). Diese ungeplanten negativen
Sekundireffekte miissen folglich durch die in den jeweiligen Unternehmen gegebenen
Bedingungen kompensiert werden, damit eine innovationsforderliche Motivation entstehen
kann. Da sich die hier untersuchten Unternehmen in einer Phase der Umorientierung und
Neustrukturierung befinden, fallen die ungeplanten negativen Sekundireffekte &uBerst
erfolgskritisch aus. Im Rahmen der gesamtgesellschaftlichen Bedingungen kann es dazu
kommen, dass negative Sekunddreffekte nicht kompensiert, sondern vielmehr verstirkt
werden. Ein Beispiel hierfiir ist die Verstdrkung klientelistischer Beziehungen innerhalb
einiger Unternehmen, einerseits als Widerspiegelung gesamtgesellschaftlicher Praktiken und
andererseits als Antwort auf die durch den Transformationsprozess freigesetzte

Ungewissheit. Die ungeplanten negativen Sekundireffekte zeigen also bedeutsame
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Riickwirkungen sowohl auf den unternehmerischen Erfolg, als auch auf den vorgelagerten

Offnungsprozess.

Weitere branchenabhidngige Rahmenbedingungen konnen die Potenziale zur Bewiltigung der
negativen Sekundireffekte beeinflussen. Zu diesen Bedingungen zéhlen u. a. die Art und
Weise der Integration der Unternehmen in transnationale Produktionsnetzwerke (Zysman
und Borrus, 1996) sowie das Ausmal iiblicher Gestaltungsfreiriume des Topmanagements
(,,managerial discretion®, Finkelstein und Hambrick, 1990).

Beziiglich der Art ihrer Anbindung an internationale Wissenszentren und Absatzmirkte
unterscheidet man unter vertikaler und horizontaler Integration der Unternehmen in die
globale Wirtschaft. Dabei versteht man unter einer vertikalen Integration eine direkte
Anbindung an transnationale Produktionsnetzwerke und Wissenszentren (Zysman, 1996). Im
Gegensatz dazu bezeichnet eine horizontale Integration eine vornehmlich regionale
Anbindung an nationale Produktionsnetzwerke und hieriiber eine Anbindung an die globale
Wirtschaft. Folglich werden Branchen, denen nach dem Beginn des wirtschaftlichen
Transformationsprozesses eine vertikale Integration in internationale Produktionsnetzwerke
gelungen ist, einen entsprechend geringeren Produktionsriickgang hinnehmen miissen als
solche Branchen, die eine horizontale Integration aufweisen (Repkine und Walsh, 1998,
1999). In diesem Sinne birgt die Art der Integration in globale Wirtschaftsprozesse
Bewiltigungspotenziale fiir Transformationshiirden. Fiir die hier untersuchten Branchen kann
festgestellt werden, dass die Maschinenbaubranche, Dank Anbindung an transnationale
Produktionsnetzwerke, bessere Chancen zur Bewiltigung negativer Sekundéreffekte hatte.
Da fiir die Gaswirtschaft eine horizontale Integration charakteristisch ist und eine vertikale
Integration nur mittels politischer Vertragsabschliisse moglich gewesen wére, kann von einer
vergleichsweise hohen Abhingigkeit dieser Branche von lokalen Bedingungen ausgegangen
werden. Eine lokale (nationale) Wirtschaftskrise wird die Gasbranche besonders stark treffen,
ohne dass durch eine gilinstige Anbindung an das internationale Wirtschaftsgeschehen
Auswege aus der Krise erkennbar wiéren.

Ferner konnte ein anderer branchenspezifischer Aspekt identifiziert werden, welcher die
Potenziale zur Bewiltigung negativer Sekundireffekte der Transformation einzelner

Unternehmen mitbestimmt. Es wurde festgestellt, dass die Entscheidungsspielraume, welche
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den Fiihrungskriften eingerdumt werden (,,managerial discretion”, Finkelstein und
Hambrick, 1990), von Branche zu Branche unterschiedlich ausfallen. Finkelstein und
Hambrick (1990) bestimmen den Umfang der Entscheidungsfreirdume, der Fiihrungskrifte
(,,managerial discretion”), mit Hilfe folgender drei Eigenschaften: der Auspriagung von
Verdnderung und Varietdt in der Umwelt, der Anzahl der Entscheidungsmoglichkeiten der
Fihrungskriften sowie der Anzahl der Umsetzungsmoglichkeiten einzelner Initiativen.
Mittels dieser Eigenschaften konnen Branchen dahingehend kategorisiert werden, ob sie den
Fithrungskriaften mehr oder weniger Entscheidungsfreiriume gewihren. Traditionellerweise
sind Branchen, in denen von einer stabilen Nachfrage, von geringer Konkurrenz, von
geringem Marktwachstum, von hohem Kapitaleinsatz in Aktiva sowie von staatlicher
Regulierung auszugehen ist, von geringen Entscheidungsfreirdumen charakterisiert. Die o. g.
Autoren stellen zusitzlich fest, dass Fiihrungskrdften in Branchen mit umfassenden
Entscheidungsfreiraumen, eine wichtigere Rolle fiir den Unternehmenserfolg zukommt als in
solchen mit geringeren Entscheidungsfreirdumen.

Es unterscheidet sich also der objektive Raum fiir Verdnderungs- und Innovationsinitiativen
hinsichtlich seines Umfangs. Ist der objektive Raum fiir Verdnderungen klein, so wird die
Innovationsmotivation generell beschridnkt sein. Sollten Organisationsmitglieder den
geringen Umfang des Verdnderungsraumes erfassen, so ist es moglich, dass diese eine
passive Haltung gegeniiber Verdnderungen entwickeln.

Die hier untersuchten Unternehmen der Maschinenbaubranche kdnnen denjenigen Branchen
zugeordnet werden, welche den Fiihrungskriaften weite Entscheidungsfreirdume zur
Verfligung stellen. Die Gasbranche hingegen kann zu denjenigen Branchen gezdhlt werden,
welche den Fiihrungskriften nur geringe Entscheidungsfreiriume gewaihren. Tatsdchlich
diente die US-amerikanische Gasbranche den o. g. Autoren als Beispiel einer Branche mit
stark eingeschrinkten Entscheidungsfreiriumen. Zwar konnen die beiden nationalen
Gasbranchen nicht miteinander verglichen werden, doch soll an dieser Stelle festgehalten
werden, dass im Rahmen der ruménischen Gasbranche die eingeschrinkten
Entscheidungsfreirdiume die Verdnderungsmdoglichkeiten innerhalb der Unternehmen

begrenzen.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Krisenbewiltigungspotenziale im
Rahmen der Gasbranche vergleichsweise geringer ausfallen, als diejenigen der
Maschinenbaubranche, da sowohl die Art der Anbindung an die globale Wirtschaft als auch
die bestehenden objektiven Entscheidungsfreirdume fiir eine Krisenbewaltigung weniger
geeignet sind. Wesentlich deutlicher als in der Maschinenbaubranche besteht in der
Gasbranche eine Schere zwischen den erlebten Transformationsschwierigkeiten einerseits
und ihrern Bewdiltigungspotenzialen andererseits. Deswegen untersucht die vorliegende
Arbeit die unterschiedlichen Strategien der Unternehmen beider Branchen, offene

Organisationskultur in Erfolg zu iibersetzen.

2.1.2. Erfolg und offene Organisationskultur

Gebert und Ulrich (1991) konnten belegen, dass zwischen Organisationskultur und
verschiedenen Auspriagungen des Erfolgs unterschiedliche Beziehungen bestehen. Eine
offene Organisationskultur, so wie oben dargestellt, kann =z B. filir die
Innovationsgenerierung forderlich sein, gleichzeitig aber dem Bestreben nach einer qualitativ
hochwertigen Ausfiihrung zuwider laufen. Vielmehr kann es vorkommen, dass sich eine
gegebene Organisationskultur fiir ein und dasselbe Erfolgskriterium zunéchst als forderlich,
spéter aber als hinderlich herausstellt. Wahrend z. B. fiir die Ideengenerierung eine gewisse
schopferische Unstrukturiertheit, das Gewdhren von Freirdumen sowie ein hoher
Partizipationsgrad vorteilhaft ausfallen, sind wéhrend der Implementierung eine exakte
Planung und eine straffe Organisation erfolgsversprechend (Krause, 2004). Da der Erfolg je
nach betrachteter Auspridgung von unterschiedlichen Faktoren abhéngt, erscheint eine

Trennung der Erfolgskriterien sinnvoll zu sein (Gebert und Ulrich, 1991).

Fir die Zwecke dieser Arbeit wurden zwei Erfolgskriterien verfolgt: die Innovativitit im
Unternehmen und die Qualitit der Produkte bzw. Dienstleistungen. Hierbei wurde das
Innovativitétskriterium noch mal zweigeteilt in den Innovationserfolg, welcher den Zuwachs
an Innovativitit erfassen sollte, und in das Ausmal, in dem innovative Potenziale eines

Unternehmen ausgeschopft werden.
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In dieser Studie wird davon ausgegangen, dass im spezifisch ruménischen Kontext, in dem
machtvolle Akteure den Gestaltungsspielraum einzelner Unternehmen beschrinken, Erfolg
vornehmlich eine Funktion der Innovativitit von Unternehmen ist. Zusitzlich zur
Innovativitét diirfte im spezifisch ruménischen Kontext Erfolg im Sinne des Qualitédtsanstiegs
als bedeutsam ausfallen. Dies ist umso mehr der Fall, weil fiir die Einbindung in
internationale Produktionsnetzwerke, die den weiteren Erfolg der Unternehmen bestimmt,
ein Qualititsanstieg notwendig ist.

Die genannten Facetten des Erfolgs sind bekanntlich mittels Bilanzen schwer erfassbar.
Daher wurde in dieser Arbeit ein subjektives Mal3 des Innovationserfolges verwendet. Die
Fithrungskrifte wurden aufgefordert, die ihnen unterstehenden Abteilungen hinsichtlich ihrer
Innovativitit einzuschitzen. Diese Studie setzt sich als Ziel, die Verdnderung des subjektiv
erfassten Innovativitit mittles dem ,,weichen* Faktor Organisationskultur zu erkldren . Wie
seit den 80er Jahren bekannt, kann ein erheblicher Teil des wirtschaftlichen Erfolgs auf die
Organisationskultur zuriickgefiihrt werden (Peters und Waterman, 1982, 1984; Deal und
Kennedy, 1982). Trotzdem wird die Organisationskultur {iiblicherweise erst dann als
Erklarungsfaktor herangezogen, wenn die konventionellen (,,harten”) Erkldrungsfaktoren
beobachtbare Unterschiede zwischen Unternehmen nicht zufrieden stellend aufdecken
konnen. Wie bereits im Kapitel 2.1 ausfiihrlich diskutiert, wird angesichts der Kapitalarmut
der ruminischen Unternehmen die Erfolgssteigerung nicht als Funktion neuartiger
Anschaffungen gewertet. Umso mehr kommt es auf die ,weichen“ Faktoren an,

Erfolgssteigerungen zu bewirken.

Zusitzlich zu ihrer steigenden Erklarungskraft, sprachen auch praktische Griinde fiir die
Auswahl ,,weicher Faktoren als Erklarungsgrundlage der Erfolgserfassung. Es wire in den
untersuchten Unternehmen auch im Falle ihrer Kooperationsbereitschaft unmdoglich gewesen,
klare und zuverléssige Berichte iiber ihre finanzielle Lage ausfindig zu machen. Die Griinde

hierfiir sind divers und ihre genaue Darstellung wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen.
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Zusitzlich zu den Problemen der Unternchmensbewertung®’, welche aus der Privatisierung
resultierten, sei hier gesagt, dass im Jahre 2000 knapp 40% des ruménischen BIP auf
Wechselbiirgschaften beruhte, d. h. das ein Riickgriff auf Kapitalanlagen auch nach der
Privatisierung oft nicht stattfinden konnte (Dumitriu und Hunya, 2003, S.5).

2.2. Hypothesen

Wihrend des nichsten Abschnittes sollen die Beziehungen zwischen den oben beschriebenen
wissenschaftlichen Kategorien nachgezeichnet werden. Ziel dieses Vorgehens ist es, die
Hypothesen der vorliegenden Studie aus dem theoretischen Rahmen heraus zu entwickeln.

Es sei zunidchst an die sozialtheoretischen Annahmen, die dieser Arbeit zu Grunde liegen,
erinnert. Die allméhliche Etablierung der Beziehung zwischen Organisationskultur und
wirtschaftlichem Erfolg als wissenschaftliches Forschungsobjekt soll aus dieser Perspektive

heraus erldutert werden.

Die theoretischen Konstrukte, welche heute das Studium der Organisationen ermoglichen,
wurden im Rahmen der sozialen Theorie(n) entwickelt.

Der Begriff der Organisation wurde in Zusammenhang mit Funktionalitdt und Rationalitat
konzeptualisiert. Dieser Zusammenhang geht auf Max Weber (1921) zuriick, der
Organisationen (Biirokratien) als Formen zweckrationalen (effizienten) Handels in einer
»entzauberten® Welt definierte.

Spidtere Theoretisierungen haben Konzepte der begrenzten Rationalitdt (Simon, 1976) und
der Organisation als offenes System (Katz und Kahn, 1966) zu integrieren versucht, ohne
dabei auf die Beziehung zum wirtschaftlichen Erfolg zu verzichten.

Im Rahmen des situativen Ansatzes (Lawrence und Lorsch, 1967 sowie Lorsch und Morse,
1974) stellte sich die Anpassung der Organisationsstruktur an die konkreten Bedingungen

(technologische Gegebenheiten, Umwelteinfliisse und Akteure der Organisation) als

" Da zur Zeit der Privatisierung in Ruménien der Kapitalmarkt nicht funktionsfahig war, wurde die
Unternehmensbewertung vor allem anhand des Substanzwertes vorgenommen. Infolge fehlender Marktpreise
fiir Grund und Boden, der viel zu langen Abschreibungszeiten fiir Gebdude und des oftmals veralteten
Maschinenparks, dessen Restwert schwer zu schitzen war, konnten zuverldssige und realistische Bewertungen
der ruménischen Unternehmen nicht vorgenommen werden (Pissulla, 1991).
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Grundlage des Erfolges heraus. In empirischen Forschungen, welche die
Anpassungsmechanismen aufdecken sollten, stieBen die Forscher des Kontingenzansatzes
auf ambivalente Ergebnisse: Weniger effiziente Organisierungsformen stellten sich als
genauso erfolgreich wie an die Umwelt gut angepasste Organisationen heraus.

Um diese Befunde erkldren zu koénnen, wurde in der Erforschung der Organisation auf
kulturelle Aspekte eingegangen. Hierfiir musste aber die Theoretisierung der Organisation als
Teil eines funktionalen Systems revidiert werden. Mit dieser Revision ging der Verlust einer
radikalen Trennung zwischen der Organisation als AuBerlichkeit und dem Akteur als Objekt
einher. Die Organisation wurde eher als Produkt menschlicher Konstruktion (Kultur)
angesehen. In Folge dieser Verdnderung etablierte sich die Organisationskultur als
Wissenschaftsobjekt.

Die parallele Existenz unterschiedlicher Organisationskulturen und ihre Vermittlung in
wirtschaftlichen Erfolg wurde in den 80er Jahren konstatiert (Hofstede, 1980, Ouchi, 1980,
Pascale und Athos, 1982, Peters und Watermann, 1982, 1984, Deal und Kennedy, 1986) und
empirisch belegt (Hofstede, 1984, Trompenaars und Hampden-Turner, 1991). Hinzu kam die
Konzeptualisierung des Kulturbegriffes von Schein (1987), welche die Auffassung der
Kultur als Element einzelner sozialer Gebilde (im Gegensatz zur nationalen Kultur) vertritt.
Mit der Zeit wurden verschiedene theoretische Préizisierungen des Begriffs
Organisationskultur vorgenommen. Einen Uberblick iiber diese geben u. a. Smircich (1983),

Diilfer (1991), Schreyogg (1991), Neubauer (2003) sowie Gebert und Rosenstiel (2003).

Diese Arbeit basiert auf der Auffassung des Organisationskulturbegriffes von Gebert und
Boerner (1995) so wie im Kapitel 2.1 ausfiihrlich dargelegt wurde. Ferner wird von einer
direkten Beziehung zwischen der Organisationskultur und dem wirtschaftlichen Erfolg der
Organisation ausgegangen, so wie sie von u. a. Rosenstiel (1972, 1997), Neuberger (1973)

und Schneider und Snyder (1975) bereits in den 70er Jahren festgestellt worden ist.

Beziiglich des hier analysierten Datenpools bedeutet das, dass sowohl offene wie auch
geschlossene Betriebspraktiken dem wirtschaftlichen Erfolg der untersuchten Unternehmen
zuarbeiten. Gemil den Erkenntnissen von Gebert, Boerner und Lanwehr (2001a), wird auch

in dieser Arbeit der Zusammenhang zwischen der Organisationskultur und dem Erfolg der
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Unternehmen unter Beriicksichtigung der erfolgreichen Kombination offener und
geschlossener  Organisationskulturanteile erforscht. Wiahrend der Entwicklung des
theoretischen Musters stellt Gebert (1993) fest, dass innerhalb von verschiedenen
Organisationen simultan offene und geschlossene Organisationskulturanteile vorhanden sein
miissen, um eine Steigerung des Erfolgs zu erreichen. Mit Hilfe weiterer empirischer
Untersuchungen wird die gleichzeitige doppelte Nachfrage nach offenen und geschlossenen
Organisationskulturanteilen im Rahmen unterschiedlicher Volkswirtschaften belegt (Gebert
und Boerner, 1997, 1998). Dieser Befund gilt unabhidngig von der Zugehorigkeit der

Organisation zu einer bestimmten Branche.

Ferner liegt der Befund vor, dass Offnungsprozesse in (wirtschaftlichen) Organisationen
keinen stetigen Erfolgszuwachs sichern konnen, wenn sie nicht mit Hilfe von parallel
laufenden SchlieBungsprozessen ausbalanciert werden (Gebert, Boerner und Lanwehr,
2001a). Beide Befunde lassen sich auf die theoretische Annahme der Gleichzeitigkeit der

Nachfrage nach offenen und geschlossenen Organisationskulturanteilen zuriickfiihren.

Beide Befunde, die gleichzeitige Nachfrage von offener und geschlossener

Organisationskultur, sowie die Notwendigkeit, das Niveau beider aneinander anzupassen, gilt

es im Rahmen der vorliegenden Studie zu iiberpriifen. Da man davon ausgehen kann, dass

sich Offnungs- bzw. SchlieBungsprozesse innerhalb wirtschaftlicher Organisationen

gegenseitig bedingen, soll des Weiteren auch gepriift werden, ob die Interaktion zwischen

offener und geschlossener Organisationskultur zusitzlich wirtschaftlichen Erfolg erkldren

kann.

Daher kann die erste Hypothese folgendermalBlen formuliert werden:

H1:  DER WIRTSCHAFTLICHE ERFOLG IST EINE FUNKTION SOWOHL VON OFFENER ALS AUCH VON
GESCHLOSSENER ORGANISATIONSKULTUR. DURCH DIE KOMBINATION OFFENER UND
GESCHLOSSENER ORGANISATIONSKULTURANTEILE WIRD EIN ZUSATZLICHER ANSTIEG DES

WIRTSCHAFTLICHEN ERFOLGS GESICHERT.
Der Zusammenhang zwischen Organisationskultur und wirtschaftlichem Erfolg wird situativ

erforscht. Jede der aufgestellten Thesen bezieht sich auf einen bestimmten situativen

Kontext, der die Handlungsmdglichkeiten innerhalb der untersuchten Organisationen
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mitbestimmt. Diese Vorgehensweise hilt sich streng an die Empfehlungen von Lawrence und
Lorsch (1967), die ihre Beobachtungen mit Hilfe von Branchenunterschieden ausgearbeitet
haben. Der FEinfluss der Branche auf die Gestaltung der Beziehung zwischen

Organisationskultur und Erfolg stellt den Kern der vorliegenden Untersuchung dar.

Im Rahmen des hier angewandten theoretischen Ansatzes liegen noch keine Studien vor, die
eine branchenspezifische Untersuchung der Beziehung zwischen Organisationskultur und
Erfolg vorgenommen hétten.

Die Detailanalyse des vorhandenen Datenpools, welcher mittels dieses theoretischen
Ansatzes gesammelt wurde, zeigt jedoch, dass Untersuchungen, welche die Eigenheiten der
Branchen hétten hervorheben konnen, grundsitzlich moglich gewesen wéren. Zumindest
zwel der Studien, die sich mit dem theoretischen Ansatz von Gebert und Boerner (1995) der
empirischen Wirklichkeit néhern, hitten eine Betrachtung der Branchenunterschiede
gewihrleisten kdnnen.

Die erste der oben angesprochenen Studien bezieht sich auf zwei russische Unternehmen und
wurde von Gebert, Boerner und Agafonov (1999) durchgefiihrt. Ansatzpunkt der vorwiegend
qualitativen Analyse ist der Vergleich zwischen Unternehmen, die unterschiedlichen
Branchen angehorten. Dabei interessieren sich die Autoren vor allem fiir die Bedingungen
unter denen ein aktives (innovationsforderndes) Handeln innerhalb der Unternehmen
entstehen kann. Da die Autoren beabsichtigen, die vorgelagerten Bedingungen, die eine
offene Organisationskultur ermoéglichen bzw. verhindern, zu identifizieren wurde der
Zugehorigkeit der untersuchten Unternehmen zu unterschiedlichen Branchen keine weitere
Aufmerksamkeit gewidmet. Die o. g. Autoren gehen davon aus, dass eine Verdnderung in der
Organisationskultur hauptsichlich durch ein Ausschopfen der Verdnderungsmotivation der
Akteure herbeigefiihrt werden kann. Somit verblasst die Bedeutung der externen
Bedingungen fiir die Bestimmung des Erfolgs wéhrend der Analyse. Auf die Bedingtheit der
Entstehung offener Organisationskultur im Zusammenhang mit dem von der
Branchenzugehorigkeit gegebenen Rahmen, nehmen die Autoren vorerst keinen Bezug.

Eine weitere Studie, die eine ndhere Untersuchung der Branchenunterschiede hitte
vornehmen konnen, wurde von Boerner (1998) zu Unternehmen aus Polen durchgefiihrt.

Dabei wurden Daten aus zwei Unternehmen der Elektroindustrie sowie aus zwei
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Unternehmen der Textilindustrie erhoben. Die Autorin analysiert u. a. auch die
okonomischen Effekte einer offenen Organisationskultur (1998, S. 211). Sie vergleicht die in
Polen erhobenen Daten mit Daten aus Deutschland und Russland und begriindet das in Polen
vorgefundene niedrige Niveau der offenen Organisationskultur durch externe soziale und
politische Bedingungen (gebremste Transformation durch politische Restauration der
Sozialisten im Jahr 1995, 1998, S. 215). Ferner geht sie davon aus, dass ein offenes
Organisationsklima insgesamt den 6konomischen Erfolg der Unternehmen fordert (1998, S.
217) und insbesondere fiir die Handlungsorientierung eines Unternehmens in Richtung der
Innovativitét forderlich sei (1998, S. 218). Die erste Annahme wird mittels der Korrelation
zwischen offener Organisationskultur und Erfolg belegt. Die zweite Annahme wird anhand
einer Regressionsanalyse 1iliber die gesamte Stichprobe belegt. Obwohl die
Korrelationsrechnung eher geringe Korrelationskoeffizienten ausgewiesen hatte (alle
Korrelationskoeffizienten fielen kleiner als r < .2 aus), wurde auf eventuelle

Branchenbesonderheiten im Rahmen dieser Studie nicht eingegangen.

Den bereits vorliegenden Untersuchungen konnte soweit ein tendenziell bestitigter
Zusammenhang zwischen offener Organisationskultur und Erfolg (vor allem in seiner
Auspriagung als Innovativitit) entnommen werden.

Der besondere Verdienst der genannten Autoren besteht darin, dass sie den Zusammenhang
zwischen offener Organisationskultur und wirtschaftlichem Erfolg unabhingig von der
Zugehorigkeit zu der einen oder anderen Volkswirtschaft belegt haben. Die Analysen sind
auf die situativen Bedingungen, die durch die Zugehorigkeit zu einer bestimmten Branche

entstehen, nicht eingegangen.

Im Rahmen dieser Studie geht es weiterfithrend um die Frage, in welcher Weise sich die
Beziehung zwischen Organisationskultur und Erfolg éndert, falls die dufleren Bedingungen
(hier die Branche) variieren. Auf theoretischer Ebene wurde bereits gezeigt, dass sich fiir die
beiden hier untersuchten Branchen die Rahmenbedingungen unterschiedlich gestalten.

Vor allem aus politikwissenschaftlicher Perspektive wurde in der Organisationsforschung auf
die Moglichkeiten und Beschrinkungen im Sinne der pfadabhingigen Entwicklung von

Organisationen zusitzlich aufmerksam gemacht (Granovetter, 1985, Stark und Bruszt, 1998).
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In Anbetracht der theoretischen Erkenntnisse wird erwartet, dass
H2: DIE FORM DER BEZIEHUNG ZWISCHEN OFFENER ORGANISATIONSKULTUR UND

WIRTSCHAFTLICHEM ERFOLG JE NACH UNTERSUCHTER BRANCHE VARIIERT.

Da im Falle der Maschinenbaubranche bereits die Rahmenbedingungen der Vermittlung von
offener Organisationskultur in Erfolg glinstig ausfallen, wird ein stetiger Erfolgszuwachs im
Sinne der Innovativitdt (lineare Funktion) angenommem, unter der Bedingung, dass eine
offene Organisationskultur geférdert wird. Im Rahmen der Gasbranche ist bei Einsatz einer
offenen Organisationskultur zunéchst ein Riickgang des Erfolgs im Sinne der Innovativitit
und der Qualitdt zu erwarten. Mit zunehmender Praktizierung offener Organisationskultur

wird ein allmdhlich gesteigerter Erfolg erwartet (kurvilineare Funktion).

Zusitzlich gilt, dass
H2.1: DAS NIVEAU DER OFFENEN ORGANISATIONSKULTUR AN DIE BEDINGUNGEN DER

WIRTSCHAFTLICHEN BRANCHE ANGEPASST WERDEN MUSS, UM ERFOLG ZU ERZIELEN.

Fir die in Falle der Gasbranche geltenden besonderen Rahmenbedingungen der
Erfolgserzielung soll anhand des Vergleichs mit den Subsystemen der Maschinenbaubranche
festgestellt werden, dass die Besonderheiten nicht ausschlieBlich dem nationalen Kontext zu
zuschreiben sind. Mittels einer umfassenden Vortestphase gelang es im Rahmen dieser
Studie, einige fiir die Gasbranche wichtigen Bestimmungsfaktoren des Erfolgs zu
identifizieren. Diese waren das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter zur Erreichung eines
hohen Qualitdtsniveaus und das Niveau der Normierung verschiedener Produktionsverfahren
zur Erreichung eines hohen Innovativititsniveaus. Beide Faktoren wurden als Moderatoren
des Erfolgs in das theoretische Muster aufgenommen. Eine empirische Priifung dieser

Vorannahmen soll vorgenommen werden.

Folglich wird die dritte Hypothese formuliert:
H3:  UNABHANGIG VON DER ORGANISATIONSKULTUR IST IM RAHMEN DER GAS-BRANCHE
DER ERFOLG ZUSATZLICH EINE FUNKTION DES QUALIFIKATIONSNIVEAUS DER

MITARBEITER UND DES STANDARDISIERUNGSNIVEAUS DER VERFAHREN.,
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Es soll gezeigt werden, dass der Erfolg nicht nur auf die Kombination zwischen offenen und
geschlossenen  Organisationskulturanteilen  zuriickzufiihren ist, sondern dass eine
Kombination offener und geschlossener Kulturanteile mit einem bestimmten
Qualifikationsniveau der Mitarbeiter und einem bestimmten Standardisierungsniveau der
Verfahren einen grofleren Anteil des erzielten Erfolgs erklart. Somit konnte man behaupten,
dass Offnungs- und SchlieBungsprozesse in Unternehmen unter bestimmen (vorgelagerten)

Bedingungen dem wirtschaftlichem Erfolg zuarbeiten.

Schematisch lassen sich die angenommenen Zusammenhénge innerhalb der Gasbranche

folgendermalf3en darstellen:

Abbildung 4. Erklarungsmuster des unternehmerischen Erfolges innerhalb der Gasbranche.
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Die moderierenden Effekte der Mitarbeiterqualifikation und der Standardisierung der
Arbeitsabldufe trafen auf die Maschinenbaubranche nicht zu. Anscheinend wurden im
Rahmen dieser Branche andere erfolgssteigernde Mechanismen eingesetzt. Da aber den
Subsystemen dieser Branche in erster Linie die Rolle einer Kontrollgruppe zukam, war die
tiefergehende Auseinandersetzung mit allen erkldrenden Faktoren in dieser Arbeit nicht zu

gewihrleisten.

Ausblick

Zunichst wird auf die methodische Konzeption und Durchfiihrung der Untersuchung
eingegangen. Die Darstellung der Untersuchungsmethode und des Untersuchungskontextes
sowie der Rekonstruktion der verwendeten wissenschaftlichen Kategorien wird im Kapitel 3

vorgenommern.

Gegenstand des  darauf folgenden Kapitels 4 ist die Darstellung der
Untersuchungsergebnisse.  Die  vorliegende  Untersuchung hat einen  primér
hypothesenpriifenden Charakter: Die im zweiten Kapitel aufgestellten Hypothesen sollen mit
Hilfe der empirischen Untersuchung iiberpriift werden. Zusétzlich wird erweiternden
Fragestellungen explorativ nachgegangen.

Eine Diskussion der forschungsmethodischen und theoretischen Implikationen sowie das
Aufzeigen anwendungsorientierter Hinweise, welche im Kapitel 5 zusammengefasst werden,

schlieBen die vorliegende Arbeit ab.
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KAPITEL 3. METHODIK

3.1.  Forschungsmethodische Konzeption der Untersuchung

Im Rahmen dieses Kapitels werden die Fragen nach der Auswahl der Forschungsumgebung,
der Art der Untersuchung, der Erhebungsmethode und des Messzeitpunktes sowie der
Messperspektive beantwortet.

Bei der Auswahl der Forschungsstrategie und der Forschungsmethode galt es, den zuvor
gesetzten Zielen gerecht zu werden, ohne die Frage nach dem Transfer wissenschaftlicher
Kategorien aus einem kulturellen Kontext in einen anderen aus den Augen zu verlieren.
Diesen ,,parallelen” Forschungsstrategien wurde durch die Kombination qualitativer und

quantitativer Forschungsansétze Rechnung getragen.

Dem im theoretischen Teil entwickelten Modell (sieche Kapitel 2.2.) zur Priifung der
Erfolgssteigerung durch eine bestimmte Organisationskultur entspricht
forschungsmethodisch eine Untersuchung konkreter Unternehmen. Dieser Entschluss préagt
die Wahl der Feldforschung als Forschungsumgebung. Eine Labormodellierung hétte auf
keinen Fall die durch mehrjahrige Zusammenarbeit gewachsenen Strukturen in Unternehmen

nachbilden konnen und wurde daher ausgeschlossen.

Nun blieb zu entscheiden, wie im Rahmen einer Feldforschung die zu untersuchenden
Unternehmen auszuwihlen seien. Da die Auswahlmethode der Stichprobe den Rahmen der
Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse absteckt, ist diese Entscheidung fiir die vorliegende
Studie wichtig. Obwohl eine Zufallsstichprobe existierender Unternehmen den
Anforderungen hoherer interner und externer Validitidt entsprochen hitte, wurde fiir die
Erreichung der Ziele dieser Arbeit in jedem der dargestellten Forschungsschritte auf
exemplarische Stichproben zuriickgegriffen. Diese Vorgehensweise beruht einerseits auf der
praktischen Begriindung, dass die Durchfilhrung der Anpassung wissenschaftlicher
Kategorien so besser gewdhrleistet werden konnte. Andererseits wurde eine tiefergehende

Analyse einiger weniger Unternehmen einer standardisierter Untersuchung zufillig
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ausgewadhlter ~Unternehmen zum Zwecke der besseren Kontrollierbarkeit der

kontextgebundenen Zufallsfaktoren vorgezogen.

Als Datenerhebungsmethode wurden mehrere sukzessive Querschnittuntersuchungen
gewihlt, wobei die Befragung der Probanden, je nach Untersuchungsphase, miindlich oder
schriftlich und in unterschiedlichem Grade standardisiert, erfolgte. Fiir die zu untersuchende
Fragestellung wire eine Léngsschnittstudie optimal gewesen, die zu zwei Messzeitpunkten
Organisationskultur und Erfolg einer Population von Unternehmen festhdlt und den
gegenseitigen Bezug priift. Somit hitte man die nach der ersten Messung angestellte
Vorhersage mittels der zum zweiten Messzeitpunkt gewonnenen Daten iiberpriifen kdnnen.
In Anbetracht der Tatsache, dass die angewandten wissenschaftlichen Kategorien hinsichtlich
ihrer Transferierbarkeit zu testen waren und daher fiir jeden Feldeinsatz verdndert werden
mussten, war eine Léngsschnittuntersuchung allerdings nicht realisierbar. Die empirische
Untersuchung besteht daher aus einer Vortest- und einer Haupttestphase. Sowohl
Untersuchungseinheiten, als auch Messperspektive und die verwendeten wissenschaftlichen
Kategorien haben sich wahrend der verschiedenen Phasen deutlich veridndert.

Wihrend der Vortestphase erfolgte die Befragung der Probanden zunichst schriftlich in
Form eines standardisierten Fragebogens. Nach der Verarbeitung der so gewonnen Daten
fand eine miindliche Befragung mit Hilfe eines halbstandardisierten Interviewleitfadens statt.
Anschlie8end an die Vortestphase erfolgte die Anpassung des angewandten Fragebogens an
die ruménischen Gegebenheiten. In der Haupttestphase wurde im Rahmen einer zweiten
schriftlichen Befragung der verdnderte Fragebogen eingesetzt. Jeder Befragung war eine
Etappe der sprachlichen Validierung des Frageinstrumentes vorgelagert. Das Begleiten aller
Erhebungsphasen durch die Autorin bot ferner die Mdglichkeit, eventuelle
Verstiandnisprobleme im Zusammenhang mit dem Fragebogen jederzeit zu kléren.

Den Nachteilen der Fragebogenmethodik wurde mit der dazwischenliegenden
Interviewphase begegnet. Der Fragebogen fiir die Hauptuntersuchung wurde anhand der aus

den ersten Befragungen gewonnenen Einsichten ergidnzt und umformuliert.

Nebst allen Vorteilen dieser Vorgehensweise, wie z. B. das Kombinieren quantitativer und

qualitativer Ansidtze, sind auch die Nachteile der wiederholten Erhebung von Information
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von denselben Probanden zu nennen. Die Nachteile entstehen aus der Bestrebung der
Befragten, eigene Theorien im Zusammenhang mit dem Forschungsthema zu entwickeln,
welche sie dann mit ihren Antworten zu beweisen trachten.

Dieser Fehlerquelle wurde in der Hauptuntersuchungsphase sowohl durch die Trennung in
zwei unterschiedliche Fragebogen fiir die Erhebung der abhidngigen und unabhidngigen

Variablen, wie auch durch die Einbeziehung einer Kontrollgruppe begegnet.

Die Befragten wurden gebeten, sich bei der Beantwortung der Fragen auf das Hier und Jetzt
und nicht auf vergangene Ereignisse zu bezichen. Dadurch taten sich wihrend der
empirischen Forschung viele Problemfelder auf. Sdmtliche untersuchte Unternehmen
befanden sich in Umbruchprozessen, somit waren Fragen nach momentanem Vertrauen,
Orientierung oder Zielklarheit, flir die Befragten nicht immer eindeutig zu beantworten. Da
anzunehmen ist, dass Vertrauensbildung wéhrend einer Umbruchphase eher riicklaufig ist,
war zu erwarten, dass Momentaufnahmen dieses Letzteren &duBlerst unbestindig sind.
Dasselbe gilt auch fiir die Zielklarheit und das Ausmaf3 der Orientierung. Somit stellte sich
das genaue Verfolgen der Bedingungen vor Ort als unerlésslich heraus.

Uberraschenderweise stieBen auch Fragen nach dem Erfolg des untersuchten Unternehmens
auf Bedenken unter den Befragten: Je nach Vergleichskriterium schwankten die
Beurteilungen des Erfolges stark, da die Abgabe eines Urteils zu der gegenwartigen Lage
ohne einen zur Verfiigung gestellten Bezugsrahmen schwierig war. Es bedurfte einer

weiteren Klarung dieser Kategorien.

Abschlielend sollte das tiefe Misstrauen der Probanden gegeniiber schriftlich festgehaltenen
(bzw. auf Kassette aufgenommenen) Aussagen, auch im Falle der Zusicherung ihrer
Anonymitit, angesprochen werden®. Diese Tatsache hat weitreichende Konsequenzen fiir
die Interpretation der Ergebnisse. Um diesem Problem zu begegnen, wurde auf eine

minimale Vertrautheit mit der Verfasserin und die Entwicklung eines Vertrauens in die

 Wihrend der ersten Fragebogenaktion musste den Mitarbeitern eines Unternchmens erst versichert werden,
dass die Fragebogen in keinem Fall ein Teil der Entlassungsprozedur des Unternchmens sind und sie
ausschlieBlich wissenschaftlichen Zwecken dienen. Trotzdem haben sich einige Mitarbeiter geweigert, an der
Befragung teilzunehmen, da sie befiirchteten, wegen Loyalitdtsbruch gegeniiber dem Unternehmen beschuldigt
zu werden.
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versprochene Anonymitét gesetzt. In dieser Hinsicht war die regelmifBige Kontaktaufnahme
zu einem bedeutenden Teil der Probanden niitzlich. Gleichzeitig mussten Strategien
gefunden werden, um die Validitit der erfassten Daten zu iiberpriifen. Dies geschah durch

die Hinzunahme einer Kontrollgruppe aus einer anderen Branche.

Das vorliegende Kapitel wird die Verdnderungen von der Vortest- zu der Haupttestphase
nachzeichnen, sie erkldren und die sich auftuenden Problemfelder diskutieren.

Die Frage der Transferierbarkeit wissenschaftlicher Kategorien aus dem kulturellen Kontext,
in dem sie entstanden sind, in einen anderen ist fiir die Verkniipfung der theoretischen mit
der Beobachtungsebene grundlegend. Folglich ergab sich die Notwendigkeit der
permanenten Priifung der Bedeutung der angewandten wissenschaftlichen Kategorien im
rumdnischen Kontext. Die fiir sozialwissenschaftliche Untersuchungen klassische
Vorgehensweise der Verbindung der theoretischen Ebene mit der empirisch erfassbaren Welt
fand in jedem Untersuchungsschritt Beachtung: Die theoretische Auffassung wurde zu
wissenschaftlichen Kategorien operationalisiert, die ihrerseits in Indikatoren iibersetzt
wurden. Im letzten Schritt wurden konkret beobachtbare Einheiten (Items) identifiziert, die
moglichst viele Facetten der gefundenen Indikatoren wiedergeben sollten. Sammlungen von
Items wurden zu Definitionen wissenschaftlicher Kategorien aggregiert und nach dem
Kriterium der Angemessenheit beurteilt. Hierfiir wurden die Konstrukte hinsichtlich ihrer

Validitit und Reliabilitdt gepriift.

3.2.  Durchfiihrung der Vortestphase

Vor der Hauptuntersuchung, deren Ergebnisse fiir diese Arbeit maf3geblich sind, lagen zwei
Vortestphasen: eine quantitative Vorstudie und eine qualitative Vorstudie. Zwischen den
beiden Untersuchungen lag ein Zeitraum von sechs Monaten. Beide Vorstudien wurden in
denselben Unternehmen durchgefiihrt und dienten vor allem der Auseinandersetzung mit

dem Problem der Transferierbarkeit wissenschaftlicher Kategorien.
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3.2.1. Quantitative Vorstudie

Im ersten Schritt wurde der Fragebogen zur Offenheit und Geschlossenheit in Organisationen
(FOGO, 1998) in drei Unternehmen, die auf dem ruménischen Gasmarkt agieren, eingesetzt.
Gesammelt wurden 92 ausgefiillte Fragebogen aus insgesamt drei verschiedenen
Unternehmen.

Der Fragebogen wurde im ersten Schritt vollstindig und unverdndert ins Ruménische
iibertragen.

Die Validierung der Ubersetzung erfolgte nach der sozialwissenschaftlich iiblichen Prozedur
der Ubersetzung und Riickiibersetzung, welche von Vergleich und Anpassung gefolgt
wurden. SchlieBlich wurde ein Sprachwissenschaftler gebeten, jede einzelne Frage der
ruménischen Version nach seinem Verstindnis zu erkldren. Nach Bedarf und Moglichkeit
wurden einzelne Items nochmals iiberarbeitet.

Zusétzlich wurde je ein informatives Interview mit einem Représentanten der Fithrungsebene
gefiihrt. Zweck der Vorstudie war einerseits, eine Informationssammlung iiber die zu
untersuchenden Unternehmen zu gewihrleisten und andererseits, eine Priifung des in
Deutschland entwickelten Instruments zur Erfassung der Offenheit und Geschlossenheit in

Organisationen vorzunehmen.

3.2.1.1. Stichprobenbeschreibung und Datenerfassung

Die Auswahl der drei Unternehmen erfolgte durch personliche Kontaktaufnahme der
Verfasserin mit der jeweiligen Unternehmensleitung. Die drei untersuchten Unternehmen
wurden gezielt aufgrund der unterschiedlichen Eigentiimerstruktur ausgewahlt: Unternehmen
A wurde durch AuBlenstehende erworben, Unternehmen B wurde durch Mitarbeiter Buy-Out
(MBO) erworben, Unternehmen C ist ein privates Start-Up.

Es wurde darauf geachtet, dass alle drei Unternehmen auf einheimischen Privatkapital
beruhten. Ein zusédtzliches Auswahlkriterium ergab sich aus dem Anspruch, alle auf dem
Gasmarkt vorhandenen Eigentumsstrukturen, die auf einheimischem Privatkapital beruhten,

beispielartig zu untersuchen. Ein staatliches Unternehmen wurde bewusst ausgeschlossen.
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Unternehmen A beschiftigt ungefahr 700 Mitarbeiter und wurde durch einen auflenstehenden
rumédnischen Investorenkreis erworben. Unternehmen A war frither Eigentum der staatlichen
Erdol- und Gasindustrie, sein Aufgabenkreis lag im Tiefbau, hauptsidchlich Projektentwurf
und Verlegen der Transportbahnen fiir die Rohstoffverteilung. Seine Privatisierung erfolgte
1998, nach einer zweijdhrigen Krise, in der das Unternehmen auf ein Fiinftel seiner
urspriinglichen Belegschaft geschrumpft war und kurz vor dem finanziellen Zusammenbruch
stand.

Unternehmen B beschiftigt ungefdhr 450 Mitarbeiter und wurde bereits 1994 durch
Mitarbeiter Buy-Out privatisiert. Frither gehorte das Unternehmen auch der staatlichen
Erdol- und Gasindustrie an, sein Aufgabenkreis lag im Anbohren der Gasfelder. Die
Privatisierung wurde auch in diesem Fall von massivem Personalabbau begleitet”.
Unternehmen C beschiftigt 35 Mitarbeiter und gehort zwei Unternehmern, die als
Geschiftsfiihrer tétig sind. Es wurde 1993 als Handelsunternehmen gegriindet, um sich seit
1996 auf Dienstleistungstatigkeiten, meist in Form der Inanspruchnahme von Untervertragen
im Bereich der Gasleitungsmontage zu spezialisieren.

Wie bereits angegeben, wurden mit Hilfe des FOGO 92 Stellungnahmen erhoben und drei
explorative Interviews (jeweils ca. 50 Minuten) mit einer Fiihrungskraft zur Geschichte der
Privatisierung, sowie zur gegenwartigen Lage (Téatigkeitsbereichen, Marktposition und

Marktchancen, Auftragsstruktur usw.) gefiihrt.

Der Fragebogen fordert die Befragten auf, die Art der Fiihrung sowie der Kommunikation
und Zusammenarbeit im Rahmen ihres Unternehmens zu beurteilen. Im Falle groferer
Unternehmen wurden die Probanden gebeten, nur den Bereich des Unternehmens, in dem sie
selbst titig waren, einzuschétzen. SchlieBlich wurde darauf hingewiesen, dass im Rahmen
der Befragung die tatséchliche Lage im Unternehmen interessiert.

Dem Itemkatalog des FOGO (1998) wurden zusitzliche Fragebatterien hinzugefiigt. Diese
umfassten eine Fragebatterie, welche das Konzept der Integration nach Gebert, Boerner und
Lanwehr (2001a, S. 212) erfassen sollte (insgesamt 16 Items), sowie eine Fragebatterie,
welche zur Ausarbeitung des MaBes an klientelistischen Beziehungen innerhalb des

Unternehmens dienen sollte (insgesamt 5 Items). AbschlieBend folgten sechs

* Mehr als die Hilfte der Belegschaft wurde entlassen.
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Identifikationsfragen zu Alter, Geschlecht, Unternehmenszugehdrigkeit, Téatigkeitsbereich
und Funktion im Unternehmen.

Letztendlich wurde nach der Einschatzung des Erfolges des Unternehmens gefragt. Hierfiir
wurde zuerst darum gebeten, einen passenden Mafstab fiir die Erfolgsbewertung
auszuwihlen. Dies geschah indem die Probanden aufgefordert worden sind, verschiedene
Erfolgsmafistibe nach Wichtigkeit fiir das Unternehmen zu ordnen. Ferner wurde gebeten,
den Unternehmenserfolg nach den vier Kriterien der Qualitit der Produkte bzw.
Dienstleistungen, der Produktivitit, der Innovativitit und der Orientierung an den

Kundenwiinschen, relativ zu ihren Mitstreitern einzustufen.

Die Akquise der Probanden erfolgte iiber direkte Ansprache durch die Verfasserin wéhrend
der iiblichen Arbeitszeit. Bei Bereitschaft wurde den Probanden der Fragebogen iiberreicht
und angegeben, wo sich die Verfasserin befindet, um eventuelle Riickfragen kldren zu
konnen. Zu Dienstschluss wurden die einzelnen Abteilungen erneut aufgesucht und die
ausgefiillten Fragebdgen eingesammelt. In dieser ersten Phase kamen Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter als Probanden in Frage.

Diese Vorteststichprobe setzte sich aus 68 Ménnern (74%) und 24 Frauen (26%) im Alter
zwischen 18 und 61 Jahren zusammen. Das Durchschnittsalter betrug knapp 40 Jahre
(Durchschnittsalter: 39,99; Standardabweichung: 9,98 Jahre), wobei ca. die Haélfte der
Befragten (51%) auf eine Berufserfahrung von iiber zehn Jahren zuriickblicken konnten.
Befragt wurden insgesamt 43 Mitarbeiter ohne Fiihrungsaufgaben (47%) und 49 Mitarbeiter
mit Fiihrungsverantwortung (53%). Es handelte sich also um eine Gruppe von ,reiferen*
Mitarbeitern, die an der Befragung teilgenommen haben.

Im Hinblick auf ihre Tatigkeitsbereiche ergab sich eine ausreichende Heterogenitit der
Probanden mit einer leichten Ubergewichtung des produktiven Bereiches. So gingen 47% der
Befragten direkt produktiver Tatigkeiten nach, die restlichen Befragten (Fiihrungskréfte)
verteilten sich auf die verschiedensten Abteilung wie folgt: 10% waren Fiihrungskréfte in
produktiven Bereichen, 20% gehorten diversen Finanzabteilungen an (Buchhaltung,
Finanzierung und Controlling), 12% waren im F&E-Bereich tdtig, 15% in den

Personalabteilungen, 17% im Marketing, 14% {iibten spezifische technische Berufe aus, 4%
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der Befragten gehorten der Rechtsberatungsabteilungen an und 8% der Befragten gehorten

der hochsten Geschiftsleitung an.

3.2.1.2. Datenauswertung

Wihrend der Datenauswertung war von allem die Frage nach der Anwendung des FOGO im
rumdnischen Kontext sowie innerhalb der Gasbranche von Interesse. Auf einen
umfangreichen Ergebnisbericht der ersten Erhebung wird verzichtet. Die wesentlichen

Erkenntnisse dieser Vortestphase lassen sich wie folgt zusammenfassen:

- Fir das Erreichen der Ziele dieser Arbeit erwiesen sich Fiihrungskréfte als zukiinftige
Probanden am besten geeignet, da ihre Aufgabe in der Herausbildung bzw. Erhaltung der
organisationellen Abldufe bestand

- Das Messinstrument, der Fragebogen zur Offnung und SchlieBung in Organisationen
(FOGO, 1998), erzielte im ruménischen Kontext eine hohe Reliabilitdit mit einem
Cronbach’s Alpha von o=.86 (d.h. zufillige Fehler haben zu einer nur geringen
Beeintrachtigung der Messung gefiihrt)

- Auch die einzelnen Dimensionen des FOGO erzielten, mit einer Ausnahme, im
ruménischen Kontext hohe Reliabilititen. Die anthropologische Dimension erzielte ein
Cronbach’s Alpha von 0=.81 und die erkenntnistheoretische Dimension erzielte ein
Cronbach’s Alpha von o=.72. Die soziale Dimension konnte ein nur wenig zufrieden
stellendes Cronbach’s Alpha von a=.49 erreichen

- Die Items, welche klientelistische Beziehungen erfassen sollten, konnten zu einer Skala
zusammengefasst werden. Diese erreichte eine befriedigende Reliabilitit mit einem
Cronbach’s Alpha von 0=.68

- Die Skala der Integration, im Sinne von Orientierung, Konsens, Vertrauen, erreichte in
dem untersuchten Umfeld eine niedrige Reliabilitdt mit einem Cronbach’s Alpha von

0=.60
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Als eines der Fragezeichen gestaltete sich die Unbedeutsamkeit der Integration in der
erhobenen Stichprobe, eine Kategorie, die geschlossene Organisationskultur charakterisiert.
Da, wie zuvor angenommen, im ruménischen Kontext mit hochster Wahrscheinlichkeit von
einer verhéltnismaBig ausgepragten geschlossenen Organisationskultur auszugehen war, wies
die herausgestellte Unbedeutsamkeit der Integration auf die Notwendigkeit der Uberpriifung
der 0. g. Annahme hin.

Es galt auch zu iiberlegen, welche Messskalen fiir das Erreichen der Ziele dieser Arbeit
geeignet sind.

Ferner offenbarte sich auch eine ungeniigende Kenntnis der konkreten Bedingungen, denen
die Unternehmen ausgesetzt waren, welche das Ausarbeiten von Argumenten erschwerte. So
war z. B. unklar, ob und inwiefern sich die Unternehmen von der staatlichen Vormundschaft

tatsidchlich geldst haben und autonom agieren konnten.

SchlieBlich wurde es offensichtlich, dass die weitere Interpretation der Daten, ohne
zusitzliche Informationen ins ,,Spekulative” abgleitet. Somit wurde eine weitere
Datensammlung unerldsslich. Ziele dieser Erhebung waren auf der theoretischen Ebene die
Aufdeckung der Kategorien der geschlossenen Organisationskultur und das Prizisieren der
Kategorien des Erfolgs und auf der empirischen Ebene das weitere Eruieren bedeutsamer

Rahmenbedingungen, welche das Tagesgeschéft der untersuchten Unternehmen bestimmen.

3.2.2. Qualitative Vorstudie

Da die Ziele dieser Vortestphase bereits feststanden (s. o.), war die Auswahl der
angewandten Methodik der Datensammlung erleichtert worden. Um der Natur der Daten, die
es zu sammeln galt, entsprechen zu konnen, bot sich eine qualitative Feldforschung als
Durchfithrungsmethode an. Es ging vor allem darum, Kategorien der geschlossenen
Organisationskultur in dem konkreten Kontext zu identifizieren, Art und Umfang des Erfolgs
der untersuchten Unternehmen zu erfassen und sdmtliche andere kontextgebundene Daten zu
erheben. Mit diesen Absichten begab sich die Verfasserin im Juli 2002 fiir je eine Woche in

die drei untersuchten Unternehmen.
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3.2.2.1.Stichprobe und Datenerfassung

In jedem der untersuchten Unternehmen wurde um Mitarbeit der mittleren und hdéheren
Fihrungskrifte gebeten. Ich hatte die Mdglichkeit, im Unternehmen A acht Interviews zu
fiihren, im Unternehmen B sechs und im Unternehmen C weitere vier Interviews
aufzuzeichnen. Zusédtzlich haben zahlreiche informelle Gespriche mit den Mitarbeitern der
Unternehmen, oft aufschlussreicher als die formalen Interviews, stattgefunden. Fiir die
Auswahl der Interviewpartner waren zwei Kriterien mallgeblich. Erstens ging es um die
Bereitschaft der Flihrungskréfte ein formales (aufgezeichnetes) Interview zu geben. Zweitens
war ich bemiiht, Fiihrungskrifte aus moglichst unterschiedlichen Tatigkeitsbereichen zu
befragen. In jedem der Unternehmen wurde je ein Interview mit Vertretern des produktiven
Bereiches, des Finanzierungsbereiches, des technischen Bereiches und der F&E Abteilung®
gefiihrt. Zusdtzlich wurden Interviews mit Vertretern der Personalabteilung, des
Marketingbereiches, des Vertriebsbereiches und der Rechtsabteilung durchgefiihrt. Insgesamt
wurden vier weibliche Fiihrungskrifte und 14 ménnliche Fiihrungskréfte befragt. Die Dauer

der Gespriche variierte zwischen 40 und 90 Minuten.

Ausgangspunkt der Gesprache war ein nichtstandardisierter Interviewleitfaden, welcher sich
auf folgende thematische Schwerpunkte konzentrierte: Erfahrungen seit der Privatisierung
(bzw. fir Unternehmen C seit der Griindung), angewendete Fiihrungsmethoden und
Fihrungspraktiken sowie die Einschitzung ihrer Effizienz, Identifikation von offenen und
geschlossenen Organisationskulturanteilen sowie Art und Umfang des erzielten Erfolgs.
AbschlieBend wurde nach erfolgssichernden/erfolgssteigernden Faktoren je nach einzelnem

Erfolgskriterium (Qualitit und Innovativitét) gefragt.
3.2.2.2. Datenauswertung

Im Folgenden sollen die wesentlichen Erkenntnisse der qualitativen Vorstudie dargelegt

werden.

3% In Unternehmen C konnte nur eine Person, die fiir den Entwurf der zu installierenden Teile zustiandig war,
befragt werden. Von einer F&E Abteilung im klassischen Sinne ist aber nicht zu sprechen.
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Dabei handelt es sich um die Auffassung der befragten Fiihrungskrifte zu den Moglichkeiten
der Mitarbeitermotivation. Grundsétzlich gingen die Interviewpartner von einem stabilen,
unverdnderlichen Personlichkeitsbild aus. Es herrscht die Auffassung vor, dass die Menschen
sich nicht verdndern oder verdndert werden konnen. Die Reaktion der befragten
Fiihrungskrifte auf Konzepte der Mitarbeitermotivation war eine deutliche Verwunderung,
die auf die Unerfahrenheit der Interviewerin zuriickgefiihrt wurde. Den Mitarbeitern Mut zu
machen oder Entscheidungsfreiriume zu gewéhren, wird, aus der Sicht der ruméinischen
Fiihrungskrifte, keine Folgen fiir das Handeln im Unternehmen haben. Zahlreiche informelle
Gespriche mit Mitarbeitern bestitigten diese Auffassung auch ihrerseits; von der Fiihrung
wurden Zukunftsvisionen und genaue Angaben zu der Durchfiihrung jeder Aufgabe erwartet.
Ein stirkeres Engagement der Mitarbeiter wurde sowohl von ihnen selbst, wie auch von der
Fithrung, als Ressourcenverschwendung verstanden und gewertet. Diese Grundannahmen
sind wichtig, um die Handlungsstrategien innerhalb der Unternehmen zu verstehen. Auf ihre

Begriindung wird spédter eingegangen werden.

Es konnte festgestellt werden, dass der Prozess der Transformation des nationalen
Energiesektors fiir die Erklarung der von den Unternehmen angewandten Marktstrategien als
wichtig gewertet wurde.

Die dramatische Marktlage sowie die starke Verflechtung zwischen politischen und
Okonomischen Interessen im Prozess der Privatisierung, trugen dazu bei, dass politische
Einflussnahme als maBgeblicher Faktor fiir den Erfolg eines Unternehmens gewertet wurde
(siche Kapitel 2.1.). Unter diesen Umstédnden reduzierten die betroffenen Unternehmen das
Volumen des Kerngeschéftes und entschieden sich fiir eine zunehmende Diversifikation ihres
Angebotes. Eine weitere Reaktion der Unternehmen betraf die Marktstrategie. So werteten
die Geschiftsfithrer der untersuchten Unternehmen den Versuch, den Markt tiber hohere
Qualitdt und Innovativitit zu erobern, als aussichtslos. Vielmehr unterstrichen sie, dass das
Bemithen um giinstige politische Einflussmoglichkeiten bei den jeweiligen
Entscheidungstragern, welche ihnen weitere Auftrage garantierten, erfolgsversprechender sei.
Diese strategischen Optionen schlugen sich in der Zielsetzung der Unternehmen nieder.
Obwohl das Handeln aller drei Unternehmen als Uberlebensstrategie beschrieben werden

kann, ergaben sich in den MarkterschlieBungsstrategien erhebliche Unterschiede.
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Unternehmen B ist es wihrend der Privatisierung gelungen, die geologische Abteilung der
ehemaligen ruménischen Gaszentrale an sich zu reiflen. Es verschaffte sich hiermit einen
Marktvorteil, welcher fiir eine kurze Zeit sein Uberleben sicherte. Wahrenddessen bemiihte
sich Unternehmen A um die Einbindung von Kontaktpersonen zu politischen
Entscheidungstridgern in die eigenen Strukturen, um hieriiber iiberlebenssichernde Auftrige
zu erhalten. Unternehmen C, dem die Ressourcen fiir Unterfangen vergleichbaren Umfangs
fehlten, setzte auf die Einbettung in lokale und regionale Auftragsnetzwerke, um sich weitere

Auftrage zu sichern.

Den Zielen der qualitativen Vorstudie wurde entsprochen. Eine Zusammenfassung der
Ergebnisse sei im Folgenden dargelegt. Die Kldrung dessen, was im Falle dieses Marktes im
Sinne der Innovativitit und der Qualitdit Erfolg genannt werden kann, sowie die
Identifikation einiger spezifischer Bedingungen, welche diesen beeinflussen, wurde in der

Vortestphase erreicht:

- Innovativitdt ist im Gasbereich auf der funktionalen Ebene in Form von Improvisation
anzutreffen. Da es fiir jeden Arbeitsschritt genaue Sicherheitsvorkehrungen gibt, ist
Innovativitit am Arbeitsplatz fast unzuldssig oder bestenfalls von komplizierten
Prozeduren begleitet. Ein weiteres Hindernis filir Innovativitit am Arbeitsplatz ergibt sich
aus der Notwendigkeit der Zertifizierung nach Sicherheitsstandards. Um die Zulassung
fiir die verdnderte Durchfiilhrung eines Arbeitschrittes zu erhalten, miissen alle
Arbeitsabldufe, sowie das ganze notwendige Instrumentarium, zertifiziert werden.
GroBere Innovationsanstrengungen sind daher sehr kapitalintensiv und werden durch die

gegebene Marktlage nicht gefordert.

Mit Hilfe der Interviews wurden weitere Nischen, in denen Innovation stattfinden konnte,
wie z. B. die Organisationsstruktur, die ErschlieBung nichttraditioneller Mérkte oder das
Angebot von neuen Produkten/Dienstleistungen identifiziert. Was die Innovation im
Bereich der neuen Organisationsstrukturen betraf, wird diese, gemidl den Aussagen der

Interviewpartner, von klientelistischen Beziehungen verhindert (so existieren ganze
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Abteilungen nur, um gutbezahlte und prestigetrichtige Arbeitsplitze fiir einige
,,2Auserwahlte” zu sichern’ 1).
Die flexible Entwicklung von Produkten fiir neue Markte war in jedem der untersuchten

Unternehmen eine der wichtigsten Innovativititsquellen.

- Die Qualitdt der Produkte/Dienstleistungen wird auch von verschiedenen Normen
vorgegeben. Diese werden vom Auftraggeber bestimmt, somit ist der Auftraggeber
derjenige, der das Niveau der Qualitdt ausschlaggebend beeinflusst. Da in der
Gasbranche Auftraggeber (traditionellerweise die oOffentliche Hand) und Abnehmer
(meistens die Bevolkerung) zwei voneinander unabhingige Instanzen sind, und die
Konzeption der Projekte sowie die geforderte Qualitit festgeschrieben werden, wird eine
Qualitdtsverbesserung iiber die iiblichen Riickkopplungsmechanismen (Anforderung der
Abnehmer) verhindert. Somit gewinnen andere, fiir das Qualitdtsniveau bestimmende
Faktoren, wie z. B. die angewandte Technologie, an Wichtigkeit. Weitere
qualititssteigernde Prozesse im Inneren des Unternehmens, wie beispielsweise die
Mitarbeitermotivation, wurden von den Befragten fiir die Steigerung der Qualitit als
unwichtig beurteilt. Zudem ist nicht zu vergessen, dass die Interviewpartner die Ansicht
vertraten, dass das Streben nach Genauigkeit, Gewissenhaftigkeit und Piinktlichkeit

entweder angeboren oder nicht vorhanden sind.

Ferner wurden im Gesprich iiber die Erfolgssteigerung zwei mitbestimmende Faktoren
festgestellt:

- Das Qualifizierungsniveau der Mitarbeiter stellt fiir alle Unternehmen ein erhebliches
Problem dar. Zum einen streben qualifizierte Arbeitskrifte die Selbstdndigkeit an, zum
anderen wird erfahrungsbegriindet davon ausgegangen, dass Arbeitskréfte, welche im
Unternehmen ausgebildet werden, die erstbeste Mdoglichkeit ergreifen, um das
Unternehmen fiir hohere Lohne zu verlassen.

- Das Niveau der Standardisierung der Verfahren wurde von meinen Interviewpartnern
entgegen meinen Erwartungen als eine sichere Erfolgsgarantie betrachtet. Zum einen

ermdglichen die mit der Standardisierung verbundenen Prozeduren eine bessere

3! Diese Stellen wurden meistens als ,,Briicken* zu politischen Entscheidungstriigern benutzt.
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Einbindung des im Unternehmen vorhandenen Wissens, zum anderen bieten sie
abgesicherte Moglichkeiten, Neuerungen einzufiihren. Die regelmafligen Evaluierungen,
welche fiir das Beibehalten der Qualititszertifikate durchgefiihrt werden miissen, werden

als Garantie einer weiteren Steigerung der Qualitdt (und implizit des Erfolgs) verstanden.

Weiteres Ziel der qualitativen Studie war, Kategorien der geschlossenen Organisationskultur

zu identifizieren und die Rolle der Integration, im Sinne von Vertrauen, Orientierung und

Konsens (Gebert, Boerner und Lanwehr, 2001a), im spezifischen Kontext der ruménischen

Unternehmen zu verstehen. Folgendes konnte festgestellt werden:

Das Vertrauen der Mitarbeiter in die Unternehmen ist von den héufigen
Personalentlassungen erschiittert. Fiir die Vertrauensbildung spielen zwei weitere
Faktoren eine wichtige Rolle: Erstens werden die vertraglichen Verhéltnisse
grundsitzlich auf ein gesetzliches Minimum festgelegt, um dem Arbeitsgeber gegeniiber
den Arbeitnehmern einen moglichst groBen Spielraum zu gewédhren. Zweitens erfolgt das
Erwerben und Erhalten der Arbeitspldtze unabhéngig von der fachlichen Kompetenz.
Dies ist mit den z. Zt. in Ruméinien institutionalisierten (klientelistischen)
Verteilungssystemen begriindbar, welche den Bereich der Arbeitsplatzverteilung
weitgehend kontrolliert (Eisenstadt und Roniger, 1984). Dadurch wird eine Absicherung
des eigenen Arbeitsplatzes iiber durchsichtige Regeln unmoglich gemacht. Diese
Tatsache induziert bei den Mitarbeitern ein dauerhaftes Unsicherheitsgefiihl. Deswegen
kann man nicht von einer Vertrauensbeziechung zwischen Unternehmen bzw. zwischen
Fiihrungskriften (oft mit den GrofBaktiondren verwandt) und Mitarbeitern ausgehen.

Um dieser Situation zu begegnen, sahen sich die Mitarbeiter (u. a. auch hohe
Fithrungskrifte) gezwungen, extensive personliche Absicherungsnetzwerke aufzubauen

und zu pflegen.
In Anbetracht der angespannten Vertrauenslage (s. 0.) und dem permanenten Bestreben

eines jeden Mitarbeiters den eigenen Arbeitsplatzes abzusichern, konnten sich Prozesse

der Konsensbildung (Einigung innerhalb der Organisation in Grundsatzfragen) und der
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Orientierung, sowie der strategischen Zielsetzung des Unternehmens nicht

herauskristallisieren.

- Die Nachfrage nach vertraglicher Absicherung stellte sich somit als zusitzliche Kategorie
der geschlossenen Organisationskultur heraus. Bislang iibernahmen die auf der Ebene der
Mikropolitik angesiedelten Strategien die Rolle der Abschirmung gegeniiber simtlicher

sich ergebenden Ungewissheiten.

Die oben angesprochenen Ungewissheiten werden durch allgemeine Orientierungslosigkeit
auf der ibergeordneten sozialen Ebene verstirkt. Seit Jahren ist die Frage nach der
endgiiltigen Auflosung der staatlichen Verantwortung fiir die Mindestversorgung der
Bevolkerung ungekliart — je nach momentaner Einstellung der politischen Elite zu dieser
Frage zeichnet sich die weitere Entwicklung in den untersuchten Unternehmen

unterschiedlich ab2.

Im Rahmen der qualitativen Vorstudie wurde den konkreten Bedingungen vor Ort besondere
Aufmerksamkeit gewidmet. Diese Tatsache hatte eine vollstindige Uberpriifung der
vorausgesetzten theoretischen Primissen sowie die Uberarbeitung der angewandten
Messinstrumente als Ergebnis.

Im Folgenden sei kurz auf diese Prozesse hingewiesen.

3.3. Revision des Bezugsrahmens und des Messinstrumentes

Nach Auswertung der Ergebnisse beider Vortestphasen haben sich zusétzliche Problemfelder
aufgetan. Diese bezogen sich auf die Tatsachen, dass die Unternehmen im Rahmen eines
unvollstandig funktionierenden Marktes agierten und permanent starkem politischen Druck
ausgesetzt waren. Ferner wurde erkannt, dass kulturell spezifische, institutionalisierte soziale

Routinen Beachtung erfahren sollten.

32 Sollte der ruménische Staat an einer Mindestversorgung der Bevélkerung nicht festhalten, so kann man davon
ausgehen, dass Auftrige der 6ffentlichen Hand fiir die untersuchten Unternehmen wegfallen werden.
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Das Einbeziehen konkreter Bedingungen in die theoretische Ebene geht mit einem Verlust
der Generalisierbarkeit einher. Im Rahmen dieser Arbeit wird die ,,Feldndhe* als vorteilhaft
eingeschitzt — der im vorigen Kapitel ausformulierte theoretische Ansatz wird auf seine
,Praktizierbarkeit* gepriift. Der Verlust des Anspruches auf Ubertragbarkeit wird in Kauf
genommen um dafiir der Gefahr einer ,,leeren Theorie entgegen zu steuern.

Wegen dem Einbeziehen ruménienspezifischer Bedingungen in die theoretische Ebene ergab
sich ferner die Notwendigkeit zwischen solchen Bedingungen, die dem nationalen Kontext
entsprangen, und Bedingungen, welche Dank der Zugehorigkeit zu der Energiebranche
entstanden, zu trennen. Deswegen wurde im Rahmen der Hauptstudie eine Kontrollgruppe
hinzugezogen. Die Kontrollgruppe sollte dem Zweck der Priifung der theoretischen
Pramissen und der Messinstrumente dienen. In diesem Sinne wurde beschlossen, fiir

Vergleichszwecke eine gleich grof3e Stichprobe aus einer anderen Branche heranzuziehen.

Zwei neue wissenschaftliche Kategorien, die der Handlungsweise der geschlossenen
Organisationskultur zugeordnet werden konnen, zeichneten sich ab. Diese betrafen die
Nachfrage nach Absicherung und die Rolle der personlichen Beziehungen in den
untersuchten Unternehmen. Auf diese wurde im Rahmen des vorherigen Kapitels 2.1.
eingegangen.

Eine Konkretisierung des Erfolgsbegriffes wurde iiber die qualitative Feldforschung erreicht.
Dieser wird im Rahmen des Kapitels 3.4.3.2. dargestellt. Ferner sollte in theoretischer
Hinsicht iiber die Rolle der hohen Standardisierung und des niedrigen Qualifikationsgrades
der Mitarbeiter fiir den Erfolg nachgedacht werden. Die neuen wissenschaftlichen Kategorien

waren auf der Ebene der Messtechnik zu operationalisieren und in Items umzusetzen.

SchlieBlich tat sich eine zusitzliche methodologische Frage im Zusammenhang mit der
Einschitzung der unabhingigen wie auch der abhidngigen Variable durch dieselbe Quelle
(das Problem der ,,percept-percept inflation nach Crampton und Wagner, 1994), auf.

Dieses Problem (,,percept-percept inflation®) ist fiir den Ausgang der vorliegenden Studie
mafgeblich. Autoren wie Wagner und Gooding (1987), Wagner und Crampton (1994, pp.

67-76) stellen mittels einer Metaanalyse von untersuchten Beziehungen in der
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Organisationsforschung ein kinstlich erhohtes Kovarianzniveau™ der unabhingigen und
abhédngigen Variablen im Falle der Einschitzung beider durch dieselbe Quelle fest. Die
Autoren priiften, inwiefern so genannte klassische Untersuchungsobjekte der
Organisationsforschung von diesem Phidnomen betroffen sind. Dabei stellte sich heraus, dass
Untersuchungen, die sich mit Themen wie Leadership, Arbeitszufriedenheit,
Rollenzuschreibung in der Arbeitswelt, Personlichkeit, Neuerungen in der
Organisationsstruktur durch die Fiihrungskriafte und Erfolg beschéftigen, von diesem
Problem besonders beeintrachtigt werden. Weniger betroffen waren hingegen
Untersuchungen, die von der Organisationskultur oder -struktur ausgehen, oder die die
Karriere Einzelner untersuchen (Wagner und Crampton, 1994, p. 73).

Da diese Studie u. a. auch Neuerungen in der Organisationsstruktur mit Erfolg des
Unternehmens in Zusammenhang stellen mdchte, ist von einer starken Beeinflussung des
Kovarianzniveaus dieser Variablen auszugehen. Ferner ist zu beachten, dass ein wesentlicher
Teil der Probanden mittlerweile mit den Zielen der Untersuchung vertraut und daher im
Begriff war, eigene Theorien zur Forschungsfrage zu entwickeln und diese zu beweisen.

Um der oben beschriebenen Verzerrung zu begegnen, wurde beschlossen, im néchsten
Untersuchungsschritt diejenigen Probanden, welche die unabhidngigen Variablen einstufen
sollten, von denen, welche die abhidngigen Variablen einstufen sollten, zu trennen. Kiinstlich
induzierte Zusammenhdnge sollten in der Hauptuntersuchungsphase hierdurch beseitigt

werden.

3.4. Hauptuntersuchung

Die Hauptuntersuchung fand im Frithjahr 2003 statt. Sie verfolgte das Ziel, die
Forschungshypothesen und den Vergleich mit der neu hinzugezogenen Kontrollgruppe

durchzufiihren und zu testen.

% Die Erklirung dieser Distorsion wurde auf das Bestreben der Befragten, logisch konsistente, synonyme Antworten
auf schriftliche Fragen abzuliefern, zuriickgefiihrt. Weitere Erklarungen hierfiir sind die Wahrnehmung der
Probanden, dass die Untersuchung sozial erwiinschte Zusammenhénge priift und ihr Bestreben dieser nicht zuwider
zu handeln, sowie die Tatsache, dass Probanden selbst Theorien iiber die erlebte Wirklichkeit entwickeln, die sie zu
beweisen trachten (Wagner und Crampton, 1994, p.67).
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Im vorherigen Kapitel wurden die notwendigen Prézisierungen des theoretischen
Bezugsrahmens angesprochen und die zu priifenden Hypothesen ausformuliert. Auf die
Darstellung von Stichprobe(n), Datenerfassung und Messung der Konstrukte soll im
Folgenden detailliert eingegangen werden. In dem darauf folgenden Kapitel (Kapitel 4) wird

dann auf die Ergebnisse der Untersuchung eingegangen.

3.4.1. Stichprobenbeschreibung

In diesem Untersuchungsschritt galt es zum einen, eine Stichprobe aus der Gaswirtschaft zu
gewinnen und zum anderen, eine dhnliche Stichprobe aus einer anderen vergleichbaren
wirtschaftlichen Branche zu Vergleichszwecken hinzuzunehmen.

In diesem Schritt sollte entschieden werden, welcher Wirtschaftszweig sich zum Vergleich
anbietet. Es sollte festgestellt werden, ob eine wirtschaftlich expandierende Branche (z. B.
die Textilindustrie) oder eine Branche, die sich in einer mit der Gaswirtschaft vergleichbaren
wirtschaftlichen Lage (Implosion) befindet, fiir die dargestellten Zwecke eher geeignet ist. In
Anbetracht der wesentlichen Abhéngigkeit der in Ruménien z. Zt. expandierenden Branchen
(z. B. IT- oder Textilindustrie) von transnationalen Produktionsnetzwerken (,,transnational
production networks®, Zysman, 1996), erschien ein Vergleich mit Unternehmen dieser
Branchen nicht sinnvoll. Somit wurde nach einer Branche gesucht, die auf eine &hnliche
Ausgangslage zuriickblickt und sich auch heute in einer vergleichbaren Lage wie die
Gaswirtschaft befindet. Zusitzlich wurde darauf geachtet, dass es sich hierbei um eine
Branche handelt, die weniger politischem Druck ausgesetzt ist. Dadurch sollte der Einfluss
der politischen Ebene auf die Gestaltungsmoglichkeiten der untersuchten Unternehmen der
Gaswirtschaft kontrolliert werden. Die Wahl beziiglich der Vergleichsbranche fiel auf die
Maschinenbauindustrie, was durch folgende Gemeinsamkeiten begriindbar ist: Eine dhnliche
historische Ausgangslage, die Voraussetzung starker Qualitdtsbezogenheit flir die
Erfolgssteigerung sowie die Kostenintensitdt der Entwicklung innovativer Verfahren.
Beziiglich der dhnlichen Ausgangslage soll an dieser Stelle festgehalten werden, dass die
Maschinenbauindustrie wihrend des sozialistischen Regimes {iiberproportional mit

Finanzmitteln ausgestattet wurde. Die Uberdimensionierung dieser beiden Branchen hatte
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verschiedene Ursachen. So wurde die Maschinenbaubranche im sozialistischen Ruménien
zum Tréager des Fortschrittes ernannt und im besonderen Malle gefordert. Die Begriindung
des Ausbaues der Gaswirtschaft lag hingegen in der personlichen Bestrebung Ceausescus,
Ruminien in ein energieautarkes Land umzuwandeln.

Aus der Maschinenbaubranche wurden ferner nur Unternehmen herangezogen, die
Maschinen fiir die Lebensmittelindustrie herstellten. Der Grund hierfiir war die vergleichbar
hohe Standardisierung der verwendeten Verfahren. Zusétzlich stellte sich heraus, dass es sich

um eine Branche handelt, die keine besondere politische Aufmerksamkeit genief3t.

Die Stichprobe der Hauptuntersuchung besteht aus 50 unternehmerischen Subsystemen, von
denen 24 Subsysteme Teil der ruminischen Gaswirtschaft und 26 Subsysteme Teil der
rumdnischen Maschinenbaubranche sind. Als unternehmerische Subsysteme wurden
Abteilungen, kleine Niederlassungen mit weniger als 25 Mitarbeitern oder kleine
Unternehmen mit weniger als 25 Mitarbeitern betrachtet.

Es wurden nur solche Subsysteme ausgewihlt, in denen ausschlieBlich ruménisches
Privatkapital eingesetzt wurde.

In knapp 70%* der bereits untersuchten Subsysteme aus der Gasbranche wurden erneut
Befragungen durchgefiihrt. Dariiber hinaus wurden weitere Subsysteme aus neuen
Unternehmen hinzugezogen.

Jedes Subsystem wurde von mindestens zwei Mitarbeitern eingeschétzt. Dabei wurde darauf
geachtet, dass je ein Proband die Items, die in einem spéteren Schritt die unabhidngigen
Variablen bilden, einschétzt, wobei der andere Proband den Erfolg (abhdngige Variable)
einzuschétzen hatte. Somit ergab sich eine Probandenzahl von 100 fiir die 50 evaluierten

unternehmerischen Einheiten.

Die Probanden wurden an ihrem Arbeitsplatz angesprochen, nachdem die Verfasserin von
der Geschéftsleitung die Erlaubnis erhielt, Fragebogen in den Abteilungen zu verteilen. Die
Fragebdgen wurden dann vor Dienstschluss wieder eingesammelt.

Aufgrund der Notwendigkeit, die Einschitzungen der Fiihrungspraktiken und des Erfolges

fiir je ein Subsystem zu biindeln, wurden die Fragebdgen immer ,,paarweise® eingesammelt.

*d. h. genau 16 aus 24
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Im Falle der Unternehmen die auf dem Gasmarkt agieren, wurden Subsysteme der
Unternehmen A, B und C untersucht (insgesamt 16 Subsysteme). Daten aus weiteren zwei
Unternehmen, die in der Gasbranche titig sind, wurden zusétzlich erhoben (8 Subsysteme).
Im Rahmen der Kontrollgruppe wurden Daten von 26 Subsystemen aus fiinf Unternehmen

erhoben.

Die Probanden gehorten zur mittleren und héheren Fithrungsebene. Im Rahmen einer jeden
untersuchten Abteilung wurde stets der Vorgesetzte gebeten, den Erfolg des Subsystems
einzuschitzen. Eine untergeordnete Fiihrungskraft wurde zu den Fiihrungspraktiken im
Subsystem befragt. Da die untersuchten Unternehmen in Form einer klassischen Hierarchie
organisiert waren, ergaben sich weder in der Identifikation der Abteilungen, noch in der
Zuordnung der Fithrungspositionen Schwierigkeiten.

Die Probanden wurden von der Verfasserin wéahrend ihrer iblichen Arbeitszeit
angesprochen. Das Thema und die Ziele des Vorhabens wurden miindlich kurz erldutert und
anschlieBend wurde um Zusammenarbeit gebeten. Bei Bereitschaft wurden dann die zwei
unterschiedlichen Fragebdgen ausgeteilt. Die Verfasserin hat vor allem bei F&E Abteilungen
ausdriicklich um Zusammenarbeit gebeten, da der Einblick in die Prozesse dieser
Abteilungen fiir das Erreichen der gesetzten Ziele der Untersuchung von zentraler Bedeutung

ist.

Das Alter der Befragten, die Dauer ihrer Betriebszugehdrigkeit und die Verteilung nach dem
Geschlecht wurden bei dieser Stichprobe nicht beriicksichtigt. Es wurde hingegen auf eine
moglichst heterogene Verteilung der Subsysteme nach Titigkeitsbereichen geachtet. So
wurden 25,5% produktive Subsysteme, 13,7% Marketing- und Vertriebssubsysteme, 19,6%
F&E- Subsysteme, 17,6% Subsysteme aus dem Finanzbereich, 13,7% Subsysteme aus dem
technischen Bereich sowie 9,8% sonstige Subsysteme untersucht. Dabei macht sich in der
Gesamtstichprobe eine leichte Ubergewichtung der F&E Subsysteme bemerkbar.

Um den Vergleichszwecken der Untersuchung gerecht zu werden, wurde die Verteilung der
Subsysteme in beiden Stichproben mdglichst gleich gestaltet. Dies ist, wie aus Tabelle 1

ersichtlich, zufriedenstellend gelungen.
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Tabelle 1. Verteilung der erhobenen Subsysteme nach Stichproben (Prozente).

Art der Subsysteme Stichprobe aus der Stichprobe aus der

Gasbranche (N=24) Maschinenbaubranche (N=26)
Produktion 28% 23%
Marketing und Vertrieb 8% 19%
Forschung und Entwicklung 20% 19%
Finanzierung und Controlling 20% 16%
Technischer Dienst 12% 15%
Sonstiges 12% 8%

Die Unterschiede in der Aufteilung der Subsysteme sind auf branchenspezifische
Unterschiede zuriickzufiihren, auf die im nédchsten Kapitel (Kap. 4) ndher eingegangen wird.
Generell macht sich eine stirkere Marktorientierung der Unternehmen aus der
Maschinenbaubranche bemerkbar. Diese Tatsache erkldrt auch die Abweichungen in der
Anzahl der Marketing- und Vertriebssubsysteme zwischen beiden Stichproben. So hatten die
untersuchten Unternehmen aus der Maschinenbaubranche erheblich besser ausgebaute
Vertriebsabteilungen, da in ihrem Fall der wirtschaftliche Erfolg vom erfolgreichen Vertrieb
ihrer Produkte abhing. Dies war in den Betrieben der Gaswirtschaft weniger der Fall, weil

hier den Ausschreibungen eine wichtigere Rolle in der Erfolgssicherung zukommt.

3.4.2. Instrumente der Datenerfassung

In den 50 untersuchten Subsystemen der Stichproben wurden zwei unterschiedliche
Fragebogen (siche Anhang) eingesetzt. Dabei wurde jedes Subsystem anhand beider
Fragebogen evaluiert.

Da dem Einsatz der Fragebogen der personliche Kontakt mit der Verfasserin vorherging,
wurde auf eine schriftliche Einfiihrung in die Ziele der Untersuchung verzichtet. Beide
Fragebogen beginnen mit der Aufforderung, die zu machenden Angaben nur auf das

Subsystem zu beziehen, in dem die Befragten tétig sind.
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Der erste Fragebogen thematisiert die existierende Organisationskultur, die
Fithrungspraktiken, das Niveau der Standardisierung der Verfahren und das
Ausbildungsniveau. Alle 69 Items werden auf einer fiinfstufigen Likert-Skala gemessen.
Diese gibt als unterste Stufe ,,cher nein“ und als oberste Stufe ,,eher ja“ an. Der Nullpunkt
wurde mit ,,neutral* beschriftet.

Der Fragebogen basiert auf einer Kurzform des Fragebogens zur Offnung und SchlieBung in
Organisationen/FOGO (Gebert, Boerner und Matiaske, 1998). Die Reduzierung wurde nach
der quantitativen Vortestphase vorgenommen, da sich viele der Items im ruménischen
Kontext als unbedeutsam herausstellten. Beibehalten wurden diejenigen Items der drei
Dimensionen, welche sich im ruméanischen Kontext als besonders relevant erwiesen haben
(bzw. in der ersten Erhebung eine signifikante Korrelation hoher als r=.30 mit dem Erfolg
ausgewiesen hatten). Insgesamt wurden 20 von den urspriinglich 55 Items beibehalten. Von
den Items des Konstruktes Integration (in der Operationalisierung von Gebert, Boerner und
Lanwehr, 2001a), wurden nur die Items beibehalten, welche Vertrauen operationalisierten.
Weitere kontextspezifische Items, die dieses Konstrukt ausbauen sollten, wurden hinzugefiigt
(insgesamt 14 Items). Zusétzliche Fragenbatterien, die zur Entwicklung neuer notwendiger
Messinstrumente erstellt worden sind, folgten. So wurden das Qualifizierungs- sowie das
Normierungsniveau mit Hilfe von 19 Items iibersetzt. Die letzten 6 Items versuchten eine
Erfassung der klientelistischen Beziehungen zu erreichen. Als einzige Identifikationsfrage
wurde der genaue Tatigkeitsbereich der Probanden erhoben.

Die Dauer der Befragung betrug ca. 30 Minuten.

Der zweite Fragebogen diente der Erfassung des Erfolgs der jeweiligen Unternehmen.
Anhand der qualitativen Vortestphase wurden neue Operationalisierungen des Erfolgs im
Sinne der Qualitdt und der Innovativitat vorgeschlagen. Es galt anhand der neu entwickelten
Items, in Anlehnung an Gebert, Boerner und Lanwehr (2001b, S. 272), einen neuen Mallstab
des Erfolgs zu entwickeln. Hierfiir wurden verschiedene Moglichkeiten getestet.

Als erstes wurden die Probanden gebeten, Qualitit und Innovativitdt im Vergleich zum
besten Konkurrenten einzuschdtzen. Es wurde schriftlich darauf hingewiesen, dass der
Vergleich mit dem funktional entsprechenden Tétigkeitsbereich des besten Konkurrenten

vorzunehmen sei. Uber Items zur Normierung, Genauigkeit, Gewissenhaftigkeit und
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Riickmeldungen der Abnehmer wurde die erreichte Qualitdt erfasst. Innovativitit wurde liber
Neuerungen in den Verfahren, in den Organisationsstrukturen, in den Produkten sowie in der
ErschlieBung nichttraditioneller Markte erfasst. Die Einschitzung erfolgte auf einer
dreistufigen Ordinalskala, mit den Stufen ,,wir sind weniger gut, ,,wir sind gleich gut*, ,,wir
sind besser* (als unser bester Konkurrent).

Zweitens wurden die Probanden gebeten, anhand der gleichen Items eine Abschitzung der
jetzigen im Vergleich zur eigenen fritheren Leistung vorzunehmen. Dabei wurde ein
Vergleichsrahmen von drei Jahren gesteckt. Die Frage lautete: ,, Ist die gegenwdrtige Lage in
Threr Abteilung weniger gut/gleich gut/besser als vor drei Jahren in Bezug auf die folgenden
Aussagen?

Drittens wurden Fragen nach Patentierungen, nach Héufigkeit der Improvisationen wéhrend
des Tagesgeschifts, nach Neuerungen im Rahmen der festgelegten Normen, in der
Organisation der Arbeitsablaufe sowie im Produktentwicklungs- und
MarkterschlieBungsbereich gestellt.

Des Weiteren folgten Fragen zum Ausschopfen innovativer Potenziale, welche der dritten
Dimension des Erfolges nach Gebert et al. (2001b, S.272) entsprachen.

AbschlieBend wurden die im FOGO (Gebert, Boerner und Matiaske, 1998) angegebenen
ErfolgsmaBstibe abgefragt.

Auch fiir diesen Fragebogen wurde als einzige Identifikationsfrage die Frage nach dem
Tétigkeitsbereich der Probanden erhoben.

Die Dauer der Beantwortung der insgesamt 53 Fragen betrug ca. 25 Minuten.

Anhand dieser Instrumente wurde die Konstruktion (bzw. Rekonstruktion) der
wissenschaftlichen Kategorien vorgenommen. Der kritischen Evaluation dieser Kategorien

ist das nédchste Unterkapitel gewidmet.

3.4.3. Rekonstruktion der verwendeten wissenschaftlichen Kategorien

Dieser Teil dient der Analyse, im Sinne einer Beschreibung und Erklérung, der verwendeten
wissenschaftlichen Kategorien, welche dem theoretischen Bezugsrahmen entnommen

worden sind. In den vorhergehenden Kapiteln wurde sowohl iiber den theoretischen Kern
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(Kapitel 1.) sowie iiber die Entstehung und Verdnderung der operationalisierten Kategorien
berichtet (Kapitel 2). Im Folgenden wird eine kritische Beurteilung der entstandenen
Kategorien vorgenommen.

Anfangs werden die Kategorien der offenen und geschlossenen Organisationskultur erortert
und die Erfolgskategorien dargelegt. Abschlieend folgt die Darstellung der Moderatoren,
die einen wichtigen Beitrag zur Erfolgssteigerung leisten.

Fiir die Beurteilung der Qualitdt der Messung der folgenden wissenschaftlichen Kategorien
werden insbesondere die Kriterien der Objektivitdt, der Reliabilitdt und der Validitét
herangezogen.

Der Objektivitit wurde 1im Rahmen der Hauptstudie durch einen hohen
Standardisierungsgrad des Messinstrumentes entsprochen.

Nach Bortz und Déring (1995, S.181) lasst sich die Reliabilitit (bzw. der Genauigkeitsgrad)
eines Konstruktes als Verhiltnis zwischen der Varianz der wahren Werte zur Varianz der
beobachteten Werte ausdriicken. In anderen Worten bedeutet eine hohe Reliabilitét eine
geringe Beeintrdchtigung einer Messung durch zufillige Fehler. In dieser Untersuchung
wurde die Reliabilitdt anhand der internen Konsistenz der Skala nach Cronbach iiber den
Alpha Koeffizienten bestimmt. Dieser Koeffizient kann Werte zwischen 0 und 1 annehmen.
Nach Bortz und Doring (1995, S.184) wird von einer ,,guten” Reliabilitdt ab einem Alpha
groBer als .80 gesprochen, wobei andere Autoren (McAllister, 1995, S.36) schon Skalen mit
einem Alpha grofer als .60 als ,,ausreichend* qualifizieren.

Das letzte Kriterium, welches die Qualitit der Messung charakterisiert, betrifft das Ausmal,
in dem eine Messung tatsichlich das misst, was sie zu messen vorgibt (Validitit). Im
Rahmen dieser Untersuchung wurde verschiedenen Validitdtskriterien entsprochen. Durch
Verwendung sowohl eines qualitativen wie auch eines quantitativen Ansatzpunktes wurde
eine hohere Kriteriumsvaliditit erzielt. Die Inhaltsvaliditit wurde durch den Verweis auf
bereits existierenden Untersuchungen, die auf derselben theoretischen Grundlage beruhen
und teilweise mit denselben Instrumenten durchgefithrt worden sind, gewdhrleistet.
Zusétzlich ging der Hauptuntersuchung eine umfangreiche Vortestphase voran, so dass die
Inhaltsvaliditdt aller Konstrukte angenommen werden kann. Die Frage nach der
Konstruktvaliditdt stellte sich nur in wenigen Fillen, da wie bereits geschildert, ein Teil des

verwendeten Instrumentariums uUbernommen und nicht selbst entwickelt worden war.
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Nichtsdestotrotz wurden die neu entwickelten (kontextgebundenen) Konstrukte auf ihre
Validitit gepriift. Die Konstruktvaliditit wurde mittels einer explorativen Faktorenanalyse
(Hauptkomponentenanalyse) gepriift. Diese sollte die angenommene Dimensionalitit der
Konstrukte bestétigen. Bei jeder Hauptkomponentenanalyse wurden ausschlielich Faktoren
mit einem Eigenwert groBer als eins extrahiert (d.h. dass, das Kaiser-Kriterium erfiillt
wurde). Die Zuordnung der Items zu den extrahierten Faktoren wurde nach der Empfehlung
von Bortz (1999, S.511) vorgenommen. Es war zu beachten, dass Items hinreichend hoch auf
demselben Faktor laden und gleichzeitig kleine Nebenladungen (empfohlen wird kleiner als
.30) auf den anderen Faktoren aufweisen (Bortz, 1999, S.511).

In der Beurteilung der Giite der operationalisierten wissenschaftlichen Kategorien werden die

oben genannten Kriterien verfolgt.

3.4.3.1.Kategorien der offenen und geschlossenen Organisationskultur

In Anlehnung an Gebert (1991, 1998), Gebert und Boerner (1995, 1998) sowie Boerner
(1994) werden die theoretischen Konzepte der offenen bzw. geschlossenen Handlungsmuster
in Unternehmen prézisiert. Diese werden den Kategorien der offenen und der geschlossenen
Organisationskultur zugeordnet.

Eine tabellarische Zusammenfassung der unterschiedlichen Grundannahmen beziiglich der
Organisationskultur und der unterschiedlich ausgerichteten Werthierarchien der drei Ebenen
(Dimensionen) wurde bereits im Rahmen des Kapitels 2 dargelegt.

Diese wird nachfolgend anhand der fiir diese Untersuchung zutreffenden Kategorien
modifiziert und erneut dargestellt.

Offene Organisationskultur wurde tiber eine reduzierte Version des FOGO (Gebert, Boerner
und Matiaske, 1998) erhoben. Auf die Begriindung und Art der Reduktion wurde im Kapitel
3.4.2 eingegangen.

Geschlossene Organisationskultur wurde iiber die Nachfrage nach kollektiver Absicherung
und Einbindung in klientelistische Beziehungen operationalisiert. Die voluntaristische und

erkenntnistheoretische Dimension des Offnungs-SchlieBungskontinuums wurden also iiber
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den FOGO abgedeckt, fiir die soziale Dimension wurden neue, kontextspezifische
Kategorien entwickelt.
Die neu entwickelten Kategorien sollten vor allem die geschlossenen Handlungsweisen der

sozialen Dimension erfassen.

Grundannahmen
Werte Werte
geschlossene Organisation offene Organisation
A. Die anthropologische Dimension
I.deterministisch voluntaristisch Hoffhung
Mensch=0bjekt Mensch=Subjek Innovation
DIMENSION ABGEDECKT DURCH
FOGO
B. Die soziale Dimension
N 1I. Vorherrschend ist
E Interessen- Interessen- Pluralitat
U homogenitit heterogenitit -
E KLIENTEL-
ISTISCHE
K BEZIEHUNGEN II1. Die Menschen sind
A ungleichwertig gleichwertig Chancen-
T gleichheit
E SICHERHEITS-
G GARANTIEN IV. Schutzbediirftig ist
o das Kollektiv der Einzelne Individualitét
Freiheit
R
C. erkenntnistheoretische Dimension
V. irrtumsfrei irrtumsbehaftet Toleranz,
Lernen
DIMENSION ABGEDECKT DURCH
FOGO

Abbildung 5: Wertemuster und Grundannahmen der offenen und der geschlossenen Struktur in Organisationen
(Gebert, 2000), modifiziert.

Fiir die Zwecke dieser Arbeit gehen wir von dem oben beschriebenen Mal3 der offenen und
geschlossenen Organisationskultur aus. Es handelt sich also um eine Skala, welche die drei

Dimensionen des Offnungs-SchlieBungs-Kontinuums erhebt.
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Fiir die Erfassung der Intensitit der Organisationskultur wurden fiinfstufige Likert-Skalen
benutzt. Thre Abstufung reichte von ,trifft voll zu“ {iber den mit ,neutral* betitelten
Nullpunkt bis ,,trifft iiberhaupt nicht zu*“. Die anfangs 55 Items wurden fiir die vorliegende

Untersuchung auf folgende 20 Items reduziert (vgl. Kapitel 3.4.2).

Tabelle 2. Operationalisierung der offenen Organisationskultur

Itemformulierung

Strategische Entscheidungen in unserer Abteilung sind allein Aufgabe der Leitung.(R)

Eine Verschiedenartigkeit von Meinungen wird hier als Chance und nicht als Gefahr
verstanden.

Hier konnen Mitarbeiter die Regeln ihrer Zusammenarbeit selbst bestimmen.
Es besteht eine mutige Streitkultur; es wird wenig unter den Teppich gekehrt.
Hier gibt es viel Besserwisserei und Dogmatik. (R)

Belehrungen der Mitarbeiter durch Fithrungskréfte sind an der Tagesordnung. (R)
Die Entscheidungen der Vorgesetzten werden nicht angezweifelt. (R)

Einzelne Fiihrungskréfte werden bis zur Kritiklosigkeit verehrt. (R)

Maingel des Argumentes werden durch betonte Selbstsicherheit ersetzt. (R)
Andersdenkende werden hier als Storenfriede angesehen und behandelt. (R)

Prinzipielle Zweifel am richtigen Vorgehen darf man in dieser Abteilung vielleicht haben,
aber mit Sicherheit nicht &uern. (R)

Veranderungen werden hier nur halbherzig durchgefiihrt. (R)
Das Erproben neuer Ideen wird in dieser Abteilung oft abgewiirgt. (R)
Die Mitarbeiter dieser Abteilung konnen nicht verdndert werden. (R)

Es fehlt in dieser Abteilung an Fithrungskréften, die den Mitarbeitern Mut machen und ihr
Selbstwertgefiihl stiarken. (R)

In Krisenzeiten neigen hier die Fithrungskrifte dazu, sich nicht als Téter, sondern als Opfer
zu fithlen. (R)

Mitarbeiter konnen hier vieles verdndern.
Mitarbeiter sagen offen, was sie denken.

In schwierigen Situationen reagieren die Mitarbeiter in dieser Organisation wie geldhmt und
warten auf Entscheidungen von oben. (R)

Der Erfolg dieser Abteilung erfolgt weil wir verstehen etwas zu bewegen und Verdnderungen
aktiv herbeizufiihren.

Anmerkungen. (R) bedeutet rekodiert.
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Fiir die weitere Verarbeitung der erhoben Ausprigungen wurden Summenwerte iliber die
Items der drei Dimensionen gebildet. Die Reliabilitdt der Skala wurde fiir die erhobene
Stichprobe mittels der internen Konsistenz nach Cronbach gepriift und ist mit einem Wert
von 0=.75 als hoch einzustufen.

Die Operationalisierung der offenen Organisationskultur erfolgt auf scheinbar paradoxer
Weise fast ausschlieBlich iiber rekodierte Items der geschlossenen Organisationskultur. Dies
beruht auf die Vorannahme, dass in den untersuchten ruméinischen Unternehmen eine
geschlossene Organisationskultur vorherrschend ist. Damit eine hohere Akzeptanz der
Befragten erreicht wird, wurden die Items der geschlossenen Organisationskultur zunéchst in

den Fragebogen aufgenommen, um spiter in der Datenverarbeitung umgepolt zu werden.

Mit der Ubernahme dieses Messinstrumentes wird dem Problem der eigenstindigen
Entwicklung eines neuen validen Messinstrumentes der Organisationskultur begegnet. Da in
dieser Arbeit die Organisationskultur die Rolle der unabhéngigen Variable einnimmt, durch
welche in einem spiterem Schritt der Erfolg bestimmt werden soll, wird dieses Instrument
einer gesteigerten Validitit zuarbeiten, indem es Vergleiche mit anderen Forschungen® aus
derselben theoretischen Perspektive ermoglicht.

Nicht unproblematisch gestaltet sich die Frage nach der Transferierbarkeit des Instrumentes
auf andere kulturelle Kontexte, da der FOGO hochstwahrscheinlich auch typische, in
Deutschland hiufig vorkommende Fithrungspraktiken abfragt’®. Dieser Schwiche bewusst,
hat die Verfasserin, einerseits die Anforderungen an die Ubersetzung des Instrumentes sehr
hoch gesetzt und andererseits das Forschungsdesign so gestaltet, dass eine Anpassung des
Instrumentes an den Kontext vorgenommen werden konnte (vgl. hierzu Kapitel 3.1). Weitere
akzeptanzforderliche Einzelheiten wurden wéhrend der einzelnen Feldforschungsphasen

ausfindig gemacht und verwendet worden.

Durch die Anpassung an den neuen kulturellen Kontext ergaben sich zwei zusétzliche

Kategorien der geschlossenen Organisationskultur. Durch diese wurde der Notwendigkeit der

35 Gebert, Boerner und Lanwehr, 2001a, 2001b, sowie Gebert und Boerner, 1997, Boerner, 1998

3¢ Des Weiteren ist zu erwéhnen, dass der FOGO von der Primisse einer funktionierenden Marktwirtschaft
ausgeht, die wirtschaftliche Neuerung pramiiert — was im ruménischen Kontext nicht unbedingt der Fall sein
muss.
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Entwicklung kontextgebundener Kategorien entsprochen. Es ergaben sich zwei neue
Fragebatterien, welche spéter, nach Priifung von Validitdt und Reliabilitit, als eigenstiandige
Messskalen angenommen werden konnten. Es handelt sich um die Kategorien

»Klientelistische Strukturen® und ,,Sicherheitsgarantien.

Wihrend der qualitativen Vorstudie hatte sich der Stellenwert der klientelistischen
Beziehungen fiir die Unternehmensstrategie herausgestellt. Die klientelistische Anbindung an
lokale (politische) Entscheidungstriger wurde als eine der gewinnbringendsten
Unternehmensstrategien dargestellt.

Anbei ein kurzer Auszug aus dem Interview mit dem Leiter der F&E Abteilung des

Unternehmens C, welcher eine Facette dieser Strategie illustriert:

Frage: Wovon hdngt der Erfolg des Unternehmens am meisten ab?

Antwort: Erstens von den personlichen Beziehungen des Firmeninhabers und den
Auftriigen, die diese einbringen und zweitens, davon dass wir ohne zu zégern Uberstunden
leisten. Die meisten von uns sind 12-14 Stunden bei der Arbeit.

Frage: Zum ersten Punkt, meinen Sie damit die Art, wie sich die Firmeninhaber
personlich engagiert haben?

Antwort: Das auch, aber vor allem, dass sie es verstanden haben, unsere Angebote
bei den Ausschreibungen strategisch zu platzieren. Es gab Ausschreibungen, an denen nur
drei Firmen teilgenommen haben und alle drei waren wir, also wir, dieselben Personen, nur

eben unter verschiedenen Firmennamen.

Des Weiteren ging aus der qualitativen Vorstudie hervor, dass alle betrieblichen Abldufe von
informellen Handlungsstrategien begleitet wurden. Diese Beziehungen wurden sowohl im
Interesse der eigenen Karriere, wie auch im Interesse der Abteilung oder des Unternehmens
eingesetzt. Fiir die Gestaltung eines Mal3es dieser sozialen Kontakte wurde darauf geachtet,
moglichst viele der Ebenen zu biindeln, auf denen auf Beziehungskonstellationen
zuriickgegriffen wird. Tabelle 3 fasst die in den Fragebogen aufgenommenen Items

zusammen:
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Tabelle 3. Operationalisierung des Konstruktes ,,klientelistische Strukturen

Itemformulierung

Nicht alle Mitarbeiter dieser Abteilung kamen aus eigenen Kréften zu ihrer jetzigen
Position.

Unsere Abteilung iibernimmt auch Aufgaben, die eigentlich nur Gefilligkeiten fiir den
einen oder anderen sind.

Beziechungen zu den richtigen Personen spielen fiir die Erfolge in unserer Abteilung eine
wichtige Rolle.

Beziehungen zu den richtigen Personen spielen fiir den personlichen Werdegang eine
wichtige Rolle.

Manche Beschliisse in dieser Abteilung werden nicht in Frage gestellt.

Die Items wurden anhand einer fiinfstufigen Likertskala (mit 1= ,,eher nein“, 5= ,,eher ja*
und dem Nullpunkt ,neutral”) evaluiert. In einem weiteren Schritt galt es, dieses Mal3 zu

validieren.

Die zweite Zusatzkategorie, das Konstrukt der Sicherheitsgarantien, betrifft sowohl
auBBerbetriebliche als auch innerbetrieblichen Bedingunge, die sich im ruméinischen Kontext
als bedeutsam herausgestellt haben. Zu den auBlerbetrieblichen Bedingungen, welche eine
offene Organisationskultur bedingen, konnten z. B. eine vollstindige Liberalisierung des
Energiemarktes oder ein energisches Engagement der rumidnischen Regierung fiir die
Sicherung der Mindestversorgung der Bevolkerung gezédhlt werden. Auf innerbetrieblicher
Ebene diirften die Professionalisierung der Arbeitswelt sowie die steigende Bedeutung
objektiver Kriterien in der Mitarbeiterauswahl- und —befoérderung zu der Entfaltung einer
offenen Organisationskultur beitragen.

Die Folgen solcher Sicherheits- und Ordnungsbildungsprozesse sollten mittels der Kategorie
der ,,Sicherheitsgarantien* erfasst werden. Folgende Einzelitems wurden formuliert und
sollten auf einer flinfstufigen Likertskala (mit 1= ,,eher nein“ und 5= ,,cher ja*) eingestuft

werden:

114



Tabelle 4. Operationalisierung des Konstruktes ,,Sicherheitsgarantien*

Itemformulierung

Hier herrscht eine “rette sich, wer kann” Auffassung (R).

Die heutige Situation des Marktes gibt uns Hoffnung fiir eine Verbesserung unserer
Lage.
Heute ist der Vertrag eine Garantie fiir einen sicheren Arbeitsplatz.

Fachliche Kompetenz ist fiir den Arbeitsplatzerwerb bzw. —erhalt ausschlaggebend.

In den letzten 3 Jahren ist das Vertrauen in die Unternehmensfiihrung eher riickldufig
R).
Anmerkung, (R) bedeutet rekodiert.

Beide Skalen (Tabelle 3 und Tabelle 4), welche ein Mal} der zusitzlich identifizierten
Kategorien reflektieren sollten, galt es, auf Dimensionalitdt und Validitét zu priifen.

Hierfiir wurde erstens eine explorative Faktorenanalyse eingesetzt. Diese wies drei Faktoren
mit einem Eigenwert hoher als 1 aus. Dabei kann festgestellt werden, dass die ersten beiden
Faktoren mit den neu gebildeten wissenschaftlichen Kategorien {ibereinstimmen. Der dritte
Faktor verweist auf eine Zweidimensionalitit des Konstruktes ,klientelistische
Bezichungen“. Ein zusétzlicher Beleg mittels einer konfirmatorischen Faktorenanalyse
konnte, wegen der kleinen Stichprobe und der hohen Interkorrelation der einzelnen Items,
nicht hervorgebracht werden.

Mittels der Faktorenanalyse konnten zwei neue Skalen gebildet werden und in einem zweiten
Schritt auf interne Konsistenz nach Cronbach gepriift werden. Die Skala der
,klientelistischen Strukturen“, die einen Varianzanteil von 28% erklart, errcicht ein
Cronbach’s Alpha von .84. Die Skala der Sicherheitsgarantien, welcher eine zusétzliche
Varianzerklarung von 19% zu verdanken ist, weist ein Alpha von .68 aus. Diese Werte

belegen eine gute Reliabilitdt der beiden neuen Skalen.

Im Folgenden sind die Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse mit den Ladungen der
einzelnen Items, der GroBe der Eigenwerte sowie den erkldrten Varianzanteilen der einzelnen

Faktoren dargestellt.
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Tabelle 5. Faktorstruktur und  Reliabilititskoeffizienten = der  geschlossenen
Organisationskultur
Items Ladungen | Ladungen | Ladungen
Faktor 1 |Faktor 2 |Faktor 3
Faktor 1 Beziehungen sind wichtig filir den
Klientelistische Erfolg der Abteilung -.982 127 .01
Beziehungen Beziehungen bestimmen Karriere
o=.84 der Mitarbeiter -.981 133 .01
Arbeit ist oft ein Gefallen fiir andere
-.631 -.239 220
Faktor 2 Kompetenz ist ausschlaggebend fiir
Sicherheitsgarantien | Arbeitsplatzerhalt -.234 909 -.138
Vertrauen in Fithrung geht zuriick  |.01 .769 452
0=.68 (R)
Verbesserung der Situation durch
Markt erhofft A15 678 .01
Jeder rettet seine Haut (R) 260 367 .164
Vertrag ist Garantie fiir Arbeitsplatz | .01 268 -.100
Faktor 3 Mitarbeiter wurden ohne Eignung
eingestellt .01 126 778
Manche Beschliisse werden nicht
o=.29 diskutiert -.112 -.426 .645
Eigenwerte 2.875 1.954 1.308
Erklérter Varianzanteil 28.75% 19.54% 13.08%

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse, Rotation: Oblimin, (R) = rekodierte Items.

Da der ,,Restfaktor 3 eine niedrige Reliabilitdt aufweist (a=.29) wird diesem in der weiteren
Analyse nicht ndher nachgegangen. Es soll an dieser Stelle aber festgehalten werden, dass
der Faktor 3 einen zusitzlichen Aspekt der klientelistischen Beziehungen wiedergibt. Die
sich oben herausgestellte Zweidimensionalitét der klientelistischen Beziehungen verweist auf
»Gewinner-“ und ,,Verlierergruppen™ innerhalb der befragten Probanden. Eine starke
klientelistische Anbindung erleichtert den Arbeitsalltag wesentlich, wobei hingegen das
Fehlen einer solchen Anbindung sich ressourcenverzehrend auswirkt. Da es im Falle der
klientelistischen Beziehungen wichtig ist beide Aspekte vor Augen zu halten, werden spéter
wenn die Untersuchungsergebnisse dargelegt werden, die Ergebnisse im Zusammenhang mit
diesen gesondert besprochen. Aus diesem Grund werden in den Folgenden mit der Kategorie

der geschlossenen Organisationskultur die Sicherheitsgarantien gemeint.
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Die beiden neuen Skalen der klientelistischen Beziehungen und der Sicherheitsgarantien

werden in der Analyse als zusammengefasste Summenwerte iiber die Items eingesetzt.

3.4.3.2.Erfolgskategorien

In der vorliegender Arbeit interessiert insbesondere der unternehmerische Erfolg im Sinne
der Innovativitit. Wie bereits im vorherigen theoretischen Teil angesprochen (vergl. Kap. 2),
weist die Innovativitit eines Unternehmens (bzw. einer nationalen Wirtschaft) auf seine
gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit hin und wird als Indikator des Erfolgs angenommen.

Beziiglich der Frage, wie sich Innovativitit begrifflich definieren lédsst, besteht in der
Fachliteratur kein Konsens. Ein Uberblick iiber die giingigen Innovativititsbegriffe gibt
Gebert (2002). Je nach theoretischen Grundannahmen bietet die Fachliteratur standardisierte

. 37
Messinstrumente an” .

Da aber die Validitit einer Messung auch davon abhéngt, inwieweit die inhaltliche
Operationalisierung aller Konstrukte in einem einheitlichen theoretischen Rahmen
eingebettet ist, wurden in dieser Arbeit eigene Messinstrumente fiir den Erfolg entwickelt.

Der Grundgedanke der Operationalisierung der Innovativitit nach Gebert, Boerner und
Lanwehr (2001b, S.272) wurde beibehalten. Die Autoren gehen von einer dreidimensionalen
Auffassung der Innovativitit aus. Die Kombination dieser Aspekte soll nach dem
Verstindnis der Autoren (2001b, S.272), eine valide Innovativitdtsmessung ermoglichen. Die
drei Aspekte sind: der Vergleich mit den Mitbewerbern, der Vergleich mit der eigenen
Innovativitit (im Riickblick auf die Vergangenheit) und die Beriicksichtigung der noch
unausgeschopften Innovativititspotenziale. Fiir die ersten beiden Aspekte wurden

kontextgebundene spezifische Indikatoren vorgeschlagen (siehe Tabelle 7).

Die Indikatoren, welche die existenten betrieblichen Innovativititspotenziale
operationalisieren, wurden von den o.g. Autoren ibernommen (2001b, S.274). Diese werden

im wortlaut in der folgenden Tabelle 6 dargestellt. Es galt der Aufforderung ,,Schdtzen Sie

37 siehe z.B. Neuberger (1991), Osterloh (1991).

117



bitte ein, ob die folgenden Siitze wahr sind (denken Sie bitte auch hier vor allem an ihre
Abteilung)!“ anhand einer fiinfstufigen Likertskala mit 1= eher nein, 3= neutral, 5= eher ja,

nachzukommen.

Tabelle 6. Operationalisierung der Erfolgsvariable Ausschopfen innovativer Potenziale

Itemformulierung

Wenn wir so innovativ sein wollen wie unser bester Konkurrent, haben wir noch einen
langen Weg vor uns.

Unser Unternehmen ist bei Kunden fiir kreative/innovative Losungen bekannt.
Innovations-/Kreativitdtspotentiale werden bei uns ausgeschopft.

Anmerkung. Nach Gebert, Boerner und Lanwehr (2001b, S.274), reduziert.

Des Weiteren wurde fiir die Ziele dieser Arbeit eine neue Erfolgskategorie entwickelt: Sie
betrifft die Qualitat der hergestellten Produkte/Dienstleistungen.

Die Definition des Erfolgs im Sinne der Qualitdt hat sich wahrend der Vortestphase als
bedeutsam herausgestellt. Laut den Interviewpartnern muss der Steigerung der Innovativitit
eine Verbesserung der Qualitdt der angebotenen Produkte/Dienstleistungen vorausgehen.

Der Malstab des Qualitdtsanstiegs wurde an die konkreten Innovationsbedingungen im
Bereich der ruménischen Gaswirtschaft angepasst. Da sich in der Vortestphase eine
Inkonsistenz der Erfolgsabschitzung je nach Vergleichsobjekt abgezeichnet hatte, wurde der
Erfolg sowohl im Vergleich mit einer zuriickliegenden Zeitspanne (die letzten drei Jahre),
wie auch im Vergleich zu den Mitstreitern abgeschitzt. Dies entsprach auch den

theoretischen Uberlegungen von Gebert, Boerner und Lanwehr (2001b).

Die Items, welche die Erfolgsskalen bilden, wurden anhand von Ordinalskalen, mit den drei

Stufen ,,schlechter®, ,,gleich gut* und ,,besser erhoben.
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Tabelle 7. Operationalisierung der Erfolgsvariablen ,,Qualitit* und ,,Innovativitét*

Itemformulierung

—_

Die Qualitdtsvorgaben werden eingehalten
Haufigkeit der Arbeitsunfille

Anzahl der zertifizierten Arbeitsablaufe
Zufriedenheit der Auftraggeber

Sorgfalt in der Ausfithrung
Gewissenhaftigkeit der Mitarbeiter
Genauigkeit der Ausfiihrung

Neuigkeit technologischer Verfahren

A R A o

Neue Arbeitsabldufe

10. Neue Organisationsformen

11. Anzahl der Improvisationen wihrend der Ausfithrung
12. Angebot an neuen Produkten

13. Einsatz in neuen Mérkten

Die Items 1-7 beziehen sich auf die geleistete Qualitdt, Items 9-13 reflektieren das Niveau
der Innovativitit.

SchlieBlich galt es, die Kategorien hinsichtlich ihrer Dimensionalitdt und Reliabilitdt zu
priifen. Hierfiir wurden die Items erstens einer explorativen Faktorenanalyse unterzogen™.
Um die Gewichtung beider Vergleichsobjekte in die Analyse mit einbeziehen zu konnen,

wurden Mittelwerte {iber die Items gebildet.

Anbei folgen die Darstellung der ausgewiesenen Faktorenstruktur und der erklérte Anteil der

Gesamtvarianz durch die Eigenwerte.

* Eine Priifung anhand einer konfirmatorischer Faktorenanalyse konnte wegen des geringen

Stichprobenumfangs und der Interkorrelation der Items nicht vorgenommen werden.
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Tabelle 8. Faktorstruktur und Reliabilititskoeftfizienten des Erfolgs

Items Ladungen | Ladungen | Ladungen
Faktor 1 |Faktor 2 |Faktor 3
Faktor 1 Zufriedenheit der Auftraggeber .763 157 .01
Qualitit Genauigkeit der Ausfiihrung 761 -.208 -.162
Sorgfalt in der Ausfiithrung 733 .01 .01
Gewissenhaftigkeit der Mitarbeiter .663 .01 -.175
o=.79 Arbeitsunfille .628 .01 -.140
Qualitdtsvorgaben beachtet 484 195 .196
Zertifizierungen 335 305 -.234
Faktor 2 Wir sind so innovativ wie unser bester
Ausschopfen Konkurrent 155 850 156
Innovativer Innovative Potenziale voll ausgeschopft |.01 753 171
Potenziale Unternehmen fiir innovative Losungen .01 555 -.280
0=.70 bekannt
Faktor 3 Neue Mirkte erobert 218 .637 -.185
Innovativitét Neue Produkte, Dienstleistungen
angeboten -.333 .611 -.364
Neuigkeit technologischer Verfahren .01 .01 -.831
o=.75 Neue Arbeitsabldufe .01 182 -787
Neue Organisierungsformen 187 -.173 -724
Improvisationen in der Arbeit 118 .01 -.553
Eigenwerte 3.770 2.956 3.362
Erklérter 30.69 % |14.37% |10.03%
Varianzanteil

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse, Rotation:

Oblimin.

Wie der Tabelle 8 zu entnehmen ist, kann man von einer scharfen Trennung zwischen den
Dimensionen der Qualitit und der Innovativitit ausgehen. Innerhalb der Innovativitit
zeichnen sich die theoretisch vorausgesetzten Dimensionen fiir unser Datenmaterial weniger
scharf ab. Trotzdem werden die theoretisch vorausgesetzten Dimensionen der Innovativitét
weiter verfolgt. Zu diesem Zwecke wurden die Items ,,Neue Mairkte erobert” und ,,Neue
Produkte, Dienstleistungen entwickelt“ zusammen mit den Items des Faktors 3 zur
abhéngigen Variable ,,Innovativititserfolg® zusammengelegt. Diese Operation ist zuldssig, da
die Nebenladungen zum Teil .30 iiberschreiten und dieselben (negativen) Vorzeichen
aufweisen wie die Ladungen des dritten Faktors. Die Tatsache, dass die Ladungen das
gleiche Vorzeichen aufweisen, ist fiir die Zulédssigkeit des Zusammenschlusses maf3geblich,
da die Ladungen den korrelativen Zusammenhang zwischen dem neu gebildeten Faktor und

den einzelnen Items widerspiegeln (Bortz, 1999, S. 501).
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Eine Priifung der Reliabilitit der so gebildeten Skalen wies ausreichend hohe Werte fiir die
interne Konsistenz nach Cronbach aus, damit die Messinstrumente als reliabel eingestuft

werden konnen (der Alpha-Wert des Faktors 2 betrigt a=.0.70; der Alpha-Wert des Faktor 3

erreicht sogar a=.75).

3.4.3.3.Moderatoren

Wihrend der qualitativen Vortestphase stellten sich zwei weitere Kategorien als bedeutsam
heraus. Diese betrafen die Bedingungen unter welchen die Erfolgssteigerung stattfinden
kann. Im Sinne des kontingenztheoretischen Ansatzes (Lawrence und Lorsch, 1967 sowie
Lorsch und Morse, 1974) wurden diejenigen Faktoren operationalisiert, die von den
Probanden als wichtig eingestuft worden sind. Zwei Faktoren wurden von den
Interviewpartnern als wesentlich hervorgehoben: das Qualifizierungsniveau der Mitarbeiter

und das Normierungsniveau der angewandten Verfahren und Arbeitsabléufe.

Um den Faktor Qualifikationsniveau im urspriinglichen Kontext darzustellen, wird an dieser
Stelle ein Ausschnitt aus dem Gesprich mit dem Leiter der F&E Abteilung des

Unternehmens C wiedergegeben:

Frage: Die Moglichkeit etwas zu verdndern, der stabile Arbeitskreis und ihre
personliche Kreativitdt, denken Sie, dass das zum Erfolg fiihren wird?

Antwort: Nein, hier liegt das Problem, diese Kombination fiihrt hochstens zum
quantitativen Wachstum aber qualitativ tut sich nichts.

Frage: Was steht denn der Qualitdt im Wege?

Antwort: Das ist eine Frage der inneren Struktur und auch eine typisch rumdnische
Sache. Das Schlagwort ist ,,lass es sein, es geht auch so* oder man versucht die Regel zu
umgehen, dass ist generell so, in der ganzen Gesellschaft und die Menschen passen sich an.
Die Qualitdt ist derzeit das grofite Problem.

Frage: Was meinen Sie mit innerer Struktur?

Antwort: Die intellektuelle Anstrengung eine gute, eine genaue Arbeit zu leisten.
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Frage: Ist es denn so schwer solche Menschen zu finden?

Antwort: Es ist sehr schwer. Die Menschen die so sind, die ihre Arbeit verstehen und
die ihren Aufgaben nachgehen, ohne dass einer sie stindig kontrolliert, sind selten und
stellen hohe Erwartungen an die Firma. Das konnen wir uns nicht erlauben, hohe Gehdlter
legal auszuzahlen ist fiir die Firma sehr kostenspielig und dann gehen sie — die meisten ins
Ausland, viele versuchen es eigenstindig, gute Fachleute schlagen sich im Leben einfacher

durch.

In den Gesprachen wurde auch die Frage nach der internen Qualifizierung der Mitarbeiter
aufgegriffen. So wie es ein ndchster Ausschnitt aus den gefiihrten Interviews illustriert,
gestaltete sich die betriebsinterne Ausbildung in den untersuchten Unternehmen als ein
Dilemma.

So formulierte der Leiter der geologischen Abteilung des Unternehmens B in einem

personlichen Interview das Problem wie folgt:

Frage: Wie schdtzen Sie das Niveau der erreichten Qualitdt in Ihrer Abteilung ein?

Antwort: Es gibt im Land kein Unternehmen, welches eine bessere geologische
Verfolgung der Bohrprozesse gewdhrleisten konnte als wir. Wir sind dabei sehr gut und sehr
gewissenhaft. Gewissenhaftigkeit ist ein entscheidender Faktor, leider ist bei uns das
Gewissen wegen der schlechten Bezahlung eher riickldufig. Hier verdienen wir 150-200 EUR
im Monat, in anderen Teilen der Welt fingt der Lohn um die 1.500 EUR an.

Frage: Und trotzdem haben Sie hier ein hohes Qualitdtsniveau erreicht ...

Antwort: Die Qualitit der Arbeit bestimmt ausschlieflich der Abnehmer, er ist der
entscheidende Faktor. Man macht das, was der Abnehmer von einem verlangt. Das Problem
ist nur das “wie”’, denn man muf3 mit den Mitarbeitern arbeiten, die man hat. Man muf; sie
informieren und weiterbilden. Hier erscheint das erste Problem: Schicke ich einen
Mitarbeiter ins Ausland, denn nur da kann er tatsdichlich etwas Neues lernen, so kommt er
wahrscheinlich nicht zuriick. Deswegen habe ich immer die schwdcheren Absolventen
eingestellt und sie dann selbst ausgebildet. Wie Sie sehen, habe ich in meinem Biiro eine
Tafel, und ich gebe wirklich Unterricht. Die hier Ausgebildeten sind dann nicht nach zwei

Jahren gegangen, sondern erst nach vier, trotzdem haben sie mich verlassen. Meine
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Anstrengung, diese jungen Menschen auszubilden war umsonst, und fiir die Firma teuer.
Kein junger Mensch méchte hier bleiben, einen Kern bilden, um etwas bewegen zu kénnen.
Sie kommen, lernen etwas und gehen sofort. Dabei bleibt das Arbeitspensum in der Firma oft
ungedeckt.

Frage: Sehen Sie eine Losung?

Antwort: Nicht mehr, friither dachte ich, man kann die Menschen ausbilden und dann
mit ihnen weiterarbeiten. Ich habe mich dafiir eingesetzt und auch Unterstiitzung erhalten.
Dann haben mich die Leute verlassen. Bilde ich sie nicht aus, habe ich Mitarbeiter, aber sie
niitzen mir nichts. Bilde ich sie aus, habe ich nur Unkosten und keine Mitarbeiter mehr. Ich

fiihle mich verraten und bin in diesem Dilemma gefangen.

Alle angesprochenen Facetten wurden fiir das Bilden einer moglichen Messskala mit Hilfe

folgender Items operationalisiert:

Tabelle 9. Operationalisierung des Konstruktes ,,Qualifikationsniveau*

Itemformulierung

Mitarbeiter dieser Abteilung sind fiir die Ausfiithrung ihrer Aufgaben gut vorbereitet.
Mitarbeiter dieser Abteilung werden regelméfig auf Schulungen geschickt.
Mitarbeiter dieser Abteilung brauchen 6fter Hilfe, um ihre Aufgaben zu erledigen (R).
Ehemalige Mitarbeiter dieser Abteilung arbeiten in anderen Unternehmen und werden
dort als gute Fachleute anerkannt.

Mitarbeiter dieser Abteilung haben ihre eigenen Unternehmen gegriindet.

Mitarbeiter dieser Abteilung werden dazu qualifiziert, Neues zu entwickeln.

Anmerkung: Die Antwortskala war fiinffach gestuft (1=trifft nicht zu, 5=trifft voll zu), (R)
bedeutet rekodiert.

Die Items wurden dann einer explorativen Faktorenanalyse unterzogen. Diese weist zwei
Dimensionen des Konstruktes aus. Die summierten Items des Faktors 1, welcher 31% der
Varianz erklart, werden als ,,Qualifizierungsniveau™ zusammengefasst. Der ,,Restfaktor 2
wird wegen der niedrigen Reliabilitdt (a=.10) keiner weiteren Analyse unterworfen.

Anbei die Faktorenstruktur und die Ladungen der jeweiligen Items:
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Tabelle 10 Faktorstruktur und Reliabilitétskoeffizienten des Mitarbeiterqualifikations-
niveaus

Faktoren Ttems Ladungen |Ladungen
Faktor 1 | Faktor 2

Faktor 1 Mitarbeiter sind qualifiziert um Neues zu entwickeln | .746 357
o=.58 Mitarbeiter haben eigene Unternehmen gegriindet  |.692 -.367

Mitarbeiter sind als gute Fachleute bekannt .608 -.250

Mitarbeiter brauchen oft Hilfe in der Arbeit (R) 570 101
Faktor 2 Mitarbeiter gehen auf Schulungen .01 .846
o=.10 Mitarbeiter sind gut vorbereitet 371 381
Eigenwerte 1.872 1.195
Erklarter 31.19% 19.92%
Varianzanteil

Anmerkung. Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse (unrotiert), (R) bedeutet
rekodiert.

Durch Summierung wurden die Items des Faktors 1 zu der Skala zusammengefasst, welche
das Niveau der Qualifizierung der Mitarbeiter misst. Da das Niveau der Qualifikation der
Mitarbeiter in dieser Untersuchung nicht die Rolle einer unabhingigen Variable einnimmt,

kann die etwas geringe ermittelte Reliabilitdt der Skala (a=.58) in Kauf genommen werden.

Ein weiterer Faktor, der sich wéihrend der qualitativen Vortestphase als wichtig herausgestellt
hatte, betraf die Prozesse der Standardisierung der Arbeitsverfahren, insbesondere in Form
der Einfiihrung der DIN EN ISO 9000 (2001) Normen.

Anbei ein Auszug aus dem personlichen Interview mit dem Leiter der Abteilung fiir
Qualitatssicherung des Unternehmens B, welcher die der Einfiihrung der Normierung

gefolgten Veranderungen schildert:

(Kontext: auf die Frage, wie Qualitdtssteigerung zu erzielen sei, bekam ich die Antwort, dass
Normierung eine wichtige Rolle spielt)

Frage: Welches waren die wichtigsten Verdnderungen bei der Einfiihrung der I1SO
Normen?

Antwort: Anfangs haben wir alle darauf gewartet, dass es von selbst passiert, oder
dass das Management etwas macht, erst nachdem sie uns zu Weiterbildungen geschickt
hatten, haben wir verstanden, dass es an uns liegt, die Abldufe zu verdndern. Viele
Mitarbeiter, von der alten Mentalitit geprdgt, haben fast nichts vorgeschlagen, aber

manchmal kam es eben wegen dem 1SO dazu, dass neue Ideen vorgeschlagen worden sind
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und die dann auch besprochen, ausprobiert, und je nach Fall, als Prozedur festgelegt worden
waren.

Fragen: Kamen da auch vollig verriickte Vorschldge?

Antwort: Kaum, es war ja schon ein Sieg, dass Mitarbeiter ab und zu etwas
vorgeschlagen haben — das war auch sehr stark von der Fiihrung unterstiitzt worden — aber
es war sehr selten, die meisten Vorschldge kamen von oben.

Frage: Wie ist die Lage jetzt?

Antwort: Es wdre fiir jeden moglich, vom Pfortner bis zum Direktor, eine
Verdnderung vorzuschlagen. Die Umsetzung wiirde viel Arbeit und viele Umstellungen
bendtigen aber es wire durchaus moglich und wenn der Vorschlag gut wdre, hdtte er sicher

die Riickendeckung der Fiihrung. Die Vorschlige kommen aber nach wie vor meist von oben.

Wie aus dem Ausschnitt zu entnehmen ist, wird der Normierung auch die Mdglichkeit zur
Heranfiihrung an innovative Prozesse zugeschrieben. Deswegen wurde das Vorhandensein
der Normierung als eine mitbestimmende Komponente der Innovationsprozesse
angenommen. Die in Tabelle 11 dargestellten Items operationalisieren das

Normierungsniveau der Verfahren:

Tabelle 11. Operationalisierung des Konstruktes “Normierungsniveau”

Itemformulierung

Die Arbeit, die wir leisten, wird immer mehr zu einer reinen Papierarbeit.
Immer mehr Arbeitsbereiche werden ISO oder anderen Regelungen unterstellt.
In unserer Abteilung gehen viele Ideen verloren.

Neues zu entwickeln ist im ISO-Zeitalter schwierig.

Die Auftraggeber verlangen eine strikte Einhaltung der Normen.

Neuerdings miissen wir bei jeder Aufgabe genaue Qualitdtsvorgaben beachten.

Die Vielzahl der Normen ersticken den kreativen Geist dieser Abteilung.

Anmerkung: Die Antwortskala war fiinffach gestuft (1=trifft nicht zu, 5=trifft voll zu).

Wie der nachfolgenden Tabelle zu entnehmen ist, weist eine explorative Faktorenanalyse
zwei Dimensionen des Konstruktes aus. Diese beschreiben zwei Aspekte der

Normierungseinfithrung in den untersuchten Unternehmen.
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Tabelle 12. Faktorstruktur und Reliabilitidtskoeffizienten des Normierungsniveaus.

Faktoren Items Ladungen | Ladungen
Faktor 1 | Faktor 2
Faktor 1 Bei jeder Aufgabe sind detaillierte Vorgaben zu
e beachten 910 .01
(positive . . . .
Die Abnehmer verlangen eine strikte Einhaltung der
Aspekte)
=77 Normen 865 .01
’ In immer mehr Bereiche werden Standardisierungen
eingefiihrt .614 .01
Faktor 2 Neues im ,,ISO Alter* zu entwickeln ist schwer 134 754
(negative | Arbeit wird zu Papierarbeit .01 722
Aspekte) Ideen gehen verloren -.243 719
o=.61 Normen ersticken den kreativen Geist 410 S15
Eigenwerte 2.206 1.881
Erklarter 31.51% |26.87%
Varianzanteil

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse, Rotation Varimax.

Faktor 1 biindelt die positiven Auswirkungen der Normierung: das Einfiihren formaler und
transparenter Regeln in  die  Arbeitsorganisierung und der Anstieg im
Professionalisierungsgrad der Unternehmen.

Die summierten Items des Faktors 1, die einen Varianzanteil von 31% erkldren, werden als
,Normierungsniveau* zusammengefasst.

Der ,Restfaktor 2 gibt eine Zusammenfassung der eher negativen Auswirkungen der
Normierungseinfithrung. Diese kdnnen als Riickgang der Spontaneitit und als Anstieg im
Formalisierungsgrad des Unternehmens (ausgedriickt z. B. durch die Notwendigkeit einzelne
Arbeitsschritte zu dokumentieren) zusammengefasst werden.

Die aus dem Faktor 1 gebildete Skala fiir das Ermessen des Normierungsniveaus erreicht
eine Reliabilitdt von a=.77. Diese ist ausreichend hoch, um von einem guten Messinstrument
sprechen zu kdnnen. Die Rolle der Normierung als Moderator der Beziehung zwischen
Organisationskultur und Erfolg ist anhand dieses Instrumentes gut erfassbar. Der zweite
Faktor, welcher die negative Seite der Normierung biindelt weist auch eine ausreichend hohe
Reliabilitdit (a=.61) auf. Trotzdem wird der zweite Faktor keiner weiteren Analyse
unterzogen, da, wie sich mittels der Feldforschung herausgestellt hat, den positiven Aspekten

der Normierung eine groflere Bedeutung in den untersuchten Unternehmen zugeschrieben
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wird. Z. Zt. werden die Hiirden der Normierung weder als unumgénglich noch als

demotivierend wahrgenommen und behandelt.

Im Mittelpunkt dieses Kapitels stand die vorgenommene Verkniipfung der theoretischen
Ebene mit der Beobachtungsebene. Ausgehend von den operationalen Definitionen der
Konstrukte und einer Messkonzeption wurde die Entstehung und Verdnderung der einzelnen
Items und Konstrukte in der gegebenen Forschungssituation geschildert.

Die ZweckmaiBigkeit der Operationalisierung kann prinzipiell nicht als richtig oder falsch
beurteilt werden. Sie wird durch entsprechende Giitekriterien pro Konstrukt ermittelt.

Die hier verwendeten wissenschaftlichen Kategorien wurden im Rahmen des vorliegenden
Kapitels hinsichtlich ihrer Validitdt und Reliabilitét systematisch gepriift und erwiesen sich

fiir das hier behandelte Untersuchungsthema als zweckméBig.

Es wird im ndchsten Kapitel gezeigt, auf welcher Weise das Zusammenspiel von den
Moderatoren, das Qualifikationsniveau und das Standardisierungsniveau, und den
unabhéngigen Variablen (offene und geschlossene Organisationskultur) die Mdglich-

keiten der unternehmerischen Erfolgserzielung beeinflussen.

127



KAPITEL 4. Ergebnisse

4.1.DER ZUSAMMENHANG ZWISCHEN OFFENER UND GESCHLOSSENER ORGANISATIONSKULTUR UND

WIRTSCHAFTLICHEM ERFOLG
4.1.1. Empirische Untersuchung

Im Rahmen der untersuchten Unternehmen soll die doppelte Nachfrage nach offener und
geschlossener Organisationskultur fiir den Erfolg in seinen verschiedenen Ausprigungen
(Qualititsanstieg, Innovationserfolg und das Ausschopfen vorhandener
Innovativitdtspotenziale) gepriift werden.

Die Stichproben werden einzeln behandelt.

Maschinenbaubranche

Fiir die Subsysteme dieser Branche trifft eine substantielle Korrelation zwischen offener und
geschlossener Organisationskultur (= .74**) zu. Diese belegt ihrerseits die wechselseitige

Bedingtheit der offenen und geschlossenen Organisationskultur™.

Als erstes wird die Kombinationsthese, die doppelte Nachfrage der Subsysteme der
Maschinenbaubranche  sowohl nach  offener, als auch nach  geschlossener
Organisationskultur, innerhalb der Stichprobe aus der Maschinenbaubranche tiberpriift.

Hierfiir werden erstens die Korrelationen zwischen der offenen und geschlossenen
Organisationskultur und dem Erfolg dargestellt. Genauer handelt es sich dabei um die
Beziehung zwischen offener Organisationskultur und Qualitédtsanstieg (jeweils verglichen mit
der Leistung des besten Mitstreiters und der Eigenleistung zu einem fritheren Zeitpunkt) und
dem Innovationserfolg (jeweils verglichen mit der Leistung des besten Mitstreiters und der

Eigenleistung zu einem fritheren Zeitpunkt).

% Die erhdhte Korrelation kann zum Teil auch durch die Operationalisierung der offenen und geschlossenen
Organisationskultur entstanden sein.
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Zweitens werden partielle Korrelationen zwischen denselben Variablen berechnet. Diese
haben den Vorteil, den Teil gemeinsamer Varianz auszuweisen, welcher bestehen bleibt,
wenn die anderen unabhidngigen Variablen konstant gehalten werden. Da wir von einer
gegenseitigen Abhédngigkeit der offenen und geschlossenen Organisationskultur ausgehen,
ermdglichen die partiellen Korrelationen die Beziehungen zwischen Organisationskultur und
Erfolg von ihrer gegenseitigen Wechselwirkung zu ,,bereinigen®.

Sollten sich zwischen den Variablen des Erfolgs und der Organisationskultur starke
Zusammenhinge herausstellen, so wird spiter mit Hilfe multivariater Verfahren gepriift
werden, ob eine Linearitit und eine Additivitdit der Wirkungen der offenen und
geschlossenen Organisationskultur auf den Erfolg vorliegen.

Wegen der sich herausgestellten Besonderheiten fiir den Erfolg im Sinne der Ausschépfung
vorhandener  Innovativitdtspotenziale = werden  die =~ Zusammenhdnge  zwischen

Organisationskultur und diesem gesondert dargestellt.

Zunidchst wird auf die ausgewiesenen Korrelationskoeffizienten der Korrelationen und
partiellen Korrelationen zwischen offener Organisationskultur und Erfolg (in ihren
verschiedenen Auspragungen) im Rahmen der Maschinenbaubranche eingegangen.

Diese werden in der Tabelle 13 dargestellt.

Tabelle 13. Korrelationen und partielle Korrelationen zwischen offener Organisationskultur
und Erfolg im Falle der Maschinenbaubranche (N= 26)

Organisationskultur Offene Offene Organisationskultur
Organisations- (geschlossene Organisations-
Erfolgskriterien kultur kultur auspartialisiert)
Qualitiat/Konkurrenz 0.701** 0.790**
Qualitdt/Vorher 0.398* 0.618**
Innovativitidt/Konkurrenz 0.561%%* 0.624%*%*
Innovativitdt/Vorher 0.451* 0.586%*

Anmerkung: Korrelationen nach Pearson. Zweiseitige Testung. *p<.05, **p<.01

Zwischen dem Qualititsanstieg und der offenen Organisationskultur koénnen hohe,
signifikante Beziehungen festgestellt werden. Dabei ist ersichtlich, dass der Qualitétsanstieg

im Vergleich zum besten Konkurrenten (r = .70**) eine stirkere Beziehung zu der offenen
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Organisationskultur aufweist als der Qualititsanstieg im Vergleich zur eigenen
Qualitdtsleistung in einer fritheren Periode (r = .39*). Auch zwischen dem Innovationserfolg
und der offenen Organisationskultur machen sich starke, signifikante Beziehungen
bemerkbar. Fiir diese Auspragung des Erfolgs gilt ebenfalls ein stirkerer Zusammenhang
zwischen offener Organisationskultur und Innovationserfolg im Vergleich zur Konkurrenz (r
= .56**) als im Vergleich zu der Eigenleistung in einer friiheren Periode (r = .45%).

Die Beziehungen zwischen dem Erfolg (in seinen verschiedenen Ausprigungen) und der
offenen Organisationskultur steigen tendenziell an, wenn die Wirkung der geschlossenen

Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) ausgeschlossen wird.

Der obige Befund verweist auf eine ausschlie8liche Wirkung der offenen Organisationskultur
auf den Erfolg. Es erscheint zundchst, als ob geschlossene Organisationskultur
(Sicherheitsgarantien) den Erfolg verhindern wiirde.

Deswegen wird eine Gegenpriifung fiir die Beziehung zwischen geschlossener
Organisationskultur und Erfolg (mit Konstanthaltung der offenen Organisationskultur)
vorgenommen. Tabelle 14 stellt die Ergebnisse der Korrelationen und partiellen

Korrelationen dar.

Tabelle 14. Korrelationen und partielle Korrelationen zwischen geschlossener
Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) und Erfolg im Falle der Maschinenbaubranche

(N=26)

Organisationskultur Geschlossene Geschlossene Organisations-
Organisationskultur kultur (offene Organisations-
Erfolgskriterien kultur auspartialisiert)
Qualitdt/Konkurrenz nicht signifikant r=-0.555%*
Qualitdt/Vorher nicht signifikant r=-0.516*
Innovativitit/Konkurrenz nicht signifikant r=-0.381"
Innovativitdt/Vorher nicht signifikant r=-0.426*

Anmerkung: Korrelationen nach Pearson. Zweiseitige Testung. *p<.05, **p<.01, ~p<.1.

Der Tabelle kann entnommen werden, dass die geschlossene Organisationskultur den Erfolg

tendenziell nicht zu beeinflussen scheint. Die Korrelationskoeffizienten weisen zunéchst
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keine Beziehung zwischen geschlossener Organisationskultur und Qualitdtsanstieg bzw.
Innovationserfolg auf. In Folge der ,Bereinigung® der Effekte der geschlossenen
Organisationskultur von Anteilen offener Organisationskultur stellt sich eine starke, negative
Beziehung zwischen Qualitétsanstieg und geschlossener Organisationskultur (r= -.5**) sowie
zwischen Innovationserfolg und geschlossener Organisationskultur (r = -.38") fiir den
Vergleich mit dem besten Mitstreiter und fiir den Vergleich zur Eigenleistung in einer
fritheren Periode (r = -.43%*) heraus.

Die negativen Beziehungen zwischen geschlossener Organisationskultur und Erfolg belegen
die Annahme, dass geschlossene Organisationskultur alleine (hier Sicherheitsgarantien) keine
positive Wirkung auf den Erfolg haben wird.

Es lésst sich soweit schlussfolgern, dass offene Organisationskultur positiv und geschlossene
Organisationskultur negativ. mit dem Erfolg der untersuchten Subsysteme der

Maschinenbaubranche zusammenhéngen.

Es sei zusitzlich darauf hingewiesen, dass eine Anpassung des Niveaus der offenen an das
Niveau der geschlossenen Organisationskultur nicht stattzufinden scheint. Wird eine
zweifaktorielle Varianzanalyse mit den abhédngigen Variablen des Erfolgs durchgefiihrt so
kann festgestellt werden, dass die Interaktionseffekte, welche fiir das Zusammenspiel

zwischen offener und geschlossener Organisationskultur stehen, nicht signifikant ausfallen.

Beziiglich der obigen Feststellungen gibt es in der Reihe der untersuchten Unternehmen der
Maschinenbaubranche eine Ausnahme, ndmlich der Fall des Erfolgs in Form des
Ausschopfens vorhandener Innovationspotenziale. Es sei nun auf den Zusammenhang der

offenen und geschlossenen Organisationskultur mit diesem eingegangen.

Zunichst werden die Korrelationen und partielle Korrelationen der beiden Auspragungen der
Organisationskultur mit dem Ausschopfen vorhandener Innovationspotenziale aufgezeigt.

Tabelle 15 gibt die Beziehung zwischen Erfolg und offener Organisationskultur wieder.
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Tabelle 15. Korrelationen und partielle Korrelationen zwischen offener Organisationskultur
und Erfolg im Falle der Maschinenbaubranche (N= 26)

Organisationskultur Offene Offene Organisationskultur
Organisations- (geschlossene Organisations-
Erfolgskriterien kultur kultur auspartialisiert)

Ausschopfen der Innovativitats-

. 0.751** 0.3947
potenziale

Anmerkung: Korrelationen nach Pearson. Zweiseitige Testung. *p<.05, **p<.01, *p<.1

Die Beziehung zwischen offener Organisationskultur und Erfolg, im Sinne des Ausschdpfens
vorhandener Innovationspotenziale, gestaltet sich unterschiedlich im Vergleich zu den
anderen Erfolgskriterien. In diesem Fall zeigt sich, dass die Auspartialisierung der
geschlossenen Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) von einem Bedeutungsriickgang

der Beziehung zwischen Erfolg und offener Organisationskultur begleitet wird.

Die Gegenpriifung, also die Verdnderung der Beziehung zwischen geschlossener
Organisationskultur und Erfolg, im Falle der ,Bereinigung“ von der offenen
Organisationskultur, weist einen &hnlichen Verlauf der beobachteten Beziehung auf. Tabelle

16 stellt die ausgewiesenen Korrelationskoeffizienten dar.

Tabelle 16. Korrelationen und partielle Korrelationen zwischen geschlossener
Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) und Erfolg im Falle der Maschinenbaubranche
(N=26)

Organisationskultur Geschlossene Geschlossene Organisations-
Organisationskultur kultur (offene Organisations-
Erfolgskriterien kultur auspartialisiert)

Ausschopfen der Innovativitdts-

. r=0.798** r=0.543*
potenziale

Anmerkung: Korrelationen nach Pearson. Zweiseitige Testung. *p<.05, **p<.01, *p<.I.

Fiir den Erfolg im Sinne des Ausschdpfens vorhandener Innovationspotenziale scheint eine
geschlossene Organisationskultur eine wichtige Rolle zu spielen (r = .79**). Werden die
offenen Organisationskulturanteile aus der Beziehung ausgeschlossen, so geht die Stiarke der

Beziehung auch in diesem Fall zuriick (r = .54%).
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Die Spiegelbildlichkeit des Effektes verweist auf die Notwendigkeit der Kombination offener
und geschlossener Organisationskulturanteile fiir die Erfolgssicherung.

Es stellt sich nun die Frage nach dem zusitzlichen Vorhandensein einer Interaktion zwischen
den beiden Organisationskulturtypen. Sollte diese Interaktion bestehen, wére von Interesse,
ob der Erfolg (hier das Ausschopfen innovativer Potenziale) von dieser zusitzlich zu der

Kombination der Organisationskulturtypen mitbestimmt wird.

Um die Frage nach der Interaktion zwischen offener und geschlossener Organisationskultur
zu kldren, bietet sich eine univariate zweifaktorielle Varianzanalyse an. Dabei werden als
Haupteffekte die offene und die geschlossene Organisationskultur angenommen, jeweils
mittels Dichotomisierung bei dem Median zweifach gestuft. Die Rolle der abhéngigen
Variable wird von dem Erfolg im Sinne des Ausschopfens vorhandenen innovativer
Potenziale eingenommen. Dieser wurde am Median in die zwei Kategorien von ,,hohem*
bzw. ,,niedrigem‘ Erfolg aufgeteilt. Mit Hilfe der Varianzanalyse soll festgestellt werden, ob
die Verdnderung des Erfolgs allein durch die Wirkung der Organisationskultur erfolgt oder,
ob der Erfolgsanstieg auch zusdtzlich auf die Wechselwirkung der beiden
Organisationskulturtypen zuriickzufiihren ist. Sollte sich nebst signifikanten Haupteffekten
ein signifikanter ordinaler Interaktionseffekt herausstellen, so wiirde dies bedeuten, dass sich
das Niveau der offenen Organisationskultur an das Niveau der geschlossenen
Organisationskultur anpasst und diese Anpassung zur Steigerung des Erfolgs im Sinne eines

Ausschopfens innovativer Potenziale beitragt.

Tabelle 17 veranschaulicht anhand der Mittelwerte und der Standardabweichungen der
Haupteffekte, dass im Rahmen eines niedrigen Niveaus der offenen Organisationskultur ein
Anstieg im Niveau der geschlossenen Organisationskultur einen Anstieg im Niveau der
offenen Organisationskultur resultieren wird. Wurde anfangs hingegen ein hohes Niveau an
offener Organisationskultur verzeichnet, so wird sich dieses bei einem Anstieg des Niveaus

der geschlossenen Organisationskultur nur geringfiigig verdndern (bzw. gering vermindern).
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Tabelle 17. Mittelwerte und Standardabweichungen des Niveaus der offenen
Organisationskultur in Abhéngigkeit der Niveaus der geschlossenen Organisationskultur.
N=26 Subsysteme der Maschinenbaubranche.

Niedriges Niveau der | Hohes Niveau der
geschlossenen | geschlossenen
Organisationskultur | Organisationskultur Gesamt

Niedriges Niveau M 1 1.67 1.15
offener SD 0 ST77 376
Organisationskultur | N 10 3 13
Hohes Niveau M 2 1.92 1.92
offener SD 0 289 277
Organisationskultur | N | 12 13

M 1.09 1.87

SD 302 352

N 11 15

Anmerkungen. Die Antwortskalen waren fiinffach gestuft. Nach der Messaggregierung wurden alle Maf3e
anhand einer z-Transformation standardisiert. Die Gruppengrofien entstanden durch Dichotomisierung in
,hiedrig” und ,,hoch* am Median.

Das Ergebnis der Varianzanalyse zeigt, dass sowohl die Haupteffekte wie auch der
Interaktionseffekt signifikant ausfallen, d. h. dass zum Ausschdpfen vorhandener innovativer
Potenziale sowohl die offene und die geschlossene Organisationskultur einzeln, als auch die
Anpassung der Niveaus dieser untereinander signifikant beitragen.

Die Ergebnisse der Varianzanalyse werden in der Tabelle 18 dargestellt.

Tabelle 18 Univariate Varianzanalyse. Abhédngige Variable: Ausschopfen innovativer
Potenziale. N=26 Subsysteme der Maschinenbaubranche.

Modellkennwerte Giite des
F, df Eta? Modells
Hauptkomponenten
Offene F(l;25)=3,117" A2
Organisationskultur
Geschlossene F(1;25)=14,315%* 39 R>=0.722
Organisationskultur '
Interaktion zwischen | F (1;25)=5,153*
offener u. geschlossener .19
Organisationskultur

Anmerkungen. Eta’= Effektstirke, die das Verhéltnis der Quadratsummen zwischen den
Gruppen zur Gesamtquadratsumme reprédsentiert, R>= Anteil erklédrter Varianz, df= Anzahl
Freiheitsgrade, “p<.1,*p<.05, **p<.01.
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Der Anteil der erklarten Varianz (R?) sowie die Effektstirken (Eta?) veranschaulichen, dass
die Variation der offenen und der geschlossenen Organisationskultur jeweils beachtliche
Varianzanteile der abhidngigen Variable erkldaren konnen.

Gegeniiber den bivariaten Zusammenhéngen verdeutlicht die Varianzanalyse, dass neben den
Haupteffekten auBerdem ein signifikanter Interaktionseffekt zwischen offener und
geschlossener Organisationskultur im Hinblick auf den Erfolg besteht. Es handelt sich leider
um einen hybriden Interaktionseffekt, was dazu fiihrt, dass die beiden Haupteffekte nicht
eindeutig interpretierbar sind. Ein weiteres Problem ergibt sich aus der Tatsache, dass die
Uberschneidungskategorie ,.niedrige geschlossene Organisationskultur - hohe offene

Organisationskultur nur einen Fall zur Analyse aufweist.

Aus den obigen Griinden wird dem Ergebnis der Varianzanalyse nur der Charakter einer
Trendaussage zugesprochen. Deswegen werden die bereits erhaltenen Ergebnisse mittels
hierarchischer Regressionsanalyse nochmals analysiert.

Da die theoretische Konzeption der offenen und geschlossenen Organisationskultur nicht von
einer Dichotomisierung der Organisationskultur in zwei ,,Zustidnde* ausgeht, sondern sie als
graduelles Kontinuum auffasst, kommt die Ausfiihrung einer Regressionsanalyse den
theoretischen Vorannahmen néher.

Diese Analyse ermoglicht eine differenzierte Betrachtung {iber die Bedingtheit des
Ausschopfens  vorhandener Innovationspotenziale (Kriteriumsvariable) durch die
Organisationskultur in ihren verschiedenen Auspriagungen (Pradiktoren). Es wird gepriift, ob
allein die offene Organisationskultur fiir den Innovationserfolg mal3geblich ist oder ob trotz
substantieller Korrelation der offenen und geschlossenen Organisationskultur (r= .74*%*) die
zusitzliche Beriicksichtigung der geschlossenen Organisationskultur (Sicherheitsgarantien)
zu einem Zuwachs der erklirten Varianz des Erfolgs fiihrt.

Im dritten Regressionsschritt wird zusdtzlich zu der offenen und geschlossenen
Organisationskultur ein kiinstlicher Pradiktor in die Regression eingegeben. Anhand dessen
soll abschlieBend gepriift werden, ob eine Interaktion zwischen offenen und geschlossenen
Organisationskulturanteilen zusitzliche Varianz des Ausschopfens der
Innovativititspotenziale aufdecken kann. Der Zuwachs an Varianzaufkldrung stellt die

kritische PriifgroBe fiir die Modellannahme dar, dass das Mal, in dem vorhandene innovative
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Potenziale ausgeschopft werden, durch offene und geschlossene Organisationskultur sowie
durch die Anpassung der Niveaus dieser zueinander vorhergesagt werden kann. Das Ergebnis

der hierarchischen Regressionsanalyse ist in der Tabelle 19 abgebildet.

Tabelle 19. Hierarchische Regressionsanalyse. Abhédngige Variable: Ausschopfen
innovativer Potenziale. N=26 Subsysteme der Maschinenbaubranche.

Kriteriumsvariable: Ausschopfen innovativer Potenziale
Pradiktoren R R? F df AR? AF B
1. Regressionsschritt
offene 75 .55 31,08 (1;24) Whkia
Organisationskultur
2. Regressionsschritt
offene Organisationskultur | .832 .66 25,94 (2;23) |.11 5,14 3547
geschlossene
Organisationskultur S535%*
3. Regressionsschritt
offene 834 |.65 16,78  |(3;22) |.001 |9,16 673
Organisationskultur 954
geschlossene
Organisationskultur .692
Interaktion (kiinstlich)

Anmerkungen. R = multipler Korrelationskoeffizient, R*? = Anteil erkldrter Varianz, df =
Anzahl Freiheitsgrade, = standardisierter Regressionskoeftizient, *p<.1,* p<.05, **p<.01.

Der Tabelle 19 ist zu entnehmen, dass eine Kombination offener und geschlossener
Organisationskulturanteile 66% der Varianz des Erfolgs im Sinne der vorhandenen
Innovationspotenziale aufdecken kann.

Der Erfolg hidngt, wie man im ersten Regressionsschritt sehen kann, primér von der offenen
Organisationskultur ab. Die offene Organisationskultur erklédrt einen Anteil von 55% der
Varianz des Erfolgs. Die Beriicksichtigung der geschlossenen Organisationskultur als
zusitzlicher Pradiktor neben der offenen Organisationskultur (zweiter Regressionsschritt)
wird mit einem signifikanten Zuwachs in R? (3R?=0.11 signifikant auf einem p<0.01 Niveau)
verbunden. Mit Hilfe der geschlossenen Organisationskultur wird zusdtzlich eine Varianz
von 11% erkldrt. Die Gewichtung der unabhingigen Variablen (das Beta-Gewicht) fillt fiir
beide Pradiktoren signifikant aus und ist ungefdhr gleich grof3. Somit ist die These der
gleichzeitigen Notwendigkeit offener und geschlossener Organisationskulturanteilen gut

belegt.
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Betrachtet man abschlieBend den dritten Regressionsschritt, so ist ersichtlich, dass die
kiinstliche Variable, welche die Interaktion zwischen den beiden Organisationskulturtypen
darstellen soll, weder den Anteil der erkldrten Varianz anhebt, noch signifikant ausfallt.

Dieses Resultat belegt die theoretische Annahme, dass fiir einen Erfolgsanstieg im Falle der
Subsysteme der Maschinenbaubranche sowohl offene wie auch geschlossene
Organisationskulturanteile gleichzeitig und von einander unabhidngig notwendig sind. Die
Anpassung der beiden Organisationskulturformen aneinander kann als unabhdngiger
Pradiktor des Innovationserfolgs angenommen werden, ist aber im Hinblick auf die obigen

Ergebnisse mit Vorsicht zu betrachten.

Die Gasbranche

Im Rahmen dieser Stichprobe fillt die Korrelation zwischen offener und geschlossener
Organisationskultur niedrig und nicht signifikant aus (r=.234, p<.272).

Auch fiir diese Stichprobe werden zuerst die Korrelationen zwischen offenen und
geschlossenen Organisationskulturanteilen und Erfolg (in seinen Auspridgungen von
Qualitatsanstieg, Innovationserfolg und Ausschopfen vorhandener Innovativititspotenziale)
angegeben und diskutiert werden.

Zweitens werden erneut partielle Korrelationen zwischen denselben Variablen gerechnet, um
die ,,reinen Beziehungen aufzudecken.

Wiederum wird abschlieend, sollten sich in der Analyse der Korrelationen starke
Bezichungen herausgestellt haben, mit Hilfe multivariater Verfahren gepriift, ob eine
Linearitit und eine Additivitit der Wirkungen der offenen und geschlossenen

Organisationskulturen auf den Erfolg vorliegen.

Zunidchst werden die ausgewiesenen Korrelationskoeffizienten der Korrelationen und
partiellen Korrelationen zwischen offener Organisationskultur und Erfolg (in seinen
verschiedenen Auspriagungen) dargestellt. Sowohl fiir den Qualitdtsanstieg wie auch fiir den
Innovationserfolg werden stets die beiden Aspekte, die sich aus den Vergleichen mit der

Eigenleistung und mit dem besten Konkurrenten ergeben, betrachtet.
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In der rechten Spalte der nachfolgenden Tabelle sind die partiellen Korrelationskoeffizienten
zwischen Erfolg und offener Organisationskultur bei Konstanthaltung der geschlossenen

Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) abgebildet.

Tabelle 20. Korrelationen und partielle Korrelationen zwischen offener Organisationskultur
und Erfolg im Falle der Gasbranche (N=24)

Organisationskultur ~ Offene Organisations-  Offene  Organisationskultur

kultur (geschlossene Organisations-
Erfolgskriterien kultur auspartialisiert)
Qualitdt/Konkurrenz 0.065, p<0.763 n.s. -0.107, p<0.627 n.s.
Qualitit/Vorher 0.209, p<0.327 n.s. 0.164, p<0.455 n.s.
Innovativitiat/Konkurrenz 0.100, p<0.643 n.s. 0.105, p<0.632 n.s.
Innovativitdt/Vorher 0.468* 0.433*
Ausschopfen der Innovativitits- 0.554%*%* 0.532%*

potenziale

Anmerkungen. Korrelationen nach Pearson, zweiseitige Testung, *p<.05, **p<.01, n.s.= nicht signifikant.

Im Falle der Gasbranche zeigen sich wenige bemerkenswerte Korrelationen zwischen dem
Erfolg und der offenen Organisationskultur. Die Korrelationen, welche Beachtung erfahren
konnten (z. B. die Korrelation der offenen Organisationskultur mit dem Ausschopfen
vorhandener Innovationspotenziale und mit der Innovativitdit im Vergleich zur eigenen
Innovativitidt in einer fritheren Periode), erweisen sich als unsensibel gegeniiber der

geschlossenen Organisationskultur (Sicherheitsgarantien).
Dieses Ergebnis wird auch in der ndchsten Tabelle, welche die Korrelationen und partiellen

Korrelationen zwischen der geschlossenen Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) und

dem Erfolg (in den verschiedenen Auspragungen) abbildet, zu verfolgen sein.
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Tabelle 21. Korrelationen und partielle Korrelationen zwischen geschlossener
Organisationskultur und Erfolg im Falle der Subsysteme der Gasbranche (N= 24).

Organisationskultur Geschlossene Geschlossene Organisations-
Organisationskultur kultur (offene Organisations-

Erfolgskriterien kultur auspartialisiert)
Qualitiat/Konkurrenz r=0.626** r=0.629**

Qualitdt/Vorher r=0.232 p<0.275 n.s. r=0.193, p<0.378 n.s.
Innovativitidt/Konkurrenz r=-0.013 p<0.952 n.s. = - 0.038, p<0.865 n.s.
Innovativitdt/Vorher r=0.263 p<0.214 n.s. r=0.179, p<0.413 n.s.
Ausschopfen der Innovativitits-  r=0.203 p<0.341 n.s. r=0.091, p<0.679 n.s.

potenziale

Anmerkungen. Korrelation nach Pearson, zweiseitige Testung, *p<.05, **p<.01, n.s.= nicht signifikant.

Die geschlossene Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) scheint, mit einer Ausnahme
(des Erfolgs im Sinne der Qualitit verglichen mit dem Qualitdtsniveau des besten
Konkurrenten), mit den unterschiedlichen Auspragungen des Erfolgs nicht in Beziehung zu
stehen.

Die Beziehung der geschlossenen Organisationskultur mit dem Erfolg im Sinne der Qualitét
(verglichen mit der von der Konkurrenz angebotenen Qualititsleistung) ist zwar bedeutsam,

gleichzeitig aber unsensibel gegeniiber der offenen Organisationskultur.

Da bereits andere Autoren (vgl. Gebert, Boerner und Lanwehr, 2001a, 2001b) auf die
Moglichkeit einer kurvilinearen Beziehung zwischen offener Organisationskultur und Erfolg
hingewiesen hatten, wurde im Rahmen dieser Stichprobe angenommen, dass die
Beziehungen zwischen der Organisationskultur und dem Erfolg nicht linear verlaufen
konnten®. Das Vorhandensein einer kuvilinearen Bezichung wiirde das Ausbleiben der

Beziechungen auf linearer Ebene (Korrelationen) belegen.

Zur Priifung dieser Annahme wurde sowohl eine lineare wie auch eine kurvilineare
Verteilungsfunktion des Erfolgs beziiglich der Variable der offenen Organisationskultur

modelliert. Dabei wurden zuerst die empirisch ermittelten Werte der offenen

" Auch die Stichprobe aus der Maschinenbaubranche wurde hinsichtlich der Kurvilinearitit der Verteilung
gepriift. Hier stellte sich aber heraus, dass die Verteilung nicht kurviniliarer, sondern linearer Natur ist.
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Organisationskultur und des Erfolgs fiir jedes Subsystem in ein Koordinatensystem
eingetragen (und mit Linien verbunden). Beide Dimensionen des Koordinatensystems
wurden mittels einer z-Transformation standardisiert, d. h. u. a. auch auf gleiche
MaBeinheiten reduziert. Es wurde nun gepriift, ob eine Gerade (lineare Funktion) oder eine
Parabel (kurvilineare Funktion) den Gesamttrend der empirisch ermittelten Punkte am besten

wiedergibt.

Die folgende Abbildung stellt die Form der Verteilungsfunktion bzgl. der abhingigen
Variable ,,Qualititsanstieg im Vergleich zur Konkurrenz* mit der unabhingigen Variable
»offene Organisationskultur graphisch dar. Dabei werden sowohl die empirisch beobachtete
Verteilung wie auch die Regressionsgeraden fiir den linearen und fiir den kurvilinearen Fall

angezeigt.

Abbh. B Anpassungslinie des Qualitdtserfolgs™ nach offener

organisationskultur in M= 24 Subsystermen der Gashranche

O Beobachtet
-1.5 o Linear

-0 O  Quadratisch

Offene Qrganisationskultur

*r-standardisiert

Die beobachtete Form der Verteilung suggeriert bereits eine Anpassung nach einer

quadratischen Gleichung mit einem positiven Beta-Gewicht.
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Mit Hilfe einer hierarchischen Regression wird ein Modellvergleich zwischen der Giite der
Anpassung beider Geraden unternommen. Dieser Modellvergleich ermoglicht eine
differenzierte Betrachtung der Bedingtheit des Qualititsanstieges (Kriteriumsvariable) durch
die offene Organisationskultur (Pradiktoren). Es wird gepriift, ob die offene
Organisationskultur fiir die Vorhersage des Qualitdtsanstieges mafigeblich ist. Dabei wird die
offene Organisationskultur im ersten Regressionsschritt als linearer Term und im zweiten
Regressionsschritt  als  quadratischer Term  beriicksichtigt’. Der Zuwachs an
Varianzaufklarung stellt die kritische PriifgroBe fiir die Modellannahme dar, dass der
Qualititsanstieg durch offene Organisationskultur vorhergesagt werden kann. Ferner
interessiert die Signifikanz des Beta-Gewichtes als Indikator der Verteilungsform.

Das Ergebnis der hierarchischen Regressionsanalyse ist in Tabelle 22 abgebildet.

Tabelle 22. Hierarchische Regressionsanalyse. Abhéngige Variable: Qualititsanstieg im
Vergleich zur Konkurrenz. N=24 Subsysteme der Gasbranche.

Kriteriumsvariable: Qualitét im Vergleich zur Konkurrenz

Pradiktoren R R? F Df AR? AF B

1. Regressionsschritt
LINEARITAT

Offene .06 .004 0 (1;22) .06
Organisationskultur

2. Regressionsschritt
KURVILINEARITAT
Offene .57 27 5,20 (2;21) |.27 5,20 .09
Organisationskultur
(linearer Term) ST*
Offene
Organisationskultur
(quadratischer Term)

Anmerkungen. R = multipler Korrelationskoeffizient, R> = Anteil erklarter Varianz, df = Anzahl
Freiheitsgrade, B = standardisierter Regressionskoeffizient, * p<.05, **p<.01.

Der Erfolg kann, wie aus dem ersten Regressionsschritt ersichtlich, mit Hilfe einer linearen

Funktion durch die offene Organisationskultur nicht vorhergesagt werden. Das R? und der

*! Es wird danach gefragt, ob eine lineare Funktion der Form Erfolg= a+b*offene Organisationskultur (a,b=
Parameter) oder eine quadratische Funktion der Form Erfolg= atb*offene Organisationskultur+c*(offene
Organisationskultur)? (a,b,c=Parameter) den Erfolg im Sinne der Reduktion der quadrierten Vorhersagefehler
besser approximiert.
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Wert des Beta-Koeffizienten fallen sehr niedrig aus. Dariiber hinaus zeigt der F-Wert (F(1;
22)=0), dass die Annahme der Linearitit verletzt wird.

Die offene Organisationskultur erkldrt einen Anteil von 27% der Varianz des
Qualitdtsanstieges im Falle der Annahme einer quadratischen Verteilungsfunktion. Die
Berlicksichtigung der offenen Organisationskultur als quadratischer Term (zweiter
Regressionsschritt) wird mit einem signifikanten Zuwachs in R? (0R*=0.27 signifikant auf
einem Niveau von p<0.01) verbunden. Ferner fillt das Beta-Gewicht des quadratischen
Terms signifikant aus. Zusdtzlich bemerkt man, dass im Falle der Annahme der
Kurvilinearitdt nur das Beta-Gewicht des quadratischen Terms bedeutsam ist. Dieser Befund
verweist auf die Unwahrscheinlichkeit eines linearen Wachstums des Erfolgs als Funktion

der offenen Organisationskultur im Rahmen der Gasbranche.

Im nichsten Schritt wird fiir die abhdngige Variable Innovationserfolg im Vergleich zur
Konkurrenz gepriift, ob eine Parabel die beobachtete Verteilung besser approximiert. Die
Vorgehensweise wiederholt die Priifschritte, die im Falle der Verteilung des
Qualitétsanstieges nach der offenen Organisationskultur unternommen worden sind.

Erstens wird eine graphische Darstellung erstellt.

Abb. F Anpassungslinie des Innovationserfolgs* nach offenesr

Organisationskultur in M=24 Subvystemen der Gashranche

0O EBecbaciet

Linear

A
- [ Y P | =y
w w
-3 = -1

=
[

Offene Organisationskultur®

*z-standardisiert
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Abbildung 7 entstand indem zuerst die empirisch ermittelten Werte der offenen
Organisationskultur und des Innovationserfolgs fiir jedes Subsystem der Gasbranche in ein
Koordinatensystem eingetragen wurden. Diese Punkte wurden mit Linien verbunden. Beide
Dimensionen des Koordinatensystems wurden mittels einer z-Transformation standardisiert,
d. h. u. a. auch auf gleiche Mafleinheiten reduziert. Eine lineare sowie eine quadratische
Funktionsgerade werden zusétzlich angezeigt. Intuitiv zeigt sich wiederum eine quadratische

Verteilungsfunktion mit einem positiven Beta-Gewicht.

Um die Giite der Anpassung genau abschétzen zu konnen, wird ein Modellvergleich
zwischen dem linearen und dem kurvilinearen Muster durchgefiihrt. Es wird erneut eine
hierarchische Regressionsanalyse angewandt. Der Zuwachs an Varianzaufklarung stellt die
kritische PriifgroBe fiir die Modellannahme dar, dass der Innovationserfolg durch offene
Organisationskultur vorhergesagt werden kann. Ferner interessiert die Signifikanz des Beta-
Gewichtes als Indikator der Verteilungsform. Die Ergebnisse der Regressionsanalyse sind in

Tabelle 23 dargestellt.

Tabelle 23. Hierarchische Regressionsanalyse. Abhidngige Variable: Innovationserfolg im
Vergleich zur Konkurrenz, N=24 Subsysteme der Gasbranche.

Kriteriumsvariable: Innovativitit im Vergleich zur Konkurrenz

Préadiktoren R R? F df AR? AF B

1. Regressionsschritt
LINEARITAT

Offene .099 .01 0,22 (1;22) .099
Organisationskultur

2. Regressionsschritt

KURVILINEARITAT
Offene Organisationskultur | .51 .26 3,76 (2;21) |[.25 3,44 12
(linearer Term)
Offene ST
Organisationskultur

(quadratischer Term)

Anmerkungen. R = multipler Korrelationskoeftizient, R?> = Anteil erklérter Varianz, df = Anzahl
Freiheitsgrade, B = standardisierter Regressionskoeffizient, * p<.05.
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Es ist im ersten Regressionsschritt ersichtlich, dass der Erfolg mit Hilfe einer linearen
Funktion durch die offene Organisationskultur nicht vorhergesagt werden kann. Sowohl das
R? wie auch der Wert des Beta-Koeffizienten fallen sehr niedrig aus. Dariliber hinaus weist
der F-Wert (F(1; 22)= 0,22) auf die Verletzung der Annahme der Linearitét hin.

Die offene Organisationskultur erkldrt einen Anteil von 26% der Varianz des
Innovationserfolgs im Falle der Annahme einer quadratischen Verteilungsfunktion. Die
Beriicksichtigung der offenen Organisationskultur als quadratischer Term (zweiter
Regressionsschritt) wird mit einem signifikanten Zuwachs in R? (0R*=0.25 signifikant auf
einem Niveau von p<0.01) verbunden. Das Beta-Gewicht des quadratischen Terms fallt
positiv und signifikant aus. Dies deutet auf eine u-formige Verteilungsform hin. Zusétzlich
bemerkt man, dass im Falle der Annahme der Kurvilinearitdt nur das Beta-Gewicht des
quadratischen Terms bedeutsam ist. Dieses Ergebnis verweist auf die Unwahrscheinlichkeit
eines linearen Wachstums des Innovationserfolgs als Funktion der offenen

Organisationskultur im Rahmen der Gasbranche.

Auch fiir den Zusammenhang zwischen offener Organisationskultur und Erfolg im Sinne des
Ausschopfens der Innovativititspotenziale kann gezeigt werden, dass die Verteilung des
Erfolgs beziiglich der offenen Organisationskultur eher quadratisch verlduft. Im Falle dieses
Erfolgsindikators féllt aber stets der lineare Term hoch signifikant (B= .55*) und der
quadratische Term der Gleichung minder signifikant aus (= .32, p<.07). Der Zuwachs an
erklarter Varianz (3R?*=0.05), also ein Mehr von 5%, kann nur die Rolle einer Trendaussage
spielen. Fiir das Ausschopfen der vorhandenen Innovativititspotenziale diirften sowohl ein
linearer wie auch ein kurvilinearer Zuwachs als Folge der offenen Organisationskultur
zutreffen. Wenn man von den Problemen der Stichprobenselektion absieht, bedeutet dies,
dass der anfingliche Riickgang des Erfolgs, der als Folge des Offnungsprozesses eingetreten

war, gering ausgefallen ist und von einem starken Erfolgsanstieg gefolgt wurde.

Somit wird der Grund fiir die Nichtexistenz einer linearen Beziehung zwischen offener
Organisationskultur und Erfolg im Falle der Gasbranche aufgedeckt.
Aus dem Nichtvorhandensein der Korrelation zwischen diesen Variablen ist aber keineswegs

auf ein Nichtvorhandensein der Beziehung zwischen der offenen Organisationskultur und
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dem Erfolg zu schlielen. Wie oben dargestellt und bestitigt, besteht die Beziehung zwischen
offener Organisationskultur und dem Erfolg (in der Ausprigung der Qualitit und der

Innovativitéit) und kann knapp ein Viertel der Verdnderung im Erfolg voraussagen.

Da aus theoretischen Griinden davon auszugehen ist, dass eine Kombination offener und
geschlossener Organisationskulturanteile flir die weitere Erkldrung des Erfolgs ihre
Bedeutung beibehélt, wird diese These mit Hilfe von nichtlinearen multivariater Verfahren

gepriift.

Dabei interessiert, ob ein Muster, welches um geschlossene Organisationskultur
(Sicherheitsgarantien) erweitert wird, mehr Varianz des Erfolgs aufdecken kann, als die
bereits modellierten quadratischen Bestimmungsgleichungen.

Dafiir wird mit Hilfe von nichtlinearer Regressionsanalyse die folgende Gleichung (1)
modelliert, welche sich auf den Qualitdtsanstieg im Rahmen der Subsysteme der Gasbranche

bezieht.

ERFOLG = A*OFFENE ORGANISATIONSKULTUR+ B*(OFFENE ORGANISATIONSKULTUR)*+
C*GESCHLOSSENE ORGANISATIONSKULTUR (1)

a,b,c = Parameter der Termini
Erfolg = Qualitdtsanstieg im Vergleich zur Konkurrenz

Die obige Gleichung (1) wird mit der Gleichung (2) der Form (einfache Parabel)
ERFOLG = A*OFFENE ORGANISATIONSKULTUR+ B*(OFFENE ORGANISATIONSKULTUR)?  (2)

a,b = Parameter der Termini

Erfolg = Qualititsanstieg im Vergleich zur Konkurrenz
verglichen.
Da es bereits bekannt ist, dass Gleichung (2) eine Varianz von 27% des Erfolgs aufdeckt,
interessiert hier vor allem, ob die Einfiihrung der geschlossenen Organisationskultur in die
Gleichung (1) einen zusitzlichen Anteil der Varianz des Qualitdtsanstieges erkldren kann.
Erinnern wir uns daran, dass geschlossene Organisationskultur mit dem Erfolg, im Sinne der
Qualitdt im Vergleich zu der Konkurrenz, positiv korreliert ist (r = .626**). Diese Tatsache

begriindet die Hinzuziehung der geschlossenen Organisationskultur in Form eines linearen
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Terms in die Regressionsgleichung. Die Schétzung einer Konstante wird fiir diesen Fall als
unbedeutsam erachtet.

Die nichtlineare Regressionsanalyse ermoglicht eine differenzierte Betrachtung iiber die
Bedingtheit des Qualitétsanstieges (Kriteriumsvariable) durch die Organisationskultur in
ihren verschiedenen Auspragungen (Priadiktoren). Es wird gepriift, ob das durch Gleichung
(1) dargestellte Muster, in dem die offene Organisationskultur zusammen mit der
geschlossenen  Organisationskultur ~ (Sicherheitsgarantien) fiir den Qualitétsanstieg
mafgeblich sind, im Vergleich zu dem durch Gleichung (2) dargestellten Muster, von einem
Zuwachs der erklarten Varianz des Erfolgs gefolgt wird. Der Zuwachs an Varianzaufklédrung
stellt die kritische Priifgrofe fiir die Modellannahme dar, dass der Qualitdtsanstieg sowohl
durch offene, als auch durch geschlossene Organisationskultur vorhergesagt werden kann.

Das Ergebnis der nichtlinearen Regressionsanalyse ist in Tabelle 24 abgebildet.

Tabelle 24. Nichtlineare Regressionsanalyse. Abhdngige Variable: Qualititsanstieg im
Vergleich zur Konkurrenz. N=24 Subsysteme der Gasbranche.

Kriteriumsvariable: Qualitdt/Konkurrenz

Pridiktoren df R? B
Offene Organisationskultur
(linearer Term) (3:20) 532 .06

(Offene Organisationskultur)?

. 31*
(quadratischer Term)

geschlossene Organisationskultur 36%*

Anmerkungen. R? = Anteil erklérter Varianz, df = Anzahl Freiheitsgrade, § = standardisierter
Regressionskoeffizient, * p<.05.

Die Ergebnisse der nichtlinearen Modellierung zeigen, dass durch die Hinzuziehung
geschlossener Organisationskulturanteile (Sicherheitsgarantien) zu dem bereits gefundenen
(quadratischen) Modell ein wesentlich groflerer Anteil der Varianz des Erfolgs bestimmt
werden kann. Die offene Organisationskultur erkldrt einen Anteil von 27% der Varianz des
Qualititsanstieges im Falle der Annahme einer quadratischen Verteilungsfunktion
(Gleichung 2). Die zusitzliche Beriicksichtigung der geschlossenen Organisationskultur als

linearer Term wird mit einem signifikanten Zuwachs in R? (6R?=0.26 signifikant auf einem
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Niveau von p<0.01) verbunden. Durch die Kombination der offenen Organisationskultur, in
quadratischer Form, mit der geschlossenen Organisationskultur, in linearer Form, gelingt es,
eine Erfolgsvarianz von 53% zu erklédren. Die relative Gleichgewichtung der Beta-Gewichte
der offenen und geschlossenen Organisationskultur, die signifikant auf einem Niveau von
p<.05 ausfallen, deutet auf die gleich groe Bedeutung beider Aspekte der
Organisationskultur in der Vorhersage des Erfolgs hin.

Ferner bemerkt man, dass nur das Beta-Gewicht des quadratischen Terms der offenen
Organisationskultur bedeutsam ist. Im Rahmen der Gasbranche verweist diese Tatsache auf
die Unwahrscheinlichkeit eines linearen Wachstums des Erfolgs im Sinne der Qualitét als

Funktion der offenen Organisationskultur.

Somit kann die Kombinationsthese offener und geschlossener Organisationskulturanteilen fiir
den Erfolg im Sinne der Qualitét fiir die Gasbranche belegt werden. Die Organisationskultur

kann im Rahmen unserer Stichprobe ungeféhr die Hélfte der Varianz des Erfolgs erkléren.

Wird im Falle des Erfolgs, im Sinne der Innovativitit im Vergleich zur Konkurrenz, dieselbe
Logik verfolgt, so erweist sich die Kombination offener Organisationskulturanteile mit
geschlossenen Organisationskulturanteilen fiir eine genauere Bestimmung der Varianz des
Erfolgs nicht notwendig. In diesem Fall kommt es allein auf die offene Organisationskultur

an, die Varianz des Erfolgs aufzukléren.

4.1.2. Befunde und Diskussion

In den untersuchten Stichproben konnte die Notwendigkeit einer Kombination offener und
geschlossener Organisationskulturanteile fiir die Erklirung des Erfolgs in seinen
unterschiedlichen Ausprdgungen von Qualitdtsanstieg und Ausschopfen vorhandener
Innovativitdtspotenziale festgestellt werden. Somit konnte belegt werden, dass in den hier
untersuchten Subsystemen Erfolg eine Funktion sowohl von offener als auch von

geschlossener Organisationskultur ist (HI).
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Allerdings haben sich branchenspezifische Unterschiede herausgestellt, die dazu fiihren, dass

die Kombinationsthese in den Stichproben differenziert zu betrachten ist.

Es sei noch einmal darauf hingewiesen, dass sich fiir die Maschinenbaubranche eine lineare
Vermittlung der offenen Organisationskultur in Erfolg (in allen Auspridgungen) abzeichnet,
hingegen fiir die Gasbranche ausschlieBlich quadratische Verteilungen die Verdnderungen
des Erfolgs anhand der offenen Organisationskultur nachzeichnen kdnnen. Dies deutet eine
unterschiedliche Erfahrung der Erfolgsentwicklung an. Im Falle der Maschinenbaubranche
fiilhrt offene Organisationskultur direkt zum Innovationserfolg. Im Rahmen der Gasbranche
filhrt offene Organisationskultur erst zu einem Riickgang der Qualititsleistung und des
Innovationserfolgs um nach der Uberwindung eines Tiefpunktes anzusteigen.

Des Weiteren sollte auch daran erinnert werden, dass im Falle der Maschinenbaubranche
geschlossene Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) fiir den Erfolg im Sinne der Qualitit
und der Innovativitit sich als hinderlich erwiesen hat (vgl. Tab. 16), wobei im Falle des
Ausschopfen der Innovativititspotenziale sowohl offene, als auch geschlossene
Organisationskultur forderlich sind. In der Gasbranche hingegen iiben geschlossene
Organisationskulturanteile auf den Innovationserfolg keine bedeutende Wirkung aus, sind

aber flir den Qualitdtsanstieg bedeutsam.

Im Rahmen der Stichprobe der Maschinenbaubranche konnte die Kombinationsthese nur fiir
den Fall des Erfolgs im Sinne des Ausschopfens vorhandener Innovativititspotenziale
nachgewiesen werden. Diese Tatsache hiangt gewiss mit dem Befund des nichsten Kapitels
zusammen. Es wird festzustellen sein, dass fiir die Bestimmung der Qualititsleistung
einerseits offene Organisationskultur und andererseits das Niveau der vorhandenen
Innovativitit ausschlaggebend sind. Auf die Innovativitit eingehend konnte gezeigt werden,
dass diese sowohl von offenen wie auch von geschlossenen Organisationskulturanteilen
bestimmt wird. Diese Feststellung gilt vor allem fiir die sich aufbauenden
Innovativitédtspotenziale im Rahmen der untersuchten Subsysteme der Maschinenbaubranche.
Der Befund steht in Einklang mit den Ergebnissen bisheriger Untersuchungen (Gebert,
Boerner und Lanwehr, 2001b). Innovativitdt kann sich nur unter Bedingungen gleichzeitiger

Existenz offener und geschlossener Organisationskulturanteile entfalten. Dabei wird mit
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Hilfe integrativer Organisationsprozesse, wie das Aufbauen von Vertrauen oder die
Erhaltung eines Mindestniveaus von Zukunftssicherheit, der Rahmen fiir die

Vorbedingungen des Innovationserfolgs aufgebaut.

Im Rahmen der Stichprobe der Gasbranche konnte die Kombinationsthese fiir den Fall des
Erfolgs im Sinne der Qualitit im Vergleich mit dem besten Mitstreiter belegt werden. Dies
beruht auf der Tatsache, dass sich allein fiir diese Ausprigung des Erfolgs geschlossene
Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) als bedeutsam erwiesen hat (vgl. Tab. 21). Eine
Begriindung der Unbedeutsamkeit der geschlossenen Organisationskultur muss an der
quadratischen, konvexen Form der Beziehung zwischen offener Organisationskultur und
Erfolg ansetzen. Fiir Unternehmen der Gasbranche scheinen hohe Barrieren gegeben zu sein,
die fiir die Umsetzung der offenen Organisationskultur in Erfolg durchbrochen werden
miissen. Ferner wird die anfingliche Offnung der Organisationskultur von einem
Erfolgsriickgang begleitet. Wird an dieser Stelle mit geschlossener Organisationskultur
entgegengewirkt, so kommt es wahrscheinlich nicht zu einer Erfolgssteigerung. Wird
hingegen eine konsequente Offnung der Organisationskultur verfolgt, so erscheint, zeitlich
verzogert, der Erfolgsanstieg. Zeitgleich sind auch die ersten negativen Effekte einer
forcierten ~Offnung zu erwarten, die es dann mit Hilfe geschlossener
Organisationskulturanteile auszubalancieren gilt. Immerhin kommt der geschlossenen
Organisationskultur in der Anfangsphase keine erfolgserklarende Rolle zu.

Es sollte nicht {iberraschen, dass sich die Notwendigkeit der Kombination offener und
geschlossener Organisationskulturanteile im Rahmen der untersuchten Stichprobe vor allem
fiir den Fall des Erfolgs im Sinne der Qualitdt zutrifft. So wie schon wihrend der qualitativen
Untersuchung festgestellt wurde, liegt der Schwerpunkt der Bestrebungen innerhalb der
rumdnischen Gasbranche auf der Qualititssteigerung. Der Aufbau von innovativen
Potenzialen wird sowohl von der Abwanderung der qualifizierten Mitarbeiter als auch durch
die Kostenintensivitdit der Entwicklung neuer Verfahren (die den gegebenen
Sicherheitsstandards entsprechen) erschwert. Ferner trifft es vor allem auf die Qualitit zu,

dass der kreative Geist mit Hilfe von genauen Vorgaben geziigelt wird.
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SchlieBlich sei nochmals die konvexe Form der Beziehung zwischen offener
Organisationskultur und Erfolg im Falle der Gasbranche angesprochen. Untersuchungen,
welche im Rahmen dieses Ansatzes eine kurvilineare, u-formige (konvexe) Beziehung
zwischen Organisationskultur und Erfolg belegen, sind der Verfasserin unbekannt. Die
eingehende Begriindung der unerwarteten Form der Beziehung der offenen
Organisationskultur zu dem Erfolg in den untersuchten Unternehmen der ruménischen

Gasbranche wird im Rahmen des folgenden Kapitels vorgenommen.
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4.2. BRANCHENABHANGIGKEIT DES ZUSAMMENHANGES ZWISCHEN OFFENER

ORGANISATIONSKULTUR UND ERFOLG

4.2.1. Befunde und Diskussion

Auf die empirische Priifung der Verteilung des Erfolgs in Abhéngigkeit von der offenen
Organisationskultur in der vorliegenden Untersuchung wird hier nicht noch einmal
eingegangen. Dies ist im Rahmen eines vorigen Kapitels (vgl. Kap 4.1) bereits erfolgt.

An dieser Stelle sollen nur zusammenfassend die relevanten Ergebnisse wiedergegeben
werden. Im Falle der Maschinenbaubranche erfolgt der Erfolgszuwachs im Sinne der
Innovativitit stetig (lineare Verteilungsfunktion), falls eine offene Organisationskultur
gefordert wird. Im Rahmen der Gasbranche tritt bei dem FEinsatz einer offenen
Organisationskultur erst einen Riickgang des Erfolgs im Sinne der Innovativitit und der
Qualitét ein. Mit der zunehmenden Praktizierung einer offenen Organisationskultur wird der

Erfolg allméhlich gesteigert (kurvilineare Verteilungsfunktion).

Es wurde bereits empirisch belegt, dass die offene Organisationskultur im Rahmen der
Maschinenbaubranche zu einem Erfolgszuwachs fiihrt. Dies geschieht auch dann, wenn eine
Wirkung der geschlossenen Organisationskulturanteile (Sicherheitsgarantien) ausbleibt. Ein
gleichzeitiges Vorhandensein offener und geschlossener Organisationskulturanteile trigt zu
einem gesteigerten Erfolgszuwachs bei. Es ist an dieser Stelle festzuhalten, dass beide Typen
der Organisationskultur unabhingig voneinander dem unternehmerischen Erfolg zuarbeiten.
Sind beide Formen der Organisationskultur gleichzeitig vorhanden, so kann der Erfolg,
zumindest im Sinne der Innovativitit, noch mehr gesteigert werden. Im Gegensatz zu den
bisherigen Ergebnissen (vgl. Gebert, Boerner und Lanwehr, 2001a) sind fiir den Aufbau
innovativer Potenziale beide Formen der Organisationskultur einzeln bedeutsam. Die
gemeinsame Wirkung beschrinkt sich im Rahmen der ruménischen Maschinenbaubranche
auf eine Unterstiitzung des Erfolgszuwachses — fillt die eine Form der Organisationskultur

aus, wird der Erfolg nicht zuriickgehen, er wird nur langsamer ansteigen. Die Bezichung

151



zwischen Organisationskultur und Erfolg ist in jedem Fall linear (vgl. auch Kap 4.1).
Modelliert man eine einfache Verteilungsfunktion des Erfolgs von den beiden
Organisationskulturformen, kann man diese Beziehung auch intuitiv erkennen. Dabei wurden
zuerst die empirisch ermittelten Werte der offenen Organisationskultur und des Erfolgs fiir
jedes Subsystem in ein Koordinatensystem eingetragen. Beide Dimensionen des
Koordinatensystems wurden mittels einer z-Transformation standardisiert, d. h. u. a. auch auf
eine gleiche MaBeinheit reduziert. Es wurde nun gepriift, welche Funktion (lineare,
kurvilineare, kubische usw.) die Gesamtheit der empirisch ermittelten Punkte am besten
erfasst. Das R? ist die kritische Priifgrof3e fiir die Giite der Anpassung der empirischen Punkte
an eine Funktion, im Sinne der Reduktion der quadrierten Vorhersagefehler.

Die folgenden zwei Abbildungen stellen die Form der Verteilung der Organisationskultur
von der abhédngigen Variable ,,Ausschopfen vorhandener Innovativititspotenziale® graphisch
dar. Erstens wird die Verteilung anhand der unabhéngigen Variable ,offene
Organisationskultur angezeigt. Dann folgt die Darstellung der Verteilung des
Innovationserfolgs von der unabhidngigen Variable ,.geschlossene Organisationskultur®
(Sicherheitsgarantien). Dabei werden sowohl die empirisch beobachtete Verteilung der

Punkte wie auch die Regressionsgeraden fiir den linearen Fall angezeigt*.

*2 Trotz der sichtbaren AusreiBer wurde die Rechnung um diese nicht bereinigt, da die Fallzahlen niedrig waren.
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Sowohl die in den Abbildungen dargestellten Verteilungsfunktionen wie auch die hohen R?
Werte (R?>= .56 fiir die Verteilung nach der offenen Organisationskultur und R?=.63 fiir die
Verteilung nach der geschlossenen Organisationskultur) bestdtigen eine lineare
Verteilungsform der Organisationskultur in Abhédngigkeit vom Erfolg innerhalb der

Maschinenbaubranche.

Im Rahmen der Gasbranche ist die Beziehung zwischen offener Organisationskultur und
Erfolg kurvilinearer Natur. In dieser Branche hat sich die geschlossene Organisationskultur
(Sicherheitsgarantien) nur fiir den Erfolg im Sinne der Qualitét als bedeutsam erwiesen (vgl.
Kap. 3.1). Da sich die Verteilung des Erfolgs nach der offenen Organisationskultur einer
konvexen Parabel anndhert, kann man sagen, dass sich der Erfolg mit einem hohen Grad
offener Organisationskultur zunichst riickliufig gestaltet. Erst nach der Uberwindung eines
bestimmten Tiefpunktes wird der unternehmerische Erfolg wieder anwachsen. Die Gestalt
der verfolgten Beziehung trifft sowohl auf den Erfolg im Sinne der Innovativitit wie auch im
Sinne der Qualitét zu.
Es seien nun die graphischen Darstellungen der Verteilungen angezeigt, um die vorherige
Beschreibung zusitzlich zu verbildlichen. Trotz der sichtbaren Ausreiler, wurden die
Rechnungen wegen der niedrigen Fallzahl nicht von diesen bereinigt.
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In keinem der Fille findet eine anfingliche Steigerung des Erfolgs mit Hilfe der offenen
Organisationskultur statt, um spiter ein Niveau zu erreichen, von dem eine weitere
Steigerung ohne das Hinzunehmen anderer Faktoren nicht mehr moglich wére, wie dies von
Gebert, Boerner und Lanwehr festgestellt wurde (2001a). Da auch im Rahmen der
Kontrollgruppe (die Subsysteme der Maschinenbaubranche die vorhin analysiert wurden)
eine von den bisherigen Befunden abweichende Beziehung zwischen Organisationskultur
und Erfolg ermittelt wurde, besteht die Moglichkeit, dass es sich um eine Besonderheit des
rumidnischen Kontextes handelt. Die Unterschiede in der Verteilungsform bestdtigen einen
zusétzlichen systematischen Effekt der Branche auf die Verteilungsfunktion im ruménischen

Kontext.

Aus dem Vergleich der beiden untersuchten Branchen sollte die Bedeutung der Bedingungen,
unter denen eine Offnung der Organisationskultur vorgenommen wird, unterstrichen werden.
Im Falle der hier untersuchten Unternehmen diirften sowohl innerbetriebliche wie auch
brancheneigene, volkswirtschaftliche und gesamtgesellschaftliche Faktoren die Verbindung

der offenen Organisationskultur mit dem wirtschaftlichen Erfolg beeinflussen. Es wurde
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ferner die Beziehung zwischen dem unternehmerischen Erfolg und den brancheneigenen
Bedingungen beleuchtet. Diese umfassen sowohl die externen (politischen) Bedingungen
unter denen eine Branche privatisiert wurde, wie auch konkrete Gegebenheiten innerhalb
einer bestimmten Branche — so z.B. das Ausmal} in dem innerbetriebliche Entscheidungen
staatlich oder international vereinbarten Normen entsprechen miissen, das erforderliche
Qualifikationsniveau der Mitarbeiter u. 4. m.

Ferner legen die Befunde einen moglichen Zusammenhang zwischen dem Anfangsniveau der
offenen Organisationskultur und dem erwarteten Erfolg nahe. Auf diesen Zusammenhang

soll im néachsten Kapitel eingegangen werden.

4.2.2. DIE BEZIEHUNG ZWISCHEN DEM NIVEAU DER OFFENEN ORGANISATIONSKULTUR UND

DEM ERFOLG JE NACH BRANCHE.

4.2.2.1. Empirische Untersuchung

Den theoretischen Hinweisen folgend wurden weitere Branchenunterschiede aufgedeckt.
Hierfiir wurden zusitzliche statistische Verfahren eingesetzt. Diese umfassten eine
Aufteilung der Stichproben nach Untergruppen (anhand der Dichotomisierung der offenen

Organisationskultur am Median) sowie den Einsatz von Mittelwertvergleichen.

Da bereits im vorigen Kapitel (4.2.1.) ein Unterschied im notwendigen Offnungsgrad der
Organisationskultur fiir den Erfolg festgestellt werden konnte, soll nun auf diese

Besonderheit im Rahmen der untersuchten Branchen eingegangen werden.

Im ersten Schritt wurde das Offnungsniveau der untersuchten Subsysteme in beiden
Stichproben am Median dichotomisiert. Daraus ergaben sich fiir jede Stichprobe zwei
Untergruppen, in denen man die Beziehungen zwischen Erfolg und offener
Organisationskultur verfolgen konnte. Mit Hilfe dieses Verfahrens besteht die Moglichkeit,
die Beziehungen innerhalb homogener Subsystemgruppen, die einen niedrigen bzw. hohen

Offnungsgrad aufweisen, zu verfolgen. Dabei ist von Interesse, ob sich die Beziehungen
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zwischen Organisationskultur und Erfolg innerhalb der Gruppen unterschiedlich gestalten.
Sollte das der Fall sein, so kann gefolgert werden, dass das bereits vorhandene Niveau der
offenen Organisationskultur den weiteren Verlauf der Anderungen innerhalb eines

unternehmerischen Subsystems entscheidend pragen wird.

Es wird zuerst gepriift ob sich anhand der Dichotomisierung des Offnungsniveaus
unterschiedliche Subsystemuntergruppen bilden lassen. Hierfiir werden die Mittelwerte und
Standardabweichungen fiir die Untergruppen ermittelt und auf signifikante Unterschiede
anhand des #-Testes gepriift.

Tabelle 25 stellt die Mittelwerte und Standardabweichungen der Erfolgsvariablen je nach
Untergruppe der offenen Organisationskultur in der Stichprobe der Maschinenbaubranche

dar.

Tabelle 25. Mittelwerte und Standardabweichung des Innovationserfolgs je nach Gruppe der
niedrigen oder hohen offenen Organisationskultur. N=26  Subsysteme der
Maschinenbaubranche.

Niedrige offene Hohe offene
Organisationskultur Organisationskultur
. . M SD M SD
Variablen des Innovationserfolgs
Innovativitéit/Vorher 2.23 33 2.70 .50
Innovativitét/Konkurrenz 1.86 40 2.23 35
Ausschopfen innovativer Potenziale 1.43 46 2.34 .62

Anmerkungen. Die Antwortskala war 3-fach gestuft

Die Unterschiede zwischen den Mittelwerten der Erfolgsvariablen sind im Bezug auf die

Untergruppen signifikant ausgefallen (Testung anhand des #- Testes).
Die Ergebnisse der Korrelationen zwischen offener Organisationskultur und

Innovationserfolg innerhalb der neu entstandenen Gruppen fiir die Subsysteme der

Maschinenbaubranche werden in Tabelle 26 dargestellt.
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Tabelle 26. Korrelationen zwischen offener Organisationskultur und Innovationserfolg im
Rahmen der Subsysteme der Maschinenbaubranche (N=26)

Niedrige offene Organisations- Hohe offene Organisations-

kultur (N=11) kultur (N=15)
Innovativitét/Vorher 0.249 p<0.461 0.263 p<0.344
Innovativitit/Konkurrenz ~ 0.675* 0.128 p<0.649
Innovative Potenziale 0.744** 0.415 p<0.124

ausgeschopft

Anmerkungen. Korrelationen nach Pearson, zweiseitige Testung, *p<.05, **p<.01.

Vor der Analyse der obigen Befunde, sei zunichst auf die Darstellung der Korrelationen
zwischen offener Organisationskultur und Erfolg (im Sinne der Innovativitét) innerhalb der
Untergruppen der Gasbranche eingegangen werden. Die gleiche Teilung in Untergruppen
von ,niedriger und ,hoher offenen Organisationskultur wird nach dem Median
vorgenommen.

Des Weiteren wird gepriift, ob sich Untergruppen nach dem Offnungsniveau auch im Falle
der Gasbranche bilden lassen. Hierfir werden erneut die Mittelwerte und
Standardabweichungen betrachtet und ein Signifikanztest fiir den Mittelwertvergleich

(z-Test) durchgefiihrt.

Tabelle 27 stellt die Mittelwerte und Standardabweichungen der Erfolgsvariablen je nach

Untergruppe der offenen Organisationskultur in der Stichprobe der Gasbranche dar.

Tabelle 27. Mittelwerte und Standardabweichung des Innovationserfolgs je nach Gruppe der
niedrigen oder hohen offenen Organisationskultur. N=24 Subsysteme der Gasbranche.

Niedrige offene Hohe offene
Organisationskultur | Organisationskultur

Variablen des Innovationserfolgs M SD M SD
Innovativitit/Vorher 2.58 .62 3.29 31
Innovativitét/Konkurrenz 2.22 Sl 2.23 .29
Ausschopfen innovativer Potenziale 1.85 45 2.58 46

Anmerkung. Die Antwortskala war 3-fach gestuft
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Die Unterschiede zwischen den Mittelwerten sind mit Ausnahme der Variable, welche
Innovationserfolg im Vergleich zum Innovationserfolg des besten Konkurrenten abschatzt,

signifikant ausgefallen (Testung anhand des #- Testes).

Die Ergebnisse der Korrelationen zwischen offener Organisationskultur und
Innovationserfolg innerhalb der neu entstandenen Gruppen fiir die Subsysteme der

Gasbranche werden in der Tabelle 28 dargestellt.

Tabelle 28. Korrelationen zwischen offener Organisationskultur und Innovationserfolg im
Rahmen der Subsysteme der Gasbranche (N=24)

Niedrige offene Organisations- Hohe offene Organisations-

kultur (N=12) kultur (N=12)
Innovativitdt/Vorher -0.449 p<0.144 0.559 »
Innovativitit/Konkurrenz ~ -0.367 p<0.306 0.769**
Innovative Potenziale -0.296 p<0.350 0.372 p<0.234

ausgeschopft

Anmerkungen. Korrelationen nach Pearson, zweiseitige Testung, “p<.1, **p<.01.

Man bemerkt zunéchst, dass sich in den Subsystemgruppen der beiden Branchen eine
spiegelbildliche Darstellung der Beziehungen zwischen offener Organisationskultur und
Innovationserfolg ergibt.

Es ist dabei erstens zu beachten, dass im Rahmen der Maschinenbaubranche ein niedriges
Niveau der offenen Organisationskultur mit einem hohen Erfolgsniveau zusammenfillt, im
Gegensatz zur Gasbranche. Innerhalb der Gasbranche gestaltet sich die Situation umgekehrt:
Hohe Niveaus der offenen Organisationskultur korrelieren mit dem Innovationserfolg.
Zweitens bemerkt man, dass im Falle der Maschinenbaubranche hohe Offnungsniveaus der
Organisationskultur fiir den Innovationserfolg eher unbedeutend ausfallen. Im Rahmen der
Gasbranche ist dies nicht der Fall: Niedrige Offnungsniveaus der Organisationskultur
korrelieren mit dem Innovationserfolg negativ. Ein Riickgang des Innovationserfolgs in Falle

niedriger Offnungsniveaus der Organisationskultur erscheint wahrscheinlicher.

159



Auf die gefundenen Unterschiede zwischen den Branchen soll vertiefend eingegangen
werden.

Anhand der Mittelwertvergleiche zwischen den untersuchten Unternehmen aus den beiden
Branchen stellen sich zwei weitere Besonderheiten heraus. Diesen kommt im Rahmen

unserer Diskussion eine gro3e Bedeutung zu.

Erstens konnte anhand des Mittelwertvergleiches ein Unterschied im Niveau der
klientelistischen Beziehungen zwischen den beiden Branchen festgestellt werden. Dieser
Unterschied wurde mittels #-Test auf Signifikanz hin gepriift.

Tabelle 29 stellt die Mittelwerte, Standardabweichungen und das Ergebnis des ¢-Testes dar.

Tabelle 29. Ergebnis des #-Testes flir Mittelwertvergleich der Variable ,klientelistische
Beziehungen*

Mittelwert  Standardabweichung t-Wert,
Signifikanz
Subsysteme der
Gasbranche (N=24) 14,13 4,11 1=2.202,
Subsysteme der Maschinenbau- p<.031
Branche (N=26) 11,46 4,35

Anmerkungen. Die Mittelwerte und Standardabweichungen beruhen auf Summenwerten.

In der Tabelle 29 ist der Unterschied im Niveau der klientelistischen Beziehungen sichtbar
dargestellt. Der Unterschied stellt sich als signifikant (p < .03) heraus. Das bedeutet, dass
man im Rahmen der Gasbranche einem deutlich hoheren Niveau klientelistischer
Bezichungen begegnet. Die ruménische Maschinenbaubranche hat sich anscheinend in einem

grofBeren Mal3 von klientelistischen Beziehungen befreien konnen.

Ferner konnten anhand der Mittelwertvergleiche zusitzliche Unterschiede zwischen den
beiden Branchen hervorgehoben werden. Diese betreffen Unterschiede im ermittelten Erfolg
der beiden Branchen.

Tabelle 30 veranschaulicht die Mittelwerte, Standardabweichungen und die Ergebnisse der #-
Teste fir Mittelwertvergleiche der Erfolgsvariablen in den Ausprdgungen von

Qualitdtsanstieg, Innovationserfolg und Ausschopfen vorhandener Innovativitatspotenzialen.
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Tabelle 30. Ergebnisse des ¢-Testes fiir Mittelwertvergleiche der Erfolgsvariablen.

Mittelwert Standardab  t-Wert,

Erfolgskriterien weichung  Signifikanz

Qualitédt im Vergleich

zur Konkurrenz Gasunternehmen (N=24) 19,75 2,74 = 2,368,
Maschinenbauunternehmen 17,76 3,14 p<.022
(N=26)

Qualitdt im Vergleich

zu vorher Gasunternehmen (N=24) 19,92 2,87 t=1,776,
Maschinenbauunternehmen 18,38 3,02 p<.082
(N=26)

Innovativitit im Ver-

gleich zur Konkurrenz Gasunternechmen (N=24) 11,00 2,30 t=1,129,
Maschinenbauunternehmen 10,27 2,27 p<.265
(N=26)

Innovativitit im

Vergleich zu vorher  Gasunternehmen (N=24) 12,46 2,48 t=2,736,
Maschinenbauunternehmen 10,69 2,06 p<.009
(N=26)

Ausschopfen der

Innovativitéts- Gasunternehmen (N=24) 11,08 2,91 t=1,372,

potenziale p<.176
Maschinenbauunternehmen 9,81 3,58
(N=26)

Anmerkungen. Die Mittelwerte und Standardabweichungen beruhen auf Summenwerten.

Anhand der obigen Tabelle kann ein Unterschied in der Einschédtzung des Erfolgs, in allen
erhobenen Auspriagungen festgestellt werden. Man sieht, dass sich die Gasbranche generell
in allen abgefragten Erfolgsdimensionen als ,erfolgreicher einschitzt. Zwei der
Mittelwertvergleiche fallen signifikant aus, darunter der Vergleich nach einem Qualitéts- und
nach einem Innovativitétskriterium. Dies ist insofern wichtig, als man behaupten kann, dass
die Gasbranche gemessen an beiden Erfolgsdimensionen besser abschneidet. Die Subsysteme
der Gasbranche haben sich in erster Linie auf den Qualitéitsanstieg konzentriert. Dieser fallt
im Vergleich mit der erzielten Qualitét in den Subsystemen der Maschinenbaubranche hdher
aus. Ferner ist es den erforschten Subsystemen der Gasbranche gelungen, das Niveau des

Innovationserfolgs im Vergleich zum eigenen Innovationserfolg in einer fritheren Periode zu
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steigern. Auch diese Steigerung ist hoher als die durchschnittliche Steigerung des

Innovationserfolgs im Rahmen der Maschinenbaubranche.

4.2.2.2 Befunde und Diskussion

Die Befunde der empirischen Untersuchung, welche im vorigen Kapitel (4.2.) dargestellt
wurden, seien nun zusammengefasst. Zusitzliche Unterschiede, welche auf die
unterschiedliche Branchenzugehorigkeit der untersuchten Subsysteme zuriickzufiihren sind,
wurden aufgedeckt. Hierzu gehoren der Unterschied in dem anfangs realisierten
Offnungsniveau der Organisationskultur fiir die Erfolgserzielung, sowie die Unterschiede im
Erfolgsniveau und im Niveau der klientelistischen Beziehungen innerhalb der Unternehmen.
Die sich herausgestellten Unterschiede verweisen auf systematische Branchenunterschiede.

Was die unterschiedliche Intensitdt klientelistischer Beziehungen der hier untersuchten
Branchen angeht, diirfte diese im Zusammenhang mit den vorhandenen politischen
Eingriffsmoglichkeiten in die jeweiligen Branchen begriindet werden. Wie im theoretischen
Kapitel bereits ausfiihrlich dargestellt, betrieben Unternehmen der Gasbranche politische
Einflussnahme sowohl mit dem Ziel, ihre politische Verhandlungsbasis zu stdrken, als auch
mit dem Ziel, sich (weitere) Vorteile zu sichern. Dieser Tatbestand trifft auf die
Maschinenbaubranche nicht zu. Letztere ist von den politischen Entscheidungszentren
entkoppelt, obwohl das Einhalten einiger staatlich festgelegten Normen hinsichtlich der
Lebensmittelverarbeitung und —konservierung wiinschenswert wire. Allenfalls kann hier
festgehalten werden, dass die Anbindung der Akteure der Maschinenbaubranche an
politische Entscheidungstriager bestenfalls mit ,,geringen* Vorteilen verkniipft werden kann
(wie z. B. das Gewéhren von ,,weichen* Subventionen in Form eines Schuldenerlasses) und

sich somit als Unternehmensstrategie weniger anbietet.

Das unterschiedliche MaB, in dem offene Organisationskultur fiir die Erfolgserzielung
nachgefragt wird, diirfte mit der Form der Beziehung zwischen offener Organisationskultur
und Erfolg im Zusammenhang stehen. Da sich bereits herausgestellt hatte, dass sich diese
Beziehung je nach Branche unterschiedlich gestaltet, wird der hier vorliegende Befund

darauf Bezug nehmen.
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Die Maschinenbaubranche benétigt anfangs niedrige Offnungsniveaus um sich erfolgreich zu
entwickeln, hohere Offnungsniveaus der Organisationskultur scheinen dem Erfolg nicht zu
zuarbeiten. Da fiir diese Branche ein linearer Zusammenhang zwischen offener
Organisationskultur und Erfolg besteht, liegt ein Muster der schrittweisen Anpassung nahe.
Wahrend der Anpassung findet wahrscheinlich sowohl eine Ausbalancierung mittels
geschlossenen Organisationskulturanteilen wie auch ein Abbau klientelistischer Beziehungen

statt.

Im Rahmen der Gasbranche liuft ein niedriges Offnungsniveau der Organisationskultur dem
Erfolg zuwider, ein hohes Offnungsniveau fillt hingegen mit hohem Erfolg zusammen.
Dieser Befund spiegelt die quadratische u-formige Beziehung zwischen offener
Organisationskultur und Erfolg wieder. Da fiir diese Branche von Anfang an ein hohes
Offnungsniveau vorausgesetzt wurde, blieb der Erfolg zunichst aus, um spiter exponentiell
zu wachsen. Das vorausgesetzte hohe Niveau der offenen Organisationskultur reflektiert
auch die Notwendigkeit einer starken Wirkung auf die Organisation, um eingefrorene,
klientelistische Beziehungen autbrechen zu konnen. Diese hatten sich fiir die Gasbranche als

bedeutsam hoher herausgestellt als flir die Maschinenbaubranche.

Betrachten wir nun zusitzlich auch den Unterschied im ermittelten Erfolg.

In der Maschinenbaubranche féllt dieser niedriger aus als in der Gasbranche. Werden
gedanklich die obigen Befunde zu dieser Feststellung addiert, kann gefolgert werden, dass
sich die Maschinenbaubranche schrittweise dem Erfolg néhert, dieser aber im Vergleich zu
anderen Branchen niedriger ausfillt. Diese Tatsache verweist auf die Einstellung eines
Deckeneffektes. Am Anfang des Offnungsprozesses der Organisationskultur boten sich
mehrere innovative Projekte an, die langsam ausgeschopft worden sind. Daher wird ein
weiterer Anstieg in der Innovationsfdhigkeit der Unternehmen von der gelungenen
Kombination offener mit geschlossenen Organisationskulturanteilen abhéngen. Im Kapitel
4.1. wurde bereits gezeigt, dass diese Kombination den Erfolg zusitzlich steigert.

Im Rahmen der Gasbranche wird die Kombination offener und geschlossener
Organisationskulturanteile (noch) nicht nachgefragt. Der Tiefpunkt des Offnungsprozesses

der Organisationskultur scheint iiberwunden zu sein, somit erfahrt diese Branche z .Zt. ein
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Wachstum. Im Rahmen dieser Branche gilt es konsequent auf eine offene

Organisationskultur zu setzen, um weiterhin Erfolg erzielen zu konnen.

Der hier dargestellte Unterschied zwischen den Branchen lésst sich auf die unterschiedliche
Verteilungsform des Wachstums zuriickfithren. Wie Gebert, Boerner und Lanwehr (2001a,
2001b) festgestellt haben, beruht das Wachstum auf der erfolgreichen Kombination der
offenen und geschlossenen Organisationskulturanteile. Dieses Wachstum gestaltet sich
linear, falls sich eine optimale Balance in der Organisationskultur einstellt. Der Befund von
Gebert et al (2001a, 2001b) wird im Rahmen der Maschinenbaubranche bestdtigt. Fiir die
Gasbranche ist zu beachten, dass das Wachstum mittels offener Organisationskultur u-formig
verlduft. Das (hohe) Niveau der geschlossenen Organisationskultur wird von konsequenter
Offnung der Organisationskultur durchbrochen. Dieser Prozess gestaltet sich in einem
Moment der ,,schopferischen Zerstérung* (Schumpeter, 1942, S.138) und resultiert in hohem
Erfolg. Ein Deckeneffekt, wie sich dieser im Rahmen der Maschinenbaubranche abzeichnet,

zeigt sich z. Zt. nicht.

Die unterschiedliche Evolution innerhalb der hier betrachteten Unternehmen kann mit zwei
weiteren branchenspezifischen Aspekten in Verbindung gebracht werden.

Es geht erstens um die Integrationsart in internationale Produktions- und Wissensnetzwerke.
Grundsétzlich kann von einer horizontalen und von einer vertikalen Integrationsstrategie
ausgegangen werden. Beide Integrationsstrategien zielen auf die Art der Anbindung
verschiedener Unternehmen an die Weltwirtschaft ab. Die horizontale Integration bezeichnet
eine Anbindung an die lokalen Mairkte, die ihrerseits an nationale Méarkte angebunden sind,
welche letztlich je nach Ausmall und Bedeutung zentrale oder periphere Teile der
Weltwirtschaft darstellen. Eine vertikale Integration soll diejenige Unternehmensstrategie
bezeichnen, welche die lokale und nationale Ebene zum Teil {iberspringt, um sich direkt als
globaler Akteur zu etablieren. Die Kategorien der ,horizontalen und ,vertikalen*
Integration in internationale Produktionsnetzwerke haben idealtypischen Charakter. Es ist
nicht im Sinne der Unternehmen, lokale Vorteile zu iibersehen, um (un)wahrscheinliche
globale Gewinne zu erzielen. Dennoch konnen anhand dieser unternehmerischen Strategien

einige Branchenunterschiede begriindet werden.
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Die Moglichkeit einer vertikalen Anbindung an internationale Produktions- und
Wissensnetzwerke geht mit einer gesteigerten Flexibilitit und Sensibilitit gegeniiber der
Umwelt einher. Im Falle horizontaler Integration, ist es von einer ,sicheren* Umwelt
auszugehen.

Die hier untersuchten Unternehmen der Maschinenbaubranche strebten im Vergleich zu den
Unternehmen der Gasbranche eine vertikale Integration an. Zwar sind die Chancen eines
ruménischen mittelstaindischen Unternehmens, sich als globaler Akteur zu etablieren, nahe
Null, immerhin gibt es zumindest die Moglichkeit als Zulieferer anderer global agierenden
Unternehmen an der Weltwirtschaft teilzuhaben.

Die Unternehmen der Gasbranche haben wegen den ausbleibenden internationalen Vertrdgen
hingegen keine Chance, eine vertikale Integration in internationale Produktions- oder
Verteilungsnetzwerke zu erfahren. Diese Unternehmen sind mit den lokalen (politischen)
Gegebenheiten eng verbunden. Thre Entwicklungsmoglichkeiten werden von den
allgemeinen volkswirtschaftlichen Entwicklungen beschréinkt.

Daher kann festgehalten werden, dass im Rahmen der Maschinenbaubranche kleine
Offnungsniveaus in Anbetracht einer stirkeren Wahrnehmung der internationalen
Verdnderungen bereits erfolgskritisch ausfallen konnen. Die Erfahrung des Erfolgs kann als
eigene Leistung interpretiert werden und kann zu einem weiteren Ansporn der Innovativitét
fithren.

Im Rahmen der Gasbranche ist der wirtschaftliche Erfolg zum Teil Resultante sdmtlicher
Absprachen auf lokaler und nationaler Ebene, welche von den Unternehmen nur mit
erheblichem Einsatz kontrolliert werden konnen. Ein kleines Offnungsniveau fiihrt zunéichst
zu einer Desintegration der funktionalen Basis dieser Absprachen und wird von
Erfolgsriickgang begleitet. Um Erfolg erzielen zu konnen, ist ein Loslésen von den
Schranken dieser Branche erforderlich. Hierfiir ist aber ein hohes Offnungsniveau innerhalb

der Unternehmen unerlasslich.

Ferner konnte, wie bereits im Kapitel 2 besprochen, ein anderer branchenspezifischer Aspekt
identifiziert werden, welcher die Moglichkeiten der Innovationserstehung innerhalb von
Unternehmen mitbestimmt. Es konnte bewiesen werden, dass die Entscheidungsspielrdume,

die Fihrungskriften zur Verfiigung stehen (,,managerial discretion”, Finkelstein und

165



Hambrick, 1990), von Branche zu Branche unterschiedlich ausfallen. Die Gasbranche kann
zu denjenigen Branchen gezdhlt werden, welche den hier tatigen Fiihrungskréaften nur geringe
Entscheidungsfreirdume gewéhren. Dadurch entwickeln die hier tatigen Fithrungskrifte eine
eher passive Einstellung gegeniiber Neuerungen und weisen kleine Niveaus
innovationsforderlichen Motivation auf. Deswegen wird sich hier ein niedriges Niveau
offener Organisationskultur als erfolgshinderlich erweisen, da anhand dieser zunichst die
getroffenen Entscheidungen und deren Entscheidungsgrundlagen in Frage gestellt werden
und somit ihre Implementation verzogert wird. Erst ein hdheres Ausmall offener
Organisationskultur wird die Ideengenerierung sowie die Identifikation mit den getroffenen
Entscheidungen steigern und somit ihre baldige Implementation fordern.

Die hier untersuchten Unternehmen der Maschinenbaubranche konnen denjenigen Branchen
zugeordnet werden, welche den Fiihrungskriften weitere Entscheidungsfreirdume zur
Verfiigung stellen. Unter dieser Bedingung kann schon ein kleines Niveau offener

Organisationskultur sich innovativitétsfordernd auswirken.

Zusammenfassend konnte in diesem Kapitel erneut festgestellt werden, dass die
Bedingungen unter denen die hier untersuchten Unternehmen agieren, einen
unterschiedlichen Stellenwert der offenen Organisationskultur in der Erfolgssteigerung
zuschreiben.

Es soll im Rahmen des nichsten Kapitels nochmals vertiefend auf die Gasbranche
eingegangen werden. Weitere Brancheneigenheiten dieser werden im Zusammenhang mit der
Normierung der Arbeitsabldufe und mit dem Qualifikationsniveau der Mitarbeiter behandelt

werden.

4.3. QUALIFIKATIONSNIVEAU DER MITARBEITER UND STANDARDISIERUNGSNIVEAU DER

VERFAHREN ALS ERFOLGSVARIABLEN INNERHALB DER GASBRANCHE.

4.3.1. Empirische Untersuchung

Um feststellen zu konnen, ob das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter die Beziehung

zwischen dem Erfolg und der offenen Organisationskultur beeinflusst, wurden die erhobenen
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Subsysteme zundchst in zwei Gruppen geteilt. Die Dichotomisierung des

Qualifikationsniveaus wurde am Median vorgenommen. Es wird zunéchst gepriift, ob sich
unterschiedliche

anhand der Qualifikationsniveaus

Hierfiir

Dichotomisierung des

Subsystemuntergruppen  bilden  lassen. werden die Mittelwerte und

Standardabweichungen fiir die Untergruppen ermittelt und auf signifikante Unterschiede
anhand des #-Testes gepriift. Tabelle 31 stellt die Mittelwerte und Standardabweichungen der
Erfolgsvariablen je nach Untergruppe des Qualifikationsniveaus in der Stichprobe der

Gasbranche dar.

Tabelle 31. Mittelwerte und Standardabweichung des Innovationserfolgs und des
Qualitdtsanstieges je nach Gruppe des niedrigen oder hohen Qualifikationsniveaus. N=24
Subsysteme der Gasbranche.

Niedriges Hohes
Qualifikationsniveau | Qualifikationsniveau
M SD M SD
Variablen des Erfolgs
Qualitidt/Konkurrenz 19.17 3.32 20.33 1.96
Innovativitiat/Konkurrenz 13.50 2.97 13.25 2.06

Anmerkungen. Die Mittelwerte beruhen auf Summenwerte.

Die Unterschiede zwischen den Mittelwerten der Erfolgsvariablen sind im Bezug auf die
Untergruppen nicht signifikant ausgefallen (Testung anhand des z- Testes).

Allenfalls kann bemerkt werden, dass der Qualititsanstieg auf Verdnderungen des
Qualifikationsniveaus zu reagieren scheint. Die Testung anhand des 7- Testes wies fiir den
Qualititsanstieg ein /= 1,04 aus, dem ein Signifikanzniveau von ungefihr p<.30 entspricht.
Da sich keine klaren Untergruppen bilden lassen, kann des Weiteren kein varianzanalytisches
Verfahren fiir die Testung des Zusammenhanges zwischen dem Qualifikationsniveau und
dem Erfolg eingesetzt werden. Deswegen werden zundchst einfache Korrelationen gerechnet
und eine Interpretation anhand dieser vorgeschlagen. Weiterfiihrend werden nichtlineare

Dateninterpretationstechniken angewandt.

Im Rahmen der Kategorien, die jeweils ein niedriges und ein hohes Niveau der

Qualifizierung von einander abgrenzten, wurden die Korrelationen zwischen offener
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Organisationskultur und Qualitdtsanstieg sowie Innovationserfolg (jeweils nur im Vergleich

zur Konkurrenz) gepriift. Tabelle 32 gibt die Ergebnisse dieser Analyse wieder.

Tabelle 32. Korrelationen zwischen offener Organisationskultur und Erfolg im Rahmen der
Gasbranche (N=24) mit dem Qualifikationsniveau am Median dichotomisiert.

Kategorien Niedriges Qualifikations- Hohes Qualifikations-
niveau (N=12) niveau (N=12)
Organisations
kultur Offene Organisationskultur Offene Organisationskultur
Erfolgskriterien
Qualitat/Konkurrenz -0.797** 0.638*
Innovativitdt/Konkurrenz -0.373, p<0.233 0.808**

Anmerkungen. Korrelationen nach Pearson, zweiseitige Testung, *p<.05, **p<.01.

Bemerkenswert ist hier, dass sich in den jeweiligen Untergruppen starke lineare Beziehungen
zwischen offener Organisationskultur und Qualititsanstieg und Innovationserfolg einstellen,

welche bisher ausgeblieben waren.

Um den Einfluss des Standardisierungsniveaus auf die Beziehung zwischen offener
Organisationskultur und Erfolg festzustellen, wurden die erhobenen Subsysteme auch nach
diesem Merkmal zweier Gruppen zugeordnet.

Die Dichotomisierung des Standardisierungsniveaus wurde erneut am Median
vorgenommen. Anhand des Mittelwertvergleiches konnten indes keine bedeutenden
Unterschiede innerhalb der Untergruppen festgestellt werden.

Es gilt also auch in diesem Fall, dass ein varianzanalytisches Verfahren nicht eingesetzt
werden kann. Zunédchst werden auch im Rahmen dieser ,.kiinstlichen* Untergruppen einfache
Korrelationen gerechnet, um spéter auf nichtlineare Verfahren zuriickzugreifen.

Im Rahmen der entstandenen Kategorien, die sich jeweils durch ein niedriges und ein hohes
Niveau der Standardisierung von einander abgrenzten, wurden die Korrelationen zwischen
offener Organisationskultur und Qualitétsanstieg sowie Innovationserfolg (jeweils nur im
Vergleich zur Konkurrenz) gepriift. Die Ergebnisse dieser Analyse sind in Tabelle 33
dargestellt.
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Tabelle 33. Korrelationen zwischen offener Organisationskultur und Erfolg im Rahmen der
Gasbranche (N=24) mit dem Normierungsniveau am Median dichotomisiert.

Kategorien Niedriges Normierungs- Hohes Normierungs-
niveau (N=12) niveau (N=12)
Organisations
kultur Offene Organisationskultur Offene Organisationskultur
Erfolgskriterien
Qualitit/Konkurrenz 0.472, p<0.121 -0.131, p<0.685
Innovativitiat/Konkurrenz -0.103, p<0.750 0.296, p<0.350

Anmerkung. Korrelationen nach Pearson, zweiseitige Testung.

Innerhalb der Kategorien des Normierungsniveaus bleiben die linearen Beziehungen

zwischen der offenen Organisationskultur und dem Erfolg aus.

Wenn man die Vorbehalte aufgrund des niedrigen Signifikanzniveaus der letzteren
Beziehungen, sowie der Probleme der Untergruppenbildung zuriickstellt, konnen aus dem
Vergleich der Ergebnisse, die in Tabelle 32 und 33 dargestellt worden sind, folgende
Beziehungen zwischen Erfolg und offener Organisationskultur abgeleitet werden.

Erstens sieht man in Tabelle 32, dass ein hohes Qualifizierungsniveau der Mitarbeiter mit
hohem Qualititsanstieg zusammenfillt (r=63*). Im Falle einer unzureichenden
Qualifizierung der Mitarbeiter wére ein Riickgang des Erfolgs zu erwarten (r=-.79*%*). Dieser
Befund lésst sich auch fiir den Innovationserfolg nachweisen: Hohes Qualifizierungsniveau
der Mitarbeiter fallt mit dem Innovationserfolg hoch, signifikant zusammen (r=.80**) wobei
ein niedriges Qualifizierungsniveau mit einem Riickgang des Innovationserfolgs (r= -.37)
korreliert.

Betrachtet man zweitens die Resultate innerhalb der Kategorien des Normierungsniveaus
(Tabelle 33), scheint eine weniger ausgepragte Wirkung dieser auf die Beziechung zwischen
Erfolg und offener Organisationskultur zu existieren. Allenfalls soll aber behalten werden,
dass eine hohe Normierung eher fiir den Innovationserfolg bedeutsam sein konnte, hingegen

ein niedriges Normierungsniveau eher den Qualitdtsanstieg beeinflusst.
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Anhand der Beobachtungen mittels der obigen Korrelationsanalysen, den bisherigen
Ergebnissen (die eher nichtlineare Beziehungen aufgedeckt haben) und den Annahmen der
Interviewpartner soll die Wirkung der Moderatoren auf die Beziehung zwischen Erfolg und
offener Organisationskultur weiter verfolgt werden.

Hierflir wurden nichtlineare Regressionsanalysen modelliert, in denen die Moderatoren die
Rolle unabhéngiger Variablen iibernehmen. Es galt also zu priifen, ob diese, zusitzlich zu der
gefundenen u-formigen Verteilung des Erfolgs nach der offenen Organisationskultur, Erfolg

erklidren konnen.

Ein Vergleich zwischen den beiden nichtlinearen Modellen sollte die Priifung der
Bedeutsamkeit der Moderatoren abschlieBen. Dabei galt es, die unterschiedlichen Befunde
fiir die beiden Auspragungen des Erfolgs (Qualititsanstieg und Innovationserfolg) in die
Modelle zu integrieren. Zur Erinnerung sei hier nochmals gesagt, dass sich im Falle des
Qualititsanstieges die Notwendigkeit einer Kombination offener und geschlossener
Organisationskulturanteile zusitzlich zu der u-formigen Verteilung herausgestellt hatte. Fiir
die Erkldrung des Innovationserfolgs hat sich eine Kombination der offenen und
geschlossenen Organisationsanteile als nicht notwendig erwiesen, hier iibernahm die offene
Organisationskultur die Autklarung des Erfolgs alleine.

Da viele bereits gepriifte Ergebnisse in das Modell integriert werden sollen, wird eine
mathematische  Darstellung der nichtlinearen  Regressionsanalyse wegen ihrer

Ubersichtlichkeit bevorzugt.

Erstens wird auf die Klarung des Qualitdtsanstieges eingegangen werden.
Fir diese erweist sich, die im Folgenden dargestellte Gleichung (3), welche sich als

Pradiktoren offener und geschlossener Organisationskultur bedient, als passend.

(3) QUALITATSANSTIEG= A*OFFENE ORGANISATIONSKULTUR+ B*(OFFENE
ORGANISATIONSKULTUR )*+

C*GESCHLOSSENE ORGANISATIONSKULTUR

a,b,c, = Parameter der Termini
Erfolg = Qualititsanstieg im Vergleich zur Konkurrenz
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Es wurde gezeigt, dass Gleichung (3) 53% der Varianz des Erfolgs im Sinne des
Qualitatsanstieges erklart (vgl. Kap 4.1.). Dieser Befund ist nun mit dem Hinzunehmen des
Qualifikationsniveaus als Pradiktor zu erweitern. Hierfiir wird die folgende Gleichung (4)
musterhaft aufgestellt. Die kritische PriifgroBe fiir die Annahme des erweiterten
Erklarungsmusters durch das Qualifikationsniveau stellt der Anstieg in der erkldrten Varianz
des Erfolgs dar. Die ermittelten B-Gewichte geben Aufschluss iiber die Bedeutung der

einzelnen Pradiktoren.

(4) QUALITATSANSTIEG= A*OFFENE ORGANISATIONSKULTUR+ B*(OFFENE
ORGANISATIONSKULTUR )*+

C*GESCHLOSSENE ORGANISATIONSKULTUR + D*QUALIFIKATION

a,b,c,d = Parameter der Termini
Qualifikation = Qualifikationsniveau der Mitarbeiter
Erfolg = Qualititsanstieg im Vergleich zur Konkurrenz

Mit der Gleichung (4) wird nach der Bedingtheit des Qualitétsanstieges (Kriteriumsvariable)
durch die Organisationskultur (Pradiktor) und dem Qualifizierungsniveau der Mitarbeiter
(Pradiktor) gefragt. Die Ergebnisse der nichtlinearen Regressionsanalyse, welche Gleichung

(4) modelliert, sind in Tabelle 34 dargestellt.

Tabelle 34. Nichtlineare Regressionsanalyse. Abhdngige Variable: Qualititsanstieg im
Vergleich zur Konkurrenz innerhalb der Subsysteme der Gasbranche (N=24)

Kriteriumsvariable: Qualititsanstieg/
Konkurrenz
Préadiktoren Df R? B
Offene Organisationskultur (linearer Term) =27
Offene Organisationskultur (quadratischer Term) (4;19) .635 30%*
Geschlossene Organisationskultur (linearer Term) 35%
Qualifikationsniveau (linearer Term) 28%

Anmerkungen. R? = Anteil erklarter Varianz, df = Anzahl Freiheitsgrade, = standardisierter
Regressionskoeffizient, * p<.05.
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Ein Anstieg in der Erkldrungskraft von Gleichung (3) zu Gleichung (4) macht sich
bemerkbar. Auf die Hinzuziehung des Qualifizierungsniveaus der Mitarbeiter als erkldarende
Variable ist eine zusitzliche Erkldrung des Qualitétsanstiegs um 10% zuriickzufiihren. Der
Anstieg im R? (6R?= .10) féllt auf einem Niveau von p<.05 signifikant aus. Zusétzlich fallt
auch das Beta-Gewicht des Pradiktors ,,Qualifikationsniveau® signifikant aus. Somit kann
behauptet werden, dass die Qualifikation der Mitarbeiter in den untersuchten Subsystemen
der Gasbranche einen bedeutenden Beitrag zur Erfolgssteigerung im Sinne der Qualitét
leistet. Die relative Gleichgewichtung der signifikanten Beta-Gewichte verweist auf die

gleich grof3e Bedeutung des Qualifikationsniveaus im Vergleich zur Organisationskultur hin.

Zweitens wird im Folgenden die Bedeutung des Normierungsniveaus fiir die Erkldrung des
Innovationserfolgs analysiert. Hierfiir wird erneut die mathematische Darstellung der
zugrunde liegenden Muster herangezogen.

Fiir den Innovationserfolg erweist sich, die unten dargestellte Gleichung (5), in dem nur

offene Organisationskultur als Pradiktor Eingang fand, als relevant.

(5) INNOVATIONSERFOLG= A*OFFENE ORGANISATIONSKULTUR+ B*(OFFENE
ORGANISATIONSKULTUR )?

a,b,c, = Parameter der Termini
Innovationserfolg = Innovationserfolg im Vergleich zur Konkurrenz

Es wurde gezeigt, dass Gleichung (5) 26% der Varianz des Erfolgs im Sinne des
Innovationserfolgs erklirt (vgl. Kap 4.1.). Dieser Befund ist nun durch Hinzunahme des
Normierungsniveaus als Pradiktor zu erweitern.

Hierfiir wird die folgende Gleichung (6) musterhaft aufgestellt. Die kritische Priifgrof3e fiir
die Annahme des erweiterten Erkldrungsmusters durch das Normierungsniveau stellt der
Anstieg in der erkldrten Varianz des Erfolgs dar. Die ermittelten B-Gewichte geben

Aufschluss iiber die Bedeutung der einzelnen Préidiktoren.

(6) INNOVATIONSERFOLG=A*OFFENE ORGANISATIONSKULTUR+B*(OFFENE

ORGANISATIONSKULTUR)?* + C* NORMIERUNG
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a,b,c = Parameter der Termini
Normierung = Normierungsniveau der Arbeitsablaufe
Innovationserfolg = Innovationserfolg im Vergleich zur Konkurrenz

Mit der Gleichung (6) wird nach der Bedingtheit des Innovationserfolgs (Kriteriumsvariable)
durch die offene Organisationskultur (Prddiktor) und dem Normierungsniveau der
Arbeitsabldufe (Pridiktor) gefragt. Die Ergebnisse der nichtlinearen Regressionsanalyse,

welche Gleichung (6) modelliert, sind in Tabelle 35 dargestellt.

Tabelle 35. Nichtlineare Regressionsanalyse. Abhéingige Variable: Innovationserfolg im
Vergleich zur Konkurrenz innerhalb der Subsysteme der Gasbranche (N=24)

Kriteriumsvariable: Innovationserfolg/
Konkurrenz
2

Pridiktoren Df R B
Offene Organisationskultur (linearer Term) 14
Offene Organisationskultur (quadratischer | (3;20) 467 44%*
Term) -41%*
Normierungsniveau

Anmerkung: N=24. R?> = Anteil erklirter Varianz, df = Anzahl Freiheitsgrade, B =
standardisierter Regressionskoeffizient, * p<.05.

Auch in diesem Fall macht sich ein Anstieg (von knapp 20%) in der Erklarungskraft des
Modells, falls das Normierungsniveau in die Erkldrung des Innovationserfolgs mit
einbezogen wird, bemerkbar. Sowohl der Anstieg im R? (6=.20), als auch das Beta-Gewicht
fallen signifikant aus®.

In Anbetracht der obigen Ergebnisse kann behauptet werden, dass die Normierung der
Arbeitsabldufe in den untersuchten Subsystemen der Gasbranche einen bedeutenden Beitrag
zur Erfolgssteigerung im Sinne der Innovativitdt leistet. Die relative Gleichgewichtung der
signifikanten = Beta-Gewichte verweist auf die gleich groBe Bedeutung des

Normierungsniveaus im Vergleich zur (offenen) Organisationskultur.

# Es sei hier angemerkt, dass fiir die nichtlineare Modellierung die Vorzeichen der Beta-
Gewichte keine Bedeutung fiir die Interpretation haben.
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4.3.2. Befunde und Diskussion

Man kann belegen, dass der Erfolg im Rahmen der Gasbranche nicht allein auf die
Kombination zwischen offenen und geschlossenen  Organisationskulturanteilen
zuriickzufiihren ist, sondern dass eine Kombination offener und geschlossener Strukturanteile
mit einem bestimmten Qualifikationsniveau der Mitarbeiter und einem bestimmten
Standardisierungsniveau der Arbeitsabldufe und Verfahren einen groBeren Anteil des
erzielten Erfolgs erklart, als die Organisationskultur alleine. Im Sinne dieser Befunde konnte
man somit behaupten, dass Offnungs- und SchlieBungsprozesse der Organisationskultur in
Unternehmen unter bestimmen (vorgelagerten) Bedingungen dem wirtschaftlichen Erfolg

zusatzlich zuarbeiten konnen.

Die vorliegenden Resultate bediirfen weiterer Erlduterung. Es ist selbstverstandlich, dass der
Steigerung der Durchfiihrungsqualitét ein bestimmtes Qualifizierungsniveau der Mitarbeiter
vorgelagert sein sollte. In den untersuchten Unternehmen trafen wir auf einen spezifischen
Kontext, in welchem dem Qualifikationsniveau der Mitarbeiter eine erfolgsbestimmende
Rolle zukam. Dieser Kontext wurde durch die Uberschneidung vielfiltiger
unternehmensinterner und unternehmensexterner Rahmenbedingungen gegeben. Zu den
unternehmensexternen Faktoren, die mit dem Qualifikationsniveau interferieren, konnen das
Tatigkeitsfeld der Unternehmen, das die tdgliche Arbeit mit einem explosiven Rohstoff
erfordert, die Trennung des Abnehmers der Endprodukte vom Auftraggeber, die eine
schnelle Riickkopplung und Durchfiihrungskontrolle verhindert, sowie die sich auf diesem
Markt durchsetzende Sicherheitsnormen gezdhlt werden. Unternehmensintern wirkten auf
den Erfolg im Sinne der Qualitdt einerseits die Abwanderung der besser qualifizierten
Mitarbeiter und das Fehlen der Investitionen in das Humankapital, sowie andererseits die
Forderungen nach der strengen Beachtung der verschiedensten Sicherheitsnormen®. Unter
den gegebenen Bedingungen sahen sich die Unternehmen permanent mit der Frage der

Mitarbeiterqualifizierung konfrontiert.

* FEin Versagen in diesem Sinne hitte das Ausbleiben der Verlingerung der Zertifizierung nach

Sicherheitsstandards zur Folge und wiirde die Unternehmen wettbewerbsunfahig machen.
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Durch das FEinfiihren sdmtlicher Sicherheitsstandards trachteten die Unternehmen dem
Problem der Mitarbeiterqualifikation und dem Anheben der Qualitdt der Arbeitsausfiithrung
entgegenzuwirken. Da diese MalBnahme nicht durch andere
Personalentwicklungsmafinahmen begleitet wurde, blieb das Qualifizierungsniveau der
Mitarbeiter weiterhin eine offene Frage, die eine direkte Wirkung auf den erzielten Erfolg

auslbte.

Insbesondere die Einfithrung der DIN EN ISO 9000 Normen iibernahm eine bedeutende
Rolle in der Erfolgssteigerung. Dies geschah aber, nicht wie erwartet im Sinne der Qualitét,
sondern im Sinne der Innovativitit. Dieser Tatbestand kann durch zwei branchenbedingte
Griinde erkldrt werden. Einer der Griinde ist die extrem hohe Kostenintensivitit der
Entwicklung neuer Produktionsverfahren im Rahmen des Gasmarktes. Ein weiterer Grund
liegt in der Marktlage des ruméinischen Gasmarktes. Da z. Zt., laut den Aussagen der
Interviewpartnern, keine Auftrige ausgeschrieben werden, die einen neuartigen Einsatz
erfordern oder das Entsprechen besonderer Bedingungen vorgeben, geht die Bestrebung
innerhalb der Unternehmen, neue Verfahren zu entwickeln, zuriick. Mit dem Ausbleiben der
Auftrage wird nicht nur eine kritische wirtschaftliche Lage verbunden. Es fehlt auch an
Moglichkeiten, Neues auszuprobieren oder auf Probleme zu treffen, die Neuerungen anregen
konnten.

Deswegen konzentrieren sich die Innovationsanstrengungen der untersuchten Unternehmen
auf den innovativen Einsatz der bereits vorhandenen Ressourcen. Als eine der wichtigsten
Ressourcen werden die Zertifizierungen nach verschiedenen internationalen Normen
wahrgenommen. Der Einsatz dieses Potenzials in der ErschlieBung neuer Mérkte gehorte zu
den hdufigsten Innovationen in den untersuchten Unternehmen.

Da im Rahmen der Zertifizierung die Arbeitsabldufe flir die Herstellung eines Produktes und
das gesamte Instrumentarium dieser festgelegt werden, entwickelte sich allméhlich ein
zweiter Innovationszweig, welcher zur Erzeugung neuer (fiir diese Branche uniiblicher)
Produkte fiihrte. Diese Produkte konnten als zertifizierte Produkte (besser) vermarktet
werden. Beispielhaft hierfiir kann das Gasunternehmen, welches sich auf das Anbohren von
Gasfeldern spezialisiert hat, angefiihrt werden. Dieses hat das nach ISO 9000 (2001)

zertifizierte Arbeitsinstrumentar sowie die fur den Gasbereich zertifizierte Arbeitsabldufe fiir
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das Anlegen von Trinkwasserbrunnen ,,entwendet und sich somit einem neuen Markt
genihert. Ahnliche Bestrebungen konnten in allen untersuchten Unternehmen beobachtet

werden.

Zertifizierungen regen unternehmensinterne Verdnderungen an. Dies trifft besonders auf die
DIN EN ISO 9000 Familie zu, da diese Norm das Qualitdtsniveau nicht nur an das fertige
Produkt bindet, sondern zusitzlich eine strenge Kontrolle der Arbeitsabldufe vornimmt. In
dem spezifischen Rahmen einer klientelistischen Verteilungsstruktur innerhalb des
Unternehmens, wie bereits im Kapitel 3 diskutiert, werden mit der Einfiihrung dieser Normen
bestehende soziale Strukturen durchbrochen. Die Verdnderung der informellen
Organisationsstrukturen ist einer der Griinde, weswegen der Normierung eine innovative
Rolle auch in der Umgestaltung der Organisationsstruktur zugesprochen werden kann.

Ferner kommt es mittels der Zertifizierung zu einer zusitzlichen Professionalisierung der
Unternehmen, da sich diese zur regelmiBigen Kontrolle und Aktualisierung der
Arbeitsabldufe verpflichten miissen.

Wie bereits im methodologischen Teil diskutiert (vgl. Kap. 3) werden Zertifizierungen
sowohl die oben genannten positive Auswirkungen, als auch negative Aspekte mitfiihren. Da
aber z. Zt. die negativen Aspekte dieser Umstellungen sich nur diffus manifestieren, werden
sie im Rahmen dieser Studie nicht als Erklarungsfaktor beriicksichtigt. Es sei an dieser Stelle
daran erinnert, dass nur die positiven Aspekte der Normierung in die Datenanalyse

eingegangen waren.

Zusammenfassend kann gefolgert werden, dass branchenbedingte Besonderheiten, die
einerseits auf die politische Ebene =zurlickzufithren sind und andererseits sich im
Zusammenhang mit dem Tatigkeitsfeld der untersuchten Gasunternehmen stehen, eine
unerwartet erfolgskritische Rolle der Mitarbeiterqualifizierung und dem Normierungsniveau
der Verfahren zuschreiben. Unter den oben dargestellten Bedingungen kam beiden Faktoren
die Rolle unmittelbaren Bewirker des Qualititsanstiegs und der Steigerung des

Innovationserfolgs zu.
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Auf die Rolle der oben besprochenen Moderatoren innerhalb der Maschinenbaubranche wird
im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht eingegangen werden. Da die
Maschinenbaubranche hier nur zu Vergleichzwecken herangezogen wurde, fehlen detaillierte
Informationen zu ihrer Funktionsweise sowie zu Problemen der Mitarbeiterfithrung und -

qualifikation.

Es soll an dieser Stelle mitgeteilt werden, dass die Mitarbeiterqualifikation und das
Standardisierungsniveau der Arbeitsabldufe im Rahmen der Maschinenbaubranche keine
unmittelbar erfolgskritische Rolle iibernehmen. Bei der Einfiihrung dieser Moderatoren in
eine Regressionsrechnung auf den Qualitdtsanstieg und dem Innovationserfolg dndert sich
die aufgeklérte Varianz nur gering.

Zwischen den beiden Branchen wurde kein bedeutender Unterschied im Niveau der
Mitarbeiterqualifikation und im Standardisierungsniveau der Verfahren festgestellt. Anhand
des #Testes konnte ein gering signifikanter Unterschied im Niveau der
Mitarbeiterqualifikation identifiziert werden (= 1.04, p<.30). Dieser fiel zu Gunsten der
Maschinenbaubranche aus.

Schlussfolgernd soll fiir die Maschinenbaubranche festgestellt werden, dass sowohl das
Problem der Mitarbeiterqualifikation, als auch das Problem beschrinkter Moglichkeiten der

Innovationsentstehung weniger pragnant auftreten als im Rahmen der Gasbranche.

4.4. WEITERE ERGEBNISSE.
DIE BRANCHENABHANGIGE VERMITTLUNG DER OFFENEN ORGANISATIONSKULTUR IN

WIRTSCHAFTLICHEM ERFOLG.

4.4.1. Empirische Untersuchung der Vermittlung von Offnung in Erfolg

Um den Zusammenhang zwischen den offenen Organisationskulturanteilen und dem Erfolg
in seinen unterschiedlichen Ausprigungen zu priifen, wurden zuerst Korrelationen zwischen
den Erfolgsvariablen und der Organisationskultur gerechnet. Da wir von einer gegenseitigen

Abhéngigkeit der offenen und der geschlossenen Organisationskulturanteile ausgehen,
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wurden in einem zweiten Schritt partielle Korrelationen, zwischen der offenen
Organisationskultur und den Erfolgsvariablen gerechnet. Diese haben den Vorteil, den Teil
der gemeinsamen Varianz auszuweisen, welcher bei einer Konstanthaltung der anderen
unabhéngigen Variablen iibrig bleibt. Wie bereits dargestellt, wurden diese Analysen in

beiden Stichproben getrennt durchgefiihrt.

Die Maschinenbaubranche

Die Ergebnisse der Korrelationsrechnungen und die partiellen Korrelationen im Rahmen der
Subsysteme der Maschinenbaubranche wurden in den Tabellen 15 und 16 abgebildet. Eine
starke, signifikante Beziehung zwischen offener Organisationskultur und Erfolg (in allen
Auspriagungen) hatte sich bemerkbar gemacht. Die Korrelationskoeffizienten, welche die
Beziehung zwischen Qualitéitsanstieg und offener Organisationskultur wiedergeben, fielen
positiv und signifikant aus (r(Qualititsanstieg im Vergleich zur Konkurrenz; offene
Organisationskultur) = .70**, r(Qualititsanstieg im Vergleich zur eigenen Qualititsleistung
frither; offene Organisationskultur) = .40%*). Die Korrelationen zwischen dem
Innovationserfolg (sowohl im Vergleich zu den Mitstreitern wie auch verglichen mit dem
eigenen Innovationserfolg in einer fritheren Periode) und der offenen Organisationskultur
fielen signifikant, positiv aus mit Héhen von r =.56** und r =.45**. Die stdrkste korrelative
Beziehung war zwischen dem Ausschopfen der vorhandenen Innovativititspotenziale und
offener Organisationskultur (r =.75%*) vorgefunden worden. Es konnte auch gezeigt werden,
dass im Falle dieser Branche die Beziehung zwischen Erfolg, in seinen unterschiedlichen
Auspragungen, und offener Organisationskultur stirker wird, wenn sie von der Wirkung der
geschlossenen Organisationskulturanteile ,,bereinigt™ wird.

Des Weiteren hat sich eine unterschiedliche Bedeutung der geschlossenen
Organisationskulturmerkmale fiir den Erfolg bemerkbar gemacht. Im Falle des
Qualititsanstieges und des Innovationserfolgs nahm die Stirke der Beziehung zwischen
Erfolg und offener Organisationskultur zu, wenn die Beziehung von der Wirkung der
geschlossenen Organisationskultur ,bereinigt® wurde. Das Ergebnis der partiellen
Korrelation zwischen dem Ausschopfen vorhandener Innovativititspotenziale und offener

Organisationskultur (mit der Konstanthaltung der geschlossenen Organisationskultur)
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widersprach diesem Befund. Eine einseitige (offene) Organisationskultur schien fiir das
vorhandene Innovativititspotenzial weniger forderlich zu sein.

Mit Ausnahme des letzteren Befundes widersprechen die obigen Resultate bereits
vorhandenen Befunden (siche Gebert, Boerner und Lanwehr, 2001a), die fiir die
Notwendigkeit der Kombination offener und geschlossener Organisationskulturanteile
pladieren. Eine weitere Klarung der gefundenen Beziehungen ist deswegen erforderlich.

Man bemerkt, dass im Falle der Auspartialisierung der  geschlossenen
Organisationskulturanteile die Stdrke der Korrelation zwischen dem Innovationserfolg
(sowohl im Vergleich zur eigenen Innovativitit in einer fritheren Periode, als auch im
Vergleich zum besten Konkurrenten) und offenen Organisationskulturanteilen bedeutend
mehr zunimmt, als die Korrelationsstirke zwischen Qualitdtserfolg (in den beiden
Auspriagungen) und offenen Organisationskulturanteilen. Die unterschiedliche Verdnderung
in der Korrelationsstarke ldsst eine Vermittlung der offenen Organisationskulturanteile in
erster Linie liber Innovativitét als moglich erscheinen. Die dadurch freigesetzten innovativen

Kapazititen wiirden einen Qualitdtsanstieg zur Folge haben.

Diese Aussage kann anhand einer hierarchischen Regressionsanalyse gepriift werden.

Dadurch wird eine differenzierte Betrachtung der Bedingtheit des Qualititsanstieges
(Kriteriumsvariable) durch die offene Organisationskultur und den Innovationserfolg
(Pradiktoren) ermoglicht. Es wird gepriift, ob allein die offene Organisationskultur fiir den
Qualitdtsanstieg mafgeblich ist oder ob die zusitzliche Beriicksichtigung des
Innovationserfolgs zu einem Zuwachs der erkldrten Varianz des Qualititsanstieges fiihrt. Der
Zuwachs an Varianzaufkliarung stellt die kritische PriifgroBe fiir die Modellannahme dar,
dass der Qualititsanstieg durch offene Organisationskultur und durch den bereits
vorhandenen Innovationserfolg bestimmt werden kann. Das Ergebnis der hierarchischen
Regressionsanalyse ist in Tabelle 36 abgebildet. In die Regressionsanalyse wird hier als
Kriteriumsvariable nur der Qualitdtsanstieg im Vergleich zur Konkurrenz eingegeben. Im
Falle des Qualitdtsanstieges im Vergleich zum eigenen Qualititsanstieg in einer vorherigen

Periode (3 Jahre) lassen sich die Ergebnisse dieser Analyse im Trend bestétigen.
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Tabelle 36. Hierarchische Regressionsanalyse. Abhdngige Variable: Qualititsanstieg im
Vergleich zur Konkurrenz N=26 Subsysteme der Maschinenbaubranche.

Kritertumsvariable: Qualitdtsanstieg im Vergleich zur Konkurrenz

Pridiktoren R R? F df AR? AF B

1. Regressionsschritt

offene .70 492 23,25 (1;24) J01%*
Organisationskultur

2. Regressionsschritt

offene ATH*
Organisationskultur 77 542 15,8 (2;23) |.05 7,45 374%
Innovationserfolg

Anmerkungen. R = multipler Korrelationskoeffizient, R> = Anteil erkldrter Varianz, df =
Anzahl Freiheitsgrade, [ = standardisierter Regressionskoeftfizient, * p<.05, **p<.01.

Aus der obigen Tabelle ist zu schlussfolgern, dass sich offene Organisationskulturanteile
sowohl direkt wie auch {iber freigesetzte Innovativitit in einen Anstieg des Erfolgs im Sinne
der Qualitdt vermitteln. Der Qualititsanstieg hingt, wie man im ersten Regressionsschritt
sehen kann, primdr von der offenen Organisationskultur ab. Die offene Organisationskultur
erklart einen Anteil von knapp 50% der Varianz des Erfolgs. Die Beriicksichtigung des
Innovationserfolgs als zusdtzlicher Pradiktor neben der offenen Organisationskultur (zweiter
Regressionsschritt) wird mit einem signifikanten Zuwachs in R? (8R>=0.05 signifikant auf
einem Niveau von p<0.1) verbunden. Mit der Aufnahme der Innovativitit als erkldrende
Variable in das Regressionsmuster ist ein Zunehmen von 5% in der erkldrten Varianz des
Qualititsanstieges zu verzeichnen. Die Gewichtung der unabhingigen Variablen (das Beta-
Gewicht) fallt fiir beide Prddiktoren signifikant aus und ist ungefdhr gleich groB3. Dieser
Befund weist auf die (relativ) gleich grofle Bedeutung beider Pradiktoren in der Voraussage
der Kriteriumsvariablen hin, wobei die offene Organisationskultur sich als gewichtiger
herausstellt. Somit kann die These belegt werden, dass der Qualitdtsanstieg mittels offener
Organisationskultur und bereits vorhandenem Innovationserfolg erfolgt.

Man kann also behaupten, dass im Falle der Maschinenbaubranche sich offene

Organisationskultur direkt in einem Qualitéts- und Innovationsanstieg vermittelt. Zusétzlich
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ist festzustellen, dass sich offene Organisationskultur primér in einem Innovativitdtszuwachs
niederschlédgt, welcher fiir den Qualitidtszuwachs forderlich ist.

Somit kann praxisbezogen gefolgert werden, dass Innovationsanstieg im Rahmen der
rumanischen Maschinenbaubranche sich auch in eine qualitative Verbesserung der Produkte

und Prozesse libersetzen kann.

Die Gasbranche
Werden nun dieselben Beziehungen in der Reihe der Subsysteme der ruménischen
Gasbranche verfolgt, so wird man mit einer starken Abweichung von den Beziehungen,
welche sich innerhalb der Maschinenbaubranche heraus gestellt haben, konfrontiert.
Die Tabellen 20 und 21 hatten schon die Korrelationskoeffizienten zwischen den Variablen
des Erfolgs und der offenen Organisationskultur sowie die Korrelationskoeffizienten im Falle
der Auspartialisierung der geschlossenen Organisationskulturanteile angezeigt.
Eine verbliiffende Unbedeutsamkeit der offenen Organisationskultur fiir den Erfolg, im Sinne
der Qualitdt, hatte sich herausgestellt. Korrelative Beziehungen zur offenen
Organisationskultur weisen allein der Erfolg im Sinne der Innovativitit im Vergleich zu einer
fritheren Periode (r = .46*) und das Ausschopfen vorhandener Innovativititspotenziale (r =
.55%*) auf. Wurde die Wirkung der geschlossenen Organisationskulturanteile auf den Erfolg
konstant gehalten, um so die Beziehung zwischen dem Erfolg und der offenen
Organisationskultur hervorheben zu konnen, so hatte sich das Korrelationsniveau zwischen
der offenen Organisationskultur und dem Erfolg kaum veréndert. Anhand dieser Ergebnisse
scheint die geschlossene Organisationskultur (Sicherheitsgarantien) den Erfolg in seinen
verschiedenen Auspriagungen in der Gasbranche tiberhaupt nicht zu beeinflussen. Diese von
den theoretischen Uberlegungen stark abweichenden Resultate werden durch die kurvilineare
Form der Beziehung zwischen offener Organisationskultur und Erfolg erkldrt. Diese
Beziehung wurde bereits im vorigen Kapitel 4.1 thematisiert.
Zusammenfassend sei hier nochmals festgehalten, dass in dieser Stichprobe keine lineare
Vermittlung der offenen Organisationskultur in Erfolgsanstieg stattfindet. Von
unterschiedlicher Vermittlung der offenen Organisationskultur in die verschiedenen

Auspragungen des Erfolgs ist nicht auszugehen.

181



4.4.2. Befunde und Diskussion

Ein Befund, der auf beide Branchen zutrifft, ist, dass offene Organisationskultur einen
Erfolgszuwachs hervorruft. Dieser Befund steht im Einklang mit den bisherigen Ergebnissen
dhnlicher Untersuchungen (Gebert und Boerner, 1997, 1998).

Die Unterschiede in der Vermittlung der Organisationskultur in Erfolg, die oben festgestellt
wurden, werden auf die Zugehdrigkeit der Untersuchungsobjekte zu unterschiedlichen
Branche zuriickgefiihrt. Es ist zu beachten, dass die Untersuchungsobjekte gezielt nach
Charakteristika der Branche, der sie angehdren, ausgewéhlt worden sind.

Innerhalb der Maschinenbaubranche vermittelt sich offene Organisationskultur direkt in
Innovations- und Qualitdtsanstieg. Zusédtzlich kann eine Vermittlung der Innovativitit in
Erfolg im Sinne der Qualitdt stattfinden. Man kann davon ausgehen, dass eine offene
Organisationskultur primér Innovationsprozesse freisetzen wird. Diese werden sich entweder
in Form von Neuerungen oder in Form von Verbesserungen niederschlagen. Es erscheint als
wahrscheinlich, dass eine stark geforderte, offene Organisationskultur letztlich in weniger
innovative Prozesse miindet als eine langsame Offnung der Organisationskultur, die parallel
Unsicherheiten, die sich aus dem Offnungsprozess ergeben, ausbalanciert.

Im Rahmen der Gasbranche scheint eine anfangs radikale Offnung der Organisationskultur
notwendig zu sein, da von einer linearen (stetig wachsenden) Beziehung zwischen der
offenen Organisationskultur und dem Erfolg nicht auszugehen ist. Eine Begriindung hierfiir
ist der Befund, dass innerhalb der Gasbranche starre Barrieren, in Form von
Kostenintensivitdt und Marktunsicherheit einerseits und klientelistischen Beziehungen und
politischem Druck andererseits, zu {iberschreiten sind. Werden die Hindernisse der
vorhandenen klientelistischen Strukturen, des politischen Drucks und der gegenwirtig
ungiinstigen Marktlage tiberwunden, so kann man eine direkte Vermittlung der offenen

Organisationskultur in Erfolg, im Sinne der Innovativitdt und Qualitit, erwarten.
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KAPITEL 5. ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE DER EMPIRISCHEN
UNTERSUCHUNG. THEORETISCHE UND PRAKTISCHE FOLGERUNGEN

In den vorherigen Kapiteln wurden die gesamtgesellschaftlichen Rahmenbedingungen
dargestellt, unter denen Rumaénien seine politischen und wirtschaftlichen Transformationen
durchlaufen hat und welche als Erkliarungsfaktoren fiir die Entwicklung der beiden hier
untersuchten Branchen herangezogen wurden. Es ist bereits gezeigt worden, auf welche
Weise gesellschaftliche Routinen (klientelistische Beziehungen), politische Gegebenheiten
(Transformationsregime) und wirtschaftspolitische Optionen (wirtschaftliche Privatisierung
unter  Mitwirkung  von internationalen  Organisationen) in  Rumédnien die
Entfaltungsmdglichkeiten einzelner untersuchter Unternehmen beeinflusst haben.

In einem weiteren Schritt wurde auf die Bedingungen der Innovationsentstehung
eingegangen. Die dufleren volkswirtschaftlichen Gegebenheiten, wie das Volumen der
ausldndischen Direktinvestitionen und die von ihnen erwarteten spill-over Effekte, sowie die
inneren betriebswirtschaftlichen Bedingungen (vor allem die Wirkung ,,weicher* Faktoren
wie Fiihrung und Organisationskultur), welche zur Entstehung und Steigerung der
Innovativitit eines Unternehmens entscheidend beitragen, wurden aufgezeigt. Es konnte
gezeigt werden, dass unter den spezifisch ruménischen Bedingungen, welche von der
gleichzeitigen Transformation des politischen Regimes und des Wirtschaftssystems gepréagt
waren, ibliche Modalititen der Innovationsentstehung und -steigerung nicht einsetzbar
waren. Schlussfolgernd wurde festgestellt, dass fiir die Innovativitit in den Unternehmen
positive Anreize seitens der Umwelt (im weitesten Sinne) nicht gegeben waren.

Ferner wurden die konkreten betriebswirtschaftlichen Bedingungen einiger ruménischer
Unternehmen aus zwei unterschiedlichen Branchen im Hinblick auf den von ihnen
hervorgebrachten Innovationserfolg erforscht. Hierfir wurden vor allem ,,weiche*
betriebswirtschaftliche Faktoren herangezogen. Dabei haben sich wesentliche Unterschiede
in der Innovationsentstehung und -steigerung zwischen der Maschinenbaubranche und der
Gasbranche herausgestellt. Diese betrafen die Vermittlung der Organisationskultur in Erfolg,
die Verteilungsfunktion des Erfolgs nach der Organisationskultur, das fiir den Erfolg
erforderliche Niveau offener Organisationskultur und nicht zuletzt das subjektiv geschitzte

Erfolgsniveau. Der Vergleich mit anderen Untersuchungen, welche auf die gleichen
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theoretischen Annahmen basieren, deckt die Tatsache auf, dass die abweichenden Befunde
weniger  rumdnienspezifisch zu  interpretieren  sind, sondern  vielmehr auf
Branchenabhéngigkeiten verweisen. Dank der umfassenden Feldforschungsphasen konnten
konkrete Unterschiede, sowie ihre Auswirkungen auf den wirtschaftlichen Erfolg zwischen
den hier untersuchten Branchen erklart werden. Im Rahmen der Gasbranche konnten neue,
unkonventionelle Moglichkeiten der Innovationsentstehung ausfindig gemacht werden.
Zusitzlich konnten die genauen Bedingungen identifiziert werden, unter denen es zu
weiterem wirtschaftlichen Erfolg kommen konnte.

Im Folgenden soll die theoretische, forschungsmethodische und praktische Relevanz dieser

Befunde erldutert werden.

5.1 Theoretische Implikationen

Bislang beschrinkt sich die Forschung im Rahmen von Unternehmen auf die konkreten
Gegebenheiten innerhalb dieser und ihre Anpassung an die Erfordernisse eines bestimmten
Marktes. Diese Forschungstradition geht auf die theoretische Trennung der Analyse einzelner
sozialer Bereiche zuriick. Fiir den Fall der wirtschaftlichen Tétigkeit konnte die theoretische
Trennung des Wirtschaftssystems von anderen sozialen Systemen lange beibehalten werden.
Diese Tatsache beruht auf der Besonderheit, dass sich die wirtschaftliche Tatigkeit einer
klaren Zielzuschreibung (die Profitmaximierung) bedient, welche keinem anderen sozialen
System eigen ist. Dabei wurde der Bezug zu anderen gesellschaftlichen Phdnomenen, welche
sowohl politischer, als auch sozialer und kultureller Natur sein kénnen, aufgegeben.

Die strikte Abkopplung wirtschaftlicher Systeme von gesamtgesellschaftlichen Phinomenen
wurde im Rahmen der Organisationsforschung teilweise aufgehoben. Es ist vor allem ein
Verdienst der Psychologie, welche ihre Finsichten durch die Tétigkeit der
Personalentwicklung auf das Wirtschaftssystem transferiert. Dabei soll nicht aus den Augen
verloren werden, mit welcher Begriindung diese erste interdisziplindre Herangehensweise
stattfand und zwar der, dass personalpsychologische MaBnahmen die wirtschaftliche
Tétigkeit einzelner Unternehmen verbessern wiirden. Nichtsdestotrotz erwies sich die von

den Personalpsychologen gedffnete Tiir als wahre Biichse der Pandora.
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Die vorliegende Arbeit schopft auch aus den dadurch erdffneten Moglichkeiten. Die
Integration einer soziologisch-politikwissenschaftlichen sowie einer volks- und
betriebswissenschaftlichen Perspektive erschien der Autorin fiir die Erfolgserkldrung
innerhalb der ruménischen Gasbranche unerlésslich.

Der transdisziplindre Erkldrungsansatz des wirtschaftlichen Erfolgs in den betrachteten
ruménischen Unternehmen hat den Einblick in unterschiedlich komplexe soziale Ebenen
ermoglicht und dadurch der Erklédrung der beobachteten Phanomene Schliissigkeit verliehen.
Es galt erstens festzustellen, welche Freirdume auf betriebswirtschaftlicher Ebene iiberhaupt
gegeben sind, um auf die Erkldrung der Erfolgssteigerungsmoglichkeiten néher eingehen zu
konnen.

Zusammen mit Kornai (2000) soll an dieser Stelle festgehalten werden, dass vor allem die
politische Ebene in Form der Wirtschaftspolitik als endogener Faktor in die Analyse
osteuropdischer Unternehmen Eingang finden muss®. Mittels der hier untersuchten Beispiele
aus der ruménischen Gasbranche konnten sowohl die direkten Auswirkungen der politischen
Ebene (Wirtschaftspolitik), als auch die indirekten Auswirkungen der politischen
Organisation der Gesellschaft (Klientelismus) auf die Unternehmensstrategien aufgezeigt
werden.

Ferner soll daran erinnert werden, dass der Einfluss der politischen Ebene auf die
wirtschaftlichen Gestaltungsmdoglichkeiten keinesfalls unidirektional zu Gunsten der Politik
ausfillt — Unternehmen engagieren sich politisch und versprechen sich davon weitere
wirtschaftliche Vorteile. Die politische EinfluBnahme ist eine der wichtigsten
Erfolgserzielungsstrategien von Unternehmen.

Auf der theoretischen Ebene ist es in diesem Sinne empfehlenswert, eine transdisziplinire
Herangehensweise bei der theoretischen Konzeptualisierung und Analyse von Unternehmen
anzuwenden, und die Bedeutung von gesamtgesellschaftlich relevanten Faktoren auch fiir die
Unternehmen anzuerkennen.

Des Weiteren erwies sich fiir eine transdisziplindre Betrachtung die situative
Herangehensweise an den konkreten Kontext als besonders erfolgreich. Auf unterschiedlich

komplexen sozialen Ebenen konnten relevante Faktorengruppen identifiziert werden, welche

* In den Worten von Kornai (2000, S.184): .. politics is not an external circumstance for the economy, but one
of the main endogenous actors in it”.
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die Entwicklungsmoglichkeiten der untersuchten Unternehmen mitbestimmen. Dieses waren
sowohl Faktorenkonstellationen der politischen Ebene wie auch volkswirtschaftliche
Entwicklungen und nicht zuletzt personalpolitische Entscheidungen. Auf jeder der
betrachteten Ebenen blieben notwendigerweise einige, womoglich bedeutsame, Faktoren
unbeachtet. In die vorliegende Analyse fanden nur diejenigen Faktoren Eingang, welche fiir
die untersuchten Unternehmen der Gasbranche von Bedeutung erschienen.

Leider liegt eine theoretisch fundierte Klassifikation von mdglichen relevanten Faktoren fiir
die unterschiedlich komplexen sozialen Ebenen, auf denen Unternehmen agieren, bislang
nicht vor. Es wire also auf theoretischer Ebene weiterhin empfehlenswert, ein analytisches
Raster von bedeutsamen Faktorenkonstellationen je nach Untersuchungsebene und
konkretem Kontext zu erstellen.

Letztlich soll auf theoretischer Ebene, die sich im Rahmen der vorliegenden Arbeit
herausgestellte Bedeutung der Branchenzugehorigkeit fiir die Erfolgserzielung, nochmals
betont werden. Wie in den vorigen Kapiteln bewiesen werden konnte, kommt der
Zugehorigkeit der Unternehmen zu einer bestimmten Branche eine duBerst erfolgskritische
Rolle zu. Wie hier gezeigt werden konnte, bestimmt die Branche sowohl ,,weichen* Faktoren
wie den Entscheidungsfreiraum der Fithrungskrifte (,,managerial discretion®; Finkelstein und
Hambrick, 1990), das Niveau notwendiger offener Organisationskultur fiir den
Erfolgszuwachs und die Art und Weise ihrer Auswirkung auf diesen, das Ausmaf
klientelistischer Beziehungen, als auch den Innovationsdruck seitens konkurrierender
Unternehmen und die Integrationsmoglichkeiten einzelner Unternehmen in die
Weltwirtschaft.

Die von der Branchenzugehdrigkeit gebotenen unternehmerischen Moglichkeiten biindeln
sowohl politische und wirtschaftspolitische, als auch volks- und betriebswirtschaftliche
Faktoren, von erfolgskritischer Bedeutung. Aus diesem Grund ist ein Erforschen der
Branchenbesonderheiten in unterschiedlichen nationalen und globalen Kontexten fiir die

Aufschliisselung des wirtschaftlichen Erfolges besonders bedeutsam.
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5.2. Forschungsmethodische Implikationen

Solange eine theoretische Konzeptualisierung des oben beschriebenen situativen Rasters
ausbleibt, sollten zumindest forschungsmethodische Verbesserungen der heutigen
Organisationsforschung vorgenommen werden. Folgende (minimale) Vorschldge sollten in
diesem Sinne beachtet werden: die konsequente Vermeidung des percept-percept Problems
(,,percept-percept inflation, Crampton und Wagner, 1994), die Definition aller verwendeten
wissenschaftlichen Kategorien aus einer einheitlichen theoretischen Perspektive, die
Uberpriifung der Validitit und Reliabilitit der verwendeten wissenschaftlichen Kategorien
sowie eine Anpassung der Stichprobe und des Forschungsinstrumentes sowohl an die
Forschungsfrage, als auch an das Untersuchungsobjekt.

Beiden letzteren Vorschldgen, also der Anpassung der Untersuchungsobjekte, des
Untersuchungskontextes und der Forschungsfrage aneinander, kann mittels kombinierten
Einsatzes qualitativer und quantitativer Forschungsstrategien entsprochen werden. Der
gleichzeitige  Einsatz  beider = Untersuchungsmethoden ist in der heutigen
Organisationsforschung zu einer Raritit geworden, obwohl valide kulturiibergreifende
Vergleiche nur anhand einer solchen Vorgehensweise vorgenommen werden kdnnen.

Der im Rahmen dieser Arbeit angewandte Vergleich zweier Branchen, die demselben
nationalen Kontext entnommen wurden, erwies sich auch aus forschungsmethodischer
Perspektive als duBerst fruchtbar. Mit Hilfe dieses Verfahrens konnten ruménienspezifische
Einfliisse von Effekten der Branchenabhdngigkeit getrennt werden. Es konnte dadurch
bewiesen werden, dass Besonderheiten innerhalb der untersuchten Unternehmen der
Gasbranche nicht ausschlieBlich auf typisch ruménische Faktorenkonstellationen
zuriickzufiilhren waren. Diese Feststellung Ioste teilweise die Erweiterung der
Untersuchungsperspektive aus und flihrte zu einer umfassenderen Analyse der erhobenen
Daten. Folglich kann forschungsmethodisch empfohlen werden, im Rahmen der
Organisationsforschung Kontrollgruppen hinzuzuziehen. Diese bergen die Moglichkeit,

unerwartete Effekte zumindest ex post feststellen und erkldren zu kdnnen.
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5.3. Implikationen fiir die Praxis

Ausgehend von den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit sollen abschlieBend
anwendungsorientierte Empfehlungen formuliert werden. Diese betreffen erstens die
erfolgskritische Rolle der offenen und geschlossenen Organisationskultur, zweitens die
Anpassung der Organisationskultur an branchenspezifische Bedingungen und drittens die
Rolle der Mitarbeiterqualifikation wund der Verfahrensstandardisierung in der

Erfolgssteigerung ruménischer Unternehmen der Gasbranche.

Wie bereits in mehreren Untersuchungen bewiesen werden konnte (vgl. Gebert und Boerner,
1995, 1997, Boerner, 1998, Gebert, Boerner und Lanwehr, 2001b) trdgt offene
Organisationskultur zur Erfolgssteigerung bei. Dies erfolgt aber nur unter der Bedingung,
dass gleichzeitig auch eine geschlossene Organisationskultur entwickelt wird. Die
Kombination beider Aspekte der Organisationskultur kann unter bestimmten vorgelagerten
Bedingungen dem wirtschaftlichen Erfolg zuarbeiten. In der vorliegenden Arbeit konnte die
Notwendigkeit der Kombination offener und geschlossener Organisationskultur auch im
ruménischen Kontext nachgewiesen werden. Dies stellt keinen iiberraschenden Befund dar:
Ahnliche Befunde liegen fiir andere osteuropdische Linder wie Polen und Russland bereits
vor (Gebert und Boerner, 1997, Gebert, Boerner und Agafonov, 1999, Piske 2002, 2003). Es
kann Fihrungskriften in Ruménien also abermals empfohlen werden, bei der
Entscheidungsfindung sich einer Forcierung der Dezentralisierung, mehr kritischer
Aufwirtskommunikation sowie eines Umdenkens beziiglich der Verdnderlichkeit der
menschlichen Personlichkeit zu bedienen. Gleichzeitig sollten dieselben Fiihrungskréfte die
Bedeutsamkeit von Zielklarheit, Vertrauen, Konsensbildungspotenzialen, sowie die
negativen Auswirkungen von Mikropolitik vor Augen haben. Der gleichzeitige Aufbau
offener und geschlossener Organisationskultur dient einer erfolgskritischen Balance im
wirtschaftlichen Sinne und wird in Zukunft den Erfolg der ruménischen Unternehmen

mitgestalten.

Des Weiteren wird sich die Anpassung der oben empfohlenen Balance zwischen offener und

geschlossener Organisationskultur an die konkreten Bedingungen, welche sich aus einer
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bestimmten Branchenzugehorigkeit ableiten, als erfolgsbedeutsam erweisen. So wie es sich
in der vorliegenden Arbeit herausgestellt hat, werden einige erfolgskritische
Ausgangsbedingungen durch die Branchenzugehdrigkeit vorbestimmt. Erwartungsgemélf
betreffen diese die Neuordnung vorhandener materieller und symbolischer Ressourcen im
Zusammenspiel mit der politischen Ebene, den Innovationsdruck seitens der Umwelt, sowie
institutionalisierte Routinen der Erfolgsentstehung auf volkswirtschaftlicher Ebene.

Uberraschenderweise beeinflusst die Branchenzugehdrigkeit ferner die
Gestaltungsmdglichkeiten innerhalb der Unternehmen und wirkt sich sogar auf die
Organisationskultur aus. Fiihrungskréfte sollten deswegen keine unmittelbare Vermittlung
der offenen Organisationskultur in Erfolg erwarten. Eine solche Vermittlung findet, wie u. a.
im Rahmen dieser Arbeit bewiesen, zwar statt, sie verlduft aber von Branche zu Branche
unterschiedlich. Die  bislang  festgestellten = Vermittlungsmoglichkeiten — offener
Organisationskultur in Erfolg variieren von direkter linearer Vermittlung in Qualitétsanstieg
und Innovationserfolg tiiber Kreuzvermittlung offener Organisationskultur iiber den
Innovationserfolg in Qualitdtsanstieg bis hin zur kurvilinearen, u-férmigen Vermittlung von
offener Organisationskultur in Innovationserfolg und Qualititsanstieg. Weitere Varianten der
Vermittlung von Organisationskultur in Unternehmenserfolg kdnnen vorausgesetzt werden.
Allenfalls gilt es davon auszugehen, dass sowohl der Vermittlungsmechanismus (direkt oder
iiber andere Erfolgsdimensionen) wie auch die Art der Vermittlung (linear, kurvilinear usw.)
von Dbestimmten vorgelagerten Bedingungen abhédngen. Als eine der wichtigsten
Bedingungen dieser Art hat sich die Branchenzugehorigkeit der untersuchten Unternehmen

herausgestellt.

SchlieBlich sei auf die Befunde im Rahmen der ruménischen Gasbranche eingegangen.
Neben weniger erfreulichen Resultaten konnte im Falle dieser Branche ein ungewohnlicher
Erfolg aufgezeigt werden. Dieser betraf den mittels der Standardisierung der Arbeitsabldufe
verzeichneten Innovationserfolg. Eben dieser unerwartete Erfolg zeigt, welche Moglichkeiten
Offnungsprozesse in Unternehmen im Falle einer konkreten und geplanten Einsetzung mit
sich bringen kénnen.

Mit der Einfiihrung der Verfahrensstandardisierung konnte sich offene Organisationskultur

umrahmt von einer klaren Zielvorstellung und unter der Bedingung von konsensueller
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Ubereinstimmung beziiglich der Notwendigkeit, dass bestimmte Normen eingefiihrt werden
miissen, erfolgsbezogen positiv niederschlagen. Die Einfiihrung der Normen resultierte
ferner in einem Anstieg des Professionalisierungsgrades der Unternehmen und bewirkte ein
Aufbrechen erstarrter Machtkonstellationen. Dadurch gestaltete sich die Normierung der
Arbeitsablidufe zu einem echten Erfahrungsbildungsprozess, der Anderungsmoglichkeiten
und -chancen aufzeigen konnte. Bewihren sich die neuen Ideen auf dem Markt, so hat das
Unternehmen die Moglichkeit den zielorientierten Minimalkonsens als erfolgsforderlich zu
erkennen. Unter dieser Voraussetzung wird innenbetriebliche Offnung als eine positve
Problemldsestrategie erfahrbar, so dass die Umkehrung des Erfolgsriickgangs eingeleitet
wird. Auf der Basis erkannter und genutzter Chancen wird auch in der Gasindustrie
Innovativitit freigesetzt, wie es am Wiederanstieg der Erfolgskurve erkennbar wird. Ist
erstmal ein bestimmtes Niveau offener Organisationskultur erreicht, so steigt die Chance
dafiir, dass die sich selbst verstirkende Wechselwirkung zwischen offener
Organisationskultur und Innovativitit zu Tage tritt.

Die Wahrnehmung des Erfolgs durch die Belegschaft ist fiir die Verstirkung der offenen
Organisationskultur wichtig (Piske, 2002, 2003). Die Kommunikation des Erfolgs gegeniiber
der Belegschaft, sowie seine partielle Riickfithrung auf das Bemiihen der Belegschaft hat
eine positive Wirkung auf das Selbstvertrauen und die positive Einstellung der Belegschaft
gegeniiber offener Organisationskultur, trotz der ihr charakteristischen negativen
Sekundidreffekten. Um einen Wiederanstieg in der Erfolgskurve zu erzielen, wird es hilfreich
sein, der Personalentwicklung besondere Aufmerksamkeit zu widmen. Dabei ist nicht nur die
Schulung in fachlicher Hinsicht bedeutsam, sondern auch die Freisetzung eines
Organisationsentwicklungsprozesses.

Die befragten Fiihrungskrifte haben jedoch leider nicht erkannt, dass ein Ausschopfen der
kreativen Potenziale, welche sich durch die Normierungseinfiihrung erdffnet haben, mit
einem Umdenken beziiglich des Personlichkeitsbildes der Mitarbeiter einhergehen muss.
Deswegen wurden Qualifizierungsbemiihungen der Mitarbeiter geringgeschétzt, obwohl das
Problem der Unterqualifizierung erkannt wurde.

Es ist in diesem Sinne empfehlenswert, bei den ruménischen Fithrungskriften ein Umdenken

beziiglich der Verdnderlichkeit der menschlichen Personlichkeit anzustoflen. Dies wiirde fiir
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einen wichtigeren Stellenwert der fachlichen Kompetenz sorgen. Dadurch konnten die

Potenziale, welche sich mittels offener Organisationskultur ergeben, besser genutzt werden.

Zusammenfassend wird die Empfehlung ausgesprochen, dass gerade innerhalb derjenigen
Branchen, welche vergleichsweise geringe Entwicklungsfreirdume genieflen, in denen die
Innovationsmdglichkeiten durch politische und wirtschaftspolitische Einflussnahme und
Regulierung beschrankt werden, die Steigerung der eigenen Innovativitit und der eigenen
Innovativititspotenziale mehr Beachtung erfahren sollten.

Vor dem Hintergrund der hier analysierten Daten erscheinen direkte Ubertragungen von
offener Organisationskultur auf den osteuropdischen Raum als problematisch. Wie die
vorliegende Studie gezeigt hat, konnen sich branchenspezifische Besonderheiten mit
landerspezifischen Gegebenheiten zu einem komplexen Kontext von Rahmenbedingungen
verdichten, welche bei der Vorhersage der Effekte von innerbetrieblichen Offnungsprozessen

bedacht werden muss.
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Institut fir
Betriebswirtschaftslehre

Fachgebiet Organisation,
Personalwesen,
FUhrungslehre

Offene und geschlossene Organisationskultur

Wir interessieren uns in dieser Untersuchung fur die Frage, welche Weise der
FUhrung, Kommunikation und Zusammenarbeit fir Ihre Organisation
charakteristisch ist.

Bitte beziehen Sie sich bei der Beantwortung der Fragen ausschlieBlich auf
denjenigen Teilbereich/Abteilun in Ihrer Organisation, in dem Sie arbeiten.

Besonders wichtig ist flr uns, dass Sie in lhren Kennzeichnungen zum Ausdruck
bringen, wie es nach lhrer Meinung in lhrem Teilbereich tatsachlich aussieht (und
nicht wie es aussehen sollte).

Es versteht sich von selbst, dass Ihre Angaben anonym behandelt werden, so dass
keine Ruckschlusse auf die einzelne Person oder das Unternehmen moglich sind

Wir danken lhnen fiur lhre Mitarbeit!



Schatzen Sie bitte ein, ob die folgenden Satze wahr sind (denken Sie bitte ausschliellich an ihre Abteilung):

Eher Neutral Eher ja
nein

O1. Strategische Entscheidungen in unserer Abteilung sind allein Aufgabe der Leitung.

02. Meinungsunterschiede werden hier als Chance und nicht als Gefahr verstanden.

03. Hier kénnen Mitarbeiter die Regeln ihrer Zusammenarbeit selbst bestimmen.

04. Es besteht eine mutige Streitkultur; es wird wenig unter den Teppich gekehrt.

O5. Hier gibt es viel Besserwisserei und Dogmatik.

06. Belehrungen der Mitarbeiter durch Fihrungskrafte sind an der Tagesordnung.

O7. Die Entscheidungen der Vorgesetzten werden nicht angezweifelt.

08. Einzelne Fuhrungskrafte werden bis zur Kritiklosigkeit verehrt.

09. Argumentationsmangel werden durch betonte Selbstsicherheit ersetzt.

010. Andersdenkende werden hier als Stérenfriede angesehen und behandelt.

011. Zweifel am richtigen Vorgehen darf man in dieser Abteilung haben, aber nicht dul3ern.

012. Veranderungen werden hier nur halbherzig durchgefihrt.

013. Das Erproben neuer Ideen wird in dieser Abteilung oft abgewrgt.

0O14. Die Mitarbeiter dieser Abteilung kénnen nicht verandert werden.

015. In dieser Abteilung fehlen Fihrungskrafte die den Mitarbeitern Mut machen und ihr
Selbstwertgeflihl starken.

0O16. In Krisenzeiten neigen hier die Fuhrungskréafte dazu, sich nicht als Tater, sondern als Opfer zu
fuhlen.

O17. Mitarbeiter kdnnen hier vieles verandern.

018. Mitarbeiter sagen offen was sie denken.

019. In schwierigen Situationen reagieren die Mitarbeiter in dieser Organisation wie gelahmt und
warten auf Entscheidungen von oben.

020. Unsere Abteilung versteht etwas zu bewegen und Veranderungen aktiv herbeizuflihren.

S1. Einigungen werden durch Nérgler und Querulanten immer wieder zerredet.

S2. In unserer Abteilung kann man immer mehr Schwéachen zeigen, ohne dass es gegen einen
verwendet wird.

S3. In unserer Abteilung ziehen wir nicht an einem Strang. Streitereien gibt es hier immer 6fter.

S4. Bei Meinungsverschiedenheiten gelingt es immer schwieriger, uns auf eine gemeinsame
Position zu einigen.

S5.Von einer Vertrauensorganisation sind wir immer mehr entfernt.

S6. In unserer Abteilung verfolgt jeder immer mehr seine eigenen Interessen.

S7. Die Bedeutung unserer Abteilung geht in den letzten 3 Jahren zurick.




Eher
nein

Neutral

Eher ja

S8. Die Diversifizierung der Auftrage brachte keine richtige Perspektive mit sich.

S9. Hier herrscht eine “rette sich, wer kann” Auffassung.

S10. Die heutige Situation des Marktes gibt uns Hoffnung auf die Verbesserung unserer Lage.

S11. Heute ist der Vertrag eine Garantie fir einen sicheren Arbeitsplatz.

S12. In dieser Abteilung werden immer wieder Kollegen entlassen.

S13. Fachliche Kompetenz ist fiir den Arbeitsplatzerwerb oder Erhalt ausschlaggebend.

S14. In den letzten 3 Jahren ist das Vertrauen in die Unternehmensfiihrung eher ricklaufig.

S15. Am Anfang der Privatisierung/Neugriindung lagen viele neue Ideen einfach auf der Hand.

S16. Heute ist es nicht mehr so leicht, auf etwas Unerprobtes zu kommen.

X1.

Mitarbeiter dieser Abteilung leisten genaue und gewissenhafte Arbeit.

X2.

Wir bemihen uns, auf die Wiinsche der Auftraggeber einzugehen.

X3.

Die Mitarbeiter sind mit der Arbeit, die in dieser Abteilung geleistet wird, persénlich zufrieden.

X4

. Auch ohne standig kontrolliert zu werden, wird hier gute Arbeit geleistet.

X5.

Mitarbeiter dieser Abteilung sind fiir die Ausflhrung ihrer Aufgaben gut vorbereitet.

X6.

Mitarbeiter dieser Abteilung werden regelmaRig auf Schulungen geschick.

X7.

Mitarbeiter dieser Abteilung brauchen 6fter Hilfe, um ihre Aufgaben zu erledigen.

X8.

Ehemalige Mitarbeiter dieser Abteilung arbeiten in anderen Unternehmen und werden dort als

gute Fachleute annerkannt.

X9.

Mitarbeiter dieser Abteilung haben ihre eigene Unternehmen gegriindet.

X10. Mitarbeiter dieser Abteilung werden dazu qualifiziert Neues zu entwickeln.

X11. Gerade die besten Mitarbeiter sind bestrebt, das Unternehmen zu verlassen.

X12. Neuerding missen wir bei jeder Aufgabe genaue Qualitatsvorgaben beachten.

X13. Die Arbeit, die wir leisten, wird immer mehr zu einer reinen Papierarbeit.

X14. Immer mehr Arbeitsbereiche werden ISO oder anderen Regelungen unterstellt.

X15. In unserer Abteilung gehen viele Ideen verloren.

X16. Die neuen ISO-Arbeitsablaufe beriicksichtigen nicht immer die feinen Unterschiede zwischen
den einzelnen Aufgaben.

X17. Neues zu entwickeln ist im ISO-Zeitalter schwierig.

X18. Die Auftraggeber verlangen eine strikte Einhaltung der Normen.

X19. Die Vielzahl der Normen ersticken den kreativen Geist dieser Abteilung.




Eher Neutral Eher ja
nein

X20. Manche Positionen werden bei der Reorganisation dieser Abteilung nicht in Frage gestellt.

X21. Nicht alle Mitarbeiter dieser Abteilung kamen aus eigenen Kraften zu ihrer jetzigen Position.

X22. Unsere Abteilung Gbernimmt auch Aufgaben, die eigentlich nur Gefalligkeiten fir den einen

oder anderen sind.

X23. Beziehungen zu den richtigen Personen spielen fir die Erfolge in unserer Abteilung eine

wichtige Rolle.

X24. Beziehungen zu den richtigen Personen spielen fiir den persdnlichen Werdegang eine wichtige

Rolle.

X25. Manche Beschlisse in dieser Abteilung werden nicht in Frage gestellt.

X26. Manche Mitarbeiter dieser Abteilung trauen sich nicht, neue Ideen vorzuschlagen.

Falls Sie in einem Unternehmen arbeiten, welches privatisiert worden ist, bitte antworten Sie auch auf die folgenden Fragen:
Eher Neutra Eher ja
nein 1

021. Seit der Privatisierung kdnnen wir in unserer Abteilung selbstandiger entscheiden.

022. Seit der Privatisierung ist unsere Meinung 6fter gefragt.

023.Seit der Privatisierung hat uns die Fiihrung mehr Entscheidungsfreiheit Gbertragen.

024. Im Vergleich zu der Zeit vor der Privatisierung ist die Zusammenarbeit zwischen den

Abteilungen schwieriger geworden.

025. Im Vergleich zu der Zeit vor der Privatisierung ist der ldeenaustausch zwischen den

Abteilungen schwieriger geworden.

026. Im Vergleich zu der Zeit vor der Privatisierung versucht jede Abteilung (sogar auf Kosten

anderer Abteilungen) um ihr Uberleben zu kdmpfen.

027. Im Vergleich zu der Zeit vor der Privatisierung verfolgt jetzt jede Abteilung ihre eigene

Interessen.

Ich arbeite in: () Produktion () Finanzwesen () Marketing/Vertrieb

() technischer Dienst ( ) Forschung u. Entwicklung ( ) Personalabteilung
() andere Abteilung

Ich bin angestellt seit . Ich habe die Abteilung eingestuft
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Erfolg in den Organisationen
Wir interessieren uns in dieser Untersuchung flr die Frage, welcher Erfolgsweg flr

Ihre Organisation charakteristisch ist.

Bitte beziehen Sie sich bei der Beantwortung der Fragen ausschlieBlich auf
denjenigen Teilbereich/Abteilun in Ihrer Organisation, in dem Sie arbeiten.

Besonders wichtig ist flr uns, dass Sie in lhren Kennzeichnungen zum Ausdruck
bringen, wie es nach Ihrer Meinung in lhrem Teilbereich tatsachlich aussieht (und
nicht wie es aussehen sollte).

Es versteht sich von selbst, dass Ihre Angaben anonym behandelt werden, so dass
keine Ruckschlusse auf die einzelne Person oder das Unternehmen moglich sind

Wir danken Ihnen fir Ihre Mitarbeit!



Bitte denken Sie ausschlie3lich an die Abteilung, in der Sie tatig sind, bei der
Beantwortung folgender Fragen:

Bitte vergleichen Sie die Abteilung in der Sie tatig sind, mit der entsprechenden
Abteilung Ihres wichtigsten Konkurrenten. Die Frage ware: ist meine Abteilung

schlechter/gleich gut oder besser als dieselbe/ahnliche Abteilung des Konkurrenten
?

schlechter | gleich gut besser

Die Qualitatsvorgaben werden eingehalten

Haufigkeit der Arbeitsunfalle

Anzahl der zertifizierten Arbeitsablaufe

Neuigkeit technologischer Verfahren

Beschwerden seitens der Abnehmer

Sorgfalt in der Ausfuhrung

Gewissenhaftigkeit der Mitarbeiter

Genauigkeit der Ausfihrung

Neue Arbeitsablaufe

Neue Organisationsformen

Anzahl der Improvisationen wahrend der
Ausflhrung

Auslastung mit Arbeit

Angebot an neuen Produkten

Einsatz in neuen Markten

Bitte schatzen Sie nun ein, wie sich die Lage innerhalb der letzten drei Jahre in lhrer
Abteilung verandert hat. Die Frage wurde lauten: ist die jetzige Lage
schlechter/gleich gut oder besser als vor drei Jahren ?

schlechter gleich gut besser

Die Qualitdtsvorgaben werden eingehalten

Haufigkeit der Arbeitsunfalle

Anzahl der zertifizierten Arbeitsablaufe

Neuigkeit technologischer Verfahren

Beschwerden seitens der Abnehmer

Sorgfalt in der Ausfihrung

Gewissenhaftigkeit der Mitarbeiter

Genauigkeit der Ausfihrung

Neue Arbeitsablaufe

Neue Organisationsformen

Anzahl der Improvisationen wahrend der
Ausfuhrung

Auslastung mit Arbeit

Angebot an neuen Produkten

Einsatz in neuen Markten




1. Unsere Abteilung hat nach der EinfuUhrung der ISO Normen neue Arbeitsablaufe
vorgeschlagen
( ) haufig () mehr oder weniger () nie

2. Unsere Abteilung hat nach der Einfuhrung der ISO Normen neue Arbeitsablaufe
vorgeschlagen und sie auch eingeflihrt
( ) haufig () mehr oder weniger () nie

3. In den letzten drei Jahren wurden Verfahren, die in unserer Abteilung entwickelt
worden sind, patentiert
( ) haufig ( ) mehr oder weniger ( ) nie

4. In den letzten drei Jahren wurden Verfahren, die in unserer Abteilung entwickelt
worden sind, zur Patentierung vorgeschlagen
( ) haufig () mehr oder weniger () nie

5. Unsere Abteilung bemuht sich standig, die Arbeit immer effizienter zu
organisieren
( ) haufig ( ) mehr oder weniger ( ) nie

6. Unsere Abteilung probiert verschiedene Weisen der Arbeitseinteilung aus
( ) haufig () mehr oder weniger ( ) nie

7. Wenn etwas schief geht, wird in unserer Abteilung erfolgreich improvisiert
( ) haufig () mehr oder weniger () nie

8. Die Improvisationen unserer Abteilung verhelfen dem Unternehmen zu wichtigen
Ersparnissen.
( ) haufig ( ) mehr oder weniger () nie

9. Es gelingt uns, technisch-mechanische Engpasse durch Improvisation zugig zu
kompensieren
( ) haufig () mehr oder weniger () nie

10. Es gelingt uns, auch bei ungunstiger Aufgabenverteilung unsere Arbeit zu
machen
( ) haufig () mehr oder weniger () nie

11. AuRer dem Kerngeschaft haben wir auch in andere Bereiche investiert
( ) haufig ( ) mehr oder weniger () nie

12. Im Vergleich zu anderen Firmen haben wir neue Wege der Kundenerschliessung
gefunden
( ) haufig () mehr oder weniger () nie

13. Unsere Abteilung sieht sich gezwungen, alte Verfahren neuer Vorschriften
anzupassen
( ) haufig () mehr oder weniger () nie

14. Wir suchen standig nach neuen Aufgaben, um die Auslastung sicherzustellen
( ) haufig () mehr oder weniger () nie



15. Unsere Abteilung hat versucht, vollig neue Produkte auf den Markt zu bringen
( ) haufig () mehr oder weniger () nie

16. Unsere Abteilung versucht, unser traditionelles Produkt neuen Erfordernissen
anzupassen
( ) haufig ( ) mehr oder weniger () nie

Nun schatzen Sie bitte ein, ob die folgenden Satze wahr sind (denken Sie bitte auch
hier vor allem an ihre Abteilung):

Eher Neutral Eher
nein ja

Wenn wir so innovativ sein wollen wie unser bester
Konkurrent, haben wir noch einen langen Weg vor
uns.

Die letzte fur den Unternehmenserfolg wirklich
bedeutsame Innovation liegt schon Jahre zurick.

Unser Unternehmen ist bei Kunden fur
kreative/innovative Losungen bekannt.

Wesentliche Innovations-/Kreativitatspotentiale
liegen bei uns brach.

Innovations-/Kreativitatspotentiale werden bei uns
ausgeschopft.

Ich arbeite in (bitte Hauptarbeitsgebiet ankreuzen):

() Produktion () Finanzwesen () Marketing/Vertrieb
() technischer Dienst () Forschung u. Entwicklung () Personalabteilung
() andere Abteilung

Ich bin angestellt seit .
Ich habe die Abteilung eingestuft

Insgesamt finde ich, dass die Abteilung im Vergleich zu ihren Konkurrenten
bezuglich folgender Erfolgskriterien ,,schlechter‘/“gleich gut‘/“besser” abschneidet:

schlecht | gleich besser
er gut

Qualitat der Produkte oder Dienstleistungen

Produktivitat (Wirtschaftlichkeit, viel Output)

Innovativitat (neue Verfahren, neue Produkte,
neue Arbeitsweisen)

Marktnahe (Orientierung an Kundenwiinsche)




Bitte tragen Sie die Wichtigkeit welche in lhrer Abteilung folgenden Malistaben
zukommt (1= sehr wichtig, 4= unwichtig):

Qualitat der Produkte o. Dienstleistungen Rangplatz ( )1 ()2 ()3
()4

Produktivitat Rangplatz ( )1 ()2 ()3 ()4
Innovativitat Rangplatz ( )1 ()2 ()3 ()4

Marktnahe Rangplatz ( )1 ()2 ()3 ()4
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