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Abstract/deutsch

Im Rahmen des interdisziplinidren Millenniumsprojekts ,Kultur und Mana-
gement — Management und Kultur® werden an der Wirtschaftsuniversitit
Wien (Forschungsinstitut fiir Europafragen IEF und Zentrum fiir Auslands-
studien ZAS) interkulturelle Probleme behandelt, die sich im internationa-
len Studentenaustausch und Management stellen. Auf der Grundlage des
Kulturstandardkonzepts (A. Thomas) wurden in einer Reihe von Projekten
bilaterale Kulturvergleiche angestellt. Flankiert wurden diese Projekte durch
international besetzte Workshops. Sich aus dem Millenniumsprojekt erge-
bende weiterfiihrende Aktivititen sind u.a. die Griindung der International
Association of Cross Cultural Competence and Management mit Sitz an
der WU Wien (Zentrum fiir Auslandsstudien ZAS), die Herausgabe des Jour-
nal for Cross-Cultural Competence and Management sowie die Konferenz-
serie Cultural Standards in Business and Society in the European Union
(TMR Programm der EU). Ergebnis des Millenniumsprojekts ist v.a. die
Theorie des kollektiven Kulturschocks, die ein Erklirungsmodell fiir den
kulturellen Wandel in den postkommunistischen Lindern liefert.

Abstract/english

The millennium project “Culture and Management — Management and Cul-
ture” at the Wirtschaftsuniversitit Wien (Forschungsinstitut fiir Europafra-
gen TEF and Zentrum fiir Auslandsstudien ZAS) deals with intercultural
problems in the international student exchange and management. Based on
the concept of cultural standards (A. Thomas) a series of bilateral cultural
comparisons have been conducted. These projects have been complemented
by a number of international workshops. Further activities emanating from
the millennium project are eg. the foundation of the International Associa-
tion of Cross-Cultural Competence and Management co-ordinated by the

* Univ.-Prof. Dr. Gerhard Fink ist Professor fiir Betriebswirtschaftslehre unter besonderer
Beriicksichtigung der Furopiischen Integration am Institut fiir Europafragen. Dr. Claudia
Feichtinger ist Assistentin am Institut.
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WU Wien (Zentrum fiir Auslandsstudien ZAS), the edition of the Journal
of Coss-Cultural Competence and Management and the conference series
Cultural Standards in Business and Society in the European Union (within
the TMR programm of the EU). One of the results of the millennium project
is the theory of collective culture shock that explains the ongoing cultural
changes in post-communist societies.

Ausgangslage

Im Zentrum der Bemithungen der WU um Internationalisierung in Lehre
und Forschung steht der internationale Studentenaustausch, der mittlerweile
mit iiber 60 Partneruniversititen weltweit abgewickelt wird. Mit spézifi-
schen Studienprogrammen (CEMS- Community of European Management
Schools, JOSZEF — Junge ost- und mitteleuropiische Studenten als zukiint-
tige, erfolgreiche Fiirhungskrifte), die zusitzlich zum Kernstudium an der
WU angeboten werden und das Studium an einer auslindischen Universitit
wie auch internationale Firmenpraktika im Ausland vorsehen, wird der
Internationalisierungsgrad in der Studentenschaft gesteigert.

Die an die Partneruniversititen entsandten Studenten fungieren als Ver-
treter der WU und stellen Schnittstellen zu anderen Ausbildungssystemen
und Kulturen dar. In diesem Bewufitsein begann man sich Anfang der 90er
Jahre verstirkt mit der Frage der Vorbereitung der Austauschstudenten auf
ihr Auslandsstudium auseinanderzusetzen. Die Uberlegungen gingen vor
allem vom Zentrum fiir Auslandsstudien an der WU Wien aus, das u.a. mit
der Abwicklung des Studentenaustausches befafit ist. Als Ziel einer inter-
kulturellen Vorbereitung (in Form eines interkulturellen Trainings) kén-
nen die Erhhung der sogenannten cultural awareness (der Moglichkeit des
Erkennens, daf} interpersonale Probleme unter Umstinden in kulturellen
Unterschieden begriindet sind) und die Milderung des Kulturschocks als
psychologische Folge der Konfrontation mit einer anderen Kultur definiert
werden. Eine verbesserte Vorbereitung soll in erster Linie dem einzelnen
Studenten Nutzen bringen und ihm/ihr helfen, sein/ihr Auslandssemester
oder -jahr besser zu gestalten und effektiver zu studieren, was auch mittel-
bar dem Ruf der WU zutriglich ist.

Seit 1993 wird daher vom Zentrum fiir Auslandsstudien (ZAS) ein inter-
kulturelles Training fiir sogenannte Incoming- (also von Partneruniversititen
entsandten) und Outgoing-Studenten angeboten.

Im internationalen Management hat man mit zhnlichen Problemen inter-
kultureller Natur zu kimpfen wie im internationalen Studentenaustausch.
Eine Vielzahl von Studien belegen die hohe Rate der sogennanten ,fehlge-
schlagenenen® (weil verfriiht abgebrochenen) Auslandseinsitze (Tung etc.).
Begriindet sind diese allem Anschein nach in kulturellen Faktoren, die das
Leben und Arbeiten im Ausland schwierig oder nach einiger Zeit unmdg-
lich gestalten. Gewissen Nationalititen wird in spezifischen Relationen eine
graduelle Uberlegenheit zuerkannt, so gelten beispiclsweise Osterreicher als
yostkompetent®. Was die Frage nach kulturellen Gemeinsamkeiten regio-
naler Gruppierungen, oder gar regionaler Identitit (Mitteleuropiische Iden-
titit, europaische Identitit) aufwirft. Die dhnlich gelagerte Problematik auf
Studenten- und Managementebene fiihrte zu einer Zusammenarbeit zwischen
dem Zentrum fiir Auslandsstudien (Schapour Zafarpour) und dem For-
schungsinstitut fiir Europafragen (Gerhard Fink).
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Um die Auseinandersetzung mit interkulturellen Fragestellungen vor-
anzutreiben und das interkulturelle Trainingsangebot an der WU zu ver-
bessern, wurde unter Beiziechung weiterer Partner (Gesellschaft fiir Ost-
kooperation und Institut fiir den Donauraum und Mitteleuropa) im Rah-
men des Millenniumsprojekts ,,Grenzenloses Osterreich® ein Projekt mit
dem Titel ,Kultur undp Management — Management und Kultur® beantragt
und durchgefihrt.

Weitere mit dem Projekt verfolgten Ziele waren die Schaffung eines eu-
ropiischen Netzwerks kooperationswilliger Partner im Bereich inter-
kultureller Forschung im Geschiftsleben, von Moglichkeiten der Publika-
tion interkultureller Studien in deutscher Sprache, die bisher im deutschen
Sprachraum nur mangelhaft gegeben war, sowie die Initiierung und Ab-
wicklung konkreter Forschungsprojekte.

Der methodische Ansatz

Die am weitesten rezipierten und umfangreichsten interkulturellen Studien
wurden von Geert Hofstede angestellt. Hofstede kommt anhand der Ana-
lyse von quasi quantitativen Daten (Fragebégen zur Arbeitszufriedenheir)
eines multinationalen Unternehmens auf zunichst vier Kulturdimensionen
(Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung, Maskulinitit, Individualismus),
mit denen er Kulturen beschreibt. Da insbesondere asiatische Kulturen da-
mit nicht erfafit werden konnten, mufite er spiter noch eine fiinfte Dimen-
sion erginzen.

Der Vorteil des Ansatzes von Hofstede liegt in seiner Einfachheit und
breiten Anwendbarkeit. Er liefert auf komplizierte Fragen eine einfache
Antwort, die eine erste Orientierung gibt und zur Schaffung von ,,cultural
awareness“ beitrigt. In der direkten Auseinandersetzung mit einzelnen
Kulturen stellt sich jedoch sehr rasch ein erheblicher Erklirungsbedart ein,
der auf methodische und methodologische Schwichen zuriickzufiihren ist.

Ein Beispiel dieses Interpretationsbedarfs ist die von Hofstede fiir Oster-
reich erhobene geringste Machtdistanz aller untersuchten Linder. Erlduter-
bar wird die Machtdistanz in Osterreich erst durch eine differenzierte Be-
trachtung anhand von qualitativen Analysen (Feichtinger 1997): in Oster-
reich kann man von geringer emotionaler Machtdistanz sprechen, auch wenn
es um die Gestaltung von beruflichen Beziehungen geht. Hofstede setzt je-
doch geringe Machtdistanz mit flachen Strukturen und niedrigen Hierar-
chien gleich. Dies steht im Widerspruch zur bekannten Titelsucht und oft
rigiden hierarchischen Strukturen, die in Osterreich beobachtet werden.
Somit stellt sich die Frage, was und wie von Hofstede gemessen wurde und
wie weit die Ergebnisse zum Verstindnis anderer Kulturen und zu spezifi-
schen Verhaltensanpassungen beitragen konnen.

Die Anwendung der aus den USA stammenden Methode der sogenann-
ten Critical Incidents, bei denen interkulturelle Interaktionssituationen er-
hoben werden, erschien erfolgversprechender. Im Rahmen des von Alexan-
der Thomas entwickelten Kulturstandardkonzepts wird diese Methode auf-
gegriffen. ,Unter Kulturstandards werden alle Arten des Wahrnehmens,
Denkens, Wertens und Handelns verstanden, die von der Mehrzahl der
Mitglieder einer bestimmten Kultur fir sich persénlich und andere als nor-
mal, selbstverstindlich, typisch und verbindlich angesehen werden.“ (Tho-
mas 1996, 112).
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Das Kulturstandardkonzept versucht, die methodologischen Schwichen
der universell ausgerichteten Kulturdimensionen zu vermeiden und Kultu-
ren differenzierter, nicht nur anhand einiger weniger Dimensionen zu erfas-
sen. Forschungen zu Kulturdimensionen (z.B.: Hofstede, 1984, Trompen-
aars, 1993, Hall, Hall, 1990) kénnen erginzend eingesetzt werden.

Thomas stellt dabei jeweils bilaterale Kulturvergleiche an, das heifit es
werden jeweils nur zwei Kulturen untersucht. In der Auswertung narrativer
Interviews mit Vertretern beider Kulturen werden kritische Interaktionssi-
tuationen gesammelt und durch verschiedene Riickkopplungsschritte nach
threm ,kulturellen“ Gehalt bewertet. Die kritischen Interaktionssituationen
konnen auf individuelle Faktoren, sachbezogene Interessensgegensitze,
sprachliche Besonderheiten (Rathmayr, Kappel, Diehl-Zelonkina 1994) oder
auf kulturelle Faktoren zuriickgefiihrt werden. In einem mehrstufigen Riick-
koppelungsverfahren kénnen Biindel von shnlichen kritischen Interaktions-
situationen nach ihrem ,kulturellen® Gehalt bewertet werden. Fine abschlie-
flende Validierung erfolgt unter Riickgriff auf kulturhistorische und kultur-
philosophische Quellen.

Der Nachteil dieser Methode liegt in der Komplexitit der Ergebnisse,
die im Gegensatz zur Methode Hofstede’s keine einfachen Antworten zu-
lifle. Die Vorteile liegen in der genaueren Erfassung und Beschreibung von
Kulturen (bis zu zehn Kulturstandards) und in der besseren Méglichkeit der
Ableitung von Handlungsempfehlungen (aufgrund der erhobenen Interak-
tionssituationen). Die auf unterschiedlichen Kulturstandards basierenden
Interaktionssituationen werden daher erfolgreich im Training und in der
Ausbildung von Managern eingesetzt. (Vgl. dazu den China Business Culture
Assmilator, Schenk, Thomas 1996 und das interkulturelle Orientierungs-
training fiir die USA, Miiller, Thomas 1991, sowie die sozialismusspezifischen
Kulturstandards im deutsch-deutschen Vergleich, Rieger 1992).

Die Ergebnisse sind zeitpunktbezogen und bediirfen daher einer wieder-
kehrenden Uberpriifung. Die methodischen und methodologischen Pro-
bleme sind ebenfalls nicht unerheblich. Es werden hohe Anforderungen an
InterviewerInnen, Interpretlnnen, Kulturspezialistinnen gestellt. Es besteht
die Gefahr, alles, was man nicht weif}, als ,kulturell“ zu interpretieren. Die-
ser Ansatz konnte dann zur Bildung und Verfestigung neuer Stereotypen
fiihren, was im Gegensatz zum Forschungsziel stehen wiirde.

Projektorganisation

Das Interesse des Wissenschaftsministeriums als Finanzierer des Forschungs-
schwerpunktes , Grenzenloses Osterreich® bestand in einem Beitrag zur Po-
sitionierung Osterreichs in der europiischen Kultur aus Anlaf der Feiern
»1000 Jahre Osterreich“. Diesem Interesse konnte durch ein spezifisches
Design leicht gedient werden: eine Kombination einer Serie von kleinen
Workshops und Konferenzen mit einer Serie von abgegrenzten Forschungs-
projekten.

Infolge des Mangels an empirischen Untersuchungen iiber Kultur-
standards in Europa war es notwendig, ein internationales Netzwerk von
interessierten WissenschaftlerInnen aufzubauen, die wissenschaftlichen
Anspriiche im Netzwerk zu harmonisieren und die fachlichen Horizonte
aller Beteiligten durch interdisziplinire Konfrontation zu erweitern. Mit
200 WissenschaftlerInnen aus 25 Lindern und 15 Fachdisziplinen wurde



der héchste Grad an Internationalisierung und Interdisziplinaritit im Rah-
men des Milleniumsprojektes ,,Grenzenloses Osterreich erreicht. Da ein
Grofteil der interessierten Personen an mehreren der 10 Workshops teil-
nehmen konnte, wurde Vertrauen aufgebaut und es kam zu einer Annihe-
rung wissenschaftlicher Anspriiche bei gleichzeitiger Offenheit gegeniiber
neuen Teilnehmerlnnen und anderen Fachdisziplinen.

Parallel dazu wurde eine Reihe kleiner Forschungsprojekte initiiert, wobei
bewufit Osterreich als Zentrum gewihlt wurde. Zwischenergebnisse wur-
den regelmilig in den internationalen Workshops diskutiert. Bisher liegen
Ergebnisse aus dem Vergleich Osterreich — Deutschland und Osterreich —
Deutschland — Tschechische Republik vor. Kontrastiert werden diese Er-
gebnisse anhand des Kulturstandardvergleichs Osterreich — USA durch den
eine stirkere Polarisierung westlicher Werte zum Ausdruck kommt, Eine
mittlerweile abgeschlossene Dissertation hatte eine theoretische Weiterent-
wicklung des Kulturstandardskonzeptes, einen Vergleich USA-Osterreich,
sowie die Uberpriifung der Ubertragbarkeit von Ergebnissen zu Deutsch-
land-USA fiir Osterreich zum Inhalt. Diese Arbeit lieferte einen ersten Ver-
such zur Quasi-Quantifizierung der Intensitat kritischer Interaktions-
situationen. Eine Weiterentwicklung dieses Ansatzes scheint in zwei Rich-
tungen vielversprechend. 1. Bei verbesserter MefStechnik wire es mdglich,
die Streuungsbreite eines Kulturstandards zu messen, was gegen die Gefahr
der Stereotypenbildung wirken konnte. 2. Gelingt es gleichzeitig mit den
Kulturstandards entsprechende individuelle Wertprofile einzelner Personen
zu messen, dann konnten Verfahren entwickelt werden, die die Fehler-
wahrscheinlichkeit bei Auslandsentsendungen verringern.

Weitere in den Projektarbeiten angestellte Uberlegungen beziehen sich
auf die Moglichkeiten indirekter Kulturvergleiche auf Basis der Kultur-
standards: Kann man durch einen Vergleich von Kultur A und B und durch
einen weiteren Vergleich von Kultur A und C auf das Verhiltnis und den
Vergleich von Kultur B und C schliefen (Vgl. Briick 1997)?

Die fiir die Férderung von Forschungsvorhaben eingesetzten Betrige
stellten ,seed money*® dar und stimulierten Netzwerkpartner ebenfalls For-
derungen zu beantragen.

Initiiert wurden bilaterale Vergleiche der folgenden nationalen Kulturen:
- Osterreich — Slowakische Republik,

- Osterreich — Ungarn,

- Osterreich — Slowenien,

- Osterreich — Italien und

- Osterreich — Schweiz.

Durch die Bildung eines ,Hub and Spokes“-Systems (jeweils im Zentrum —
hub — steht ein wichtiger Projektpartner, der von seinem Land aus bilate-
rale Kulturstandardvergleich durchfithren 1afit) soll die Basis der Kultur-
standardforschung durc% eine Serie international angelegter Forschungspro-
jekte verbreitert werden.

Das im Dezember 1997 abgeschlossene Millenniumsprojekt bildet die
Basis fiir weitere Aktivititen, wie die erfolgreiche Beantragung einer Serie
von Eurokonferenzen im Rahmen des TMR-Programmes der Europiischen
Kommission unter dem Titel ,,Cultural standards in business and society in
the European Union“ und die Griindung der International Association of
Cross-Cultural Competence and Management (TACCM), die vom Zentrum
fiir Auslandsstudien der WU Wien koordiniert wird. Prisident der IACCM
ist Prof. Fink (IEF), Generalsekretir Dr. Zafarpour (ZAS). Nigel Holden,
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Professor fiir Cross-Cultural Management an der Copenhagen Business
School (CBS),ist Vorsitzender des ,International Board“. Er st ein ,Ver-
trauter der WU, nicht nur durch sein Mitwirken an diversen Veranstaltun-
gen des Millenniumsprojekts, sondern auch durch seine mehrjahrige Lehr-
titigkeit im Rahmen des Sommerhochschulkurses der WU.

Die vom Institut fiir den Donauraum und Mitteleuropa organisierten
sechs TMR-Workshops (1997 - 1999) stehen primir jungen WissenschaftlerIn-
nen (unter 35 Jahre) offen und bieten insbesondere DissertantInnen/Habili-
tantInnen aus ganz Europa (Ost und West) die Moglichkeit, Zwischener-
gebnisse ihrer Arbeiten mit Mitgliedern des Wissensciaftlichen Beirates der
TACCM zu diskutieren.

Beitrige zu den Workshops des Projekts wurden in einer Serie von Ar-
beitspapieren zu ,Kultur & Management“ von der Gesellschaft fir Ost-
kooperation herausgegeben (wissenschaftliche Leitung Prof. Fink, Redakti-
on Dr. Feichtinger, bis 1998 sind 10 Hefte erchienen). In Hinkunft werden
die besten Papiere in einem neu geschaffenen ,reviewed* Journal of Cross-
Cultural Competence and Management der TACCM (voraussichtlicher
Verdffentlichungstermin der ersten Nummer: Herbst 1998) veréffentlicht.
Der Board der IACCM fungiert gleichzeitig als internationales Herausgeber-
komitee, das zur Publikation eingereichte Beitrige begutachtet.

Die Theorie des kollektiven Kulturschocks'

Fiir die Probleme der interkulturellen Kommunikation im Ost-West-Ma-
nagement gibt es mehrere mdgliche Ursachen: historisch-nationalkulturelle
Finfliisse, der Einfluf} der kommunistischen Wirtschaftsfilhrung, und in
neuerer Zeit zunehmend spiirbar die Folge des politischen und wirtschaftli-
chen Transformationsprozesses. Der Ubergang von der Plan- zur Markt-
wirtschaft fithrt zu neuen Interessenskonstellationen, welche die Werte in
der Gesellschaft verindern.

Analysen von Forschungsergebnissen zu Kulturstandards (basierend auf
bilateralen Kulturvergleichen) in den postkommunistischen Lindern wei-
sen auf gemeinsame Charakteristika der Transformationsgesellschaften hin.
Zu finden sind Orientierungslosigkeit, Verwirrung iiber Autoritit, Diffusi-
on (Vermischung von Privatem und Geschiftlichem), Vertrauensverlust und
schwankendes Selbstwertgefiihl (Rieger 1992, Millar, Wolchik 1994, Melich
1997, Schroll Machl 1997).

Diese Faktoren haben grofle Ahnlichkeit mit den Erfahrungen von Perso-
nen, die einen Kulturschock erleiden. Auf individueller Ebene wird der Kultur-
schock als Gefiihl der Orientierungslosigkeit und Hilflosigkeit empfunden, das
dadurch erzeugt wird, dafl neue Werte und Verhaltensweisen nicht in die durch
Sozialisation, Akkulturation und bisherige Erfahrungen geschaffenen kogniti-
ven Schemen des Individuums ,,passen (Furnham, Bochner 1986, Torbitrm
1982). Damit einher geht ein Gefiihl der Angst und Ambiguitit in Bezug auf
Verhalten und Selbstbild (schwankendes Selbstwertgefihl). Die anfangliche
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Diese Theorie wurde erstmals anslifilich des 1% Annual Meeting der International Association
of Cross-Cultural Competence and Management (IACCM)}, 10. - 12. April 1997, an der
Wirtschaftsuniversitit Wien sowie anliflich der EACES (European Association for Com-
parative Economic Studies)-Konferenz (The second stage of economic transformation in
transition economies, Université Paris I, 29. - 30. September 1997) prisentiert. Seither wur-
den vier Aufsitze verdffentlicht (Feichtinger, Fink 1998a, b, c, d).



Euphorie vor einem Auslandsaufenthalt — weil ein Karrieresprung oder eine
neue Herausforderung erwartet werden — weicht auf individueller Ebene einer
raschen Erniichterung, sobald das notwendige Mafl an Orientierungsklarheit
und angemessenem Verhalten unterschritten wird.

Der Kulturschock wird in den post-kommunistischen Staaten auf kol-
lektiver Ebene erlebt, nicht in dem Sinne, dafl ein Kollektiv oder Volk sich
physisch in eine andere Kultur begibt, sondern durch eine Uberforderung
der Menschen durch raschen Wandel des gesellschaftlichen Systems. Der
schnelle Wandel der kulturellen Umgebung bietet nicht ausreichende Ori-
entierungen fiir die Anpassung der kognitiven Schemen der Erfahrungs-
welt. Die Kulturschocksyndrome der postkommunistischen Gesellschaften
shneln jenen auf individueller Ebene. Verhaltensmuster sind nach obsole-
ten Werten ausgerichtet, neue Werte wurden noch nicht internalisiert.

Ubersicht 1:

Postkommunistische Kulturstandards
Der kollektive Kulturschock?

1991 1995/1996 1997
sozialismusspezifische soziopsychologische Tschechische Kulturstan-
Kulturstandards Charakteristika dards aus deutscher Sicht:
(in der friitheren DDR) postkommunistischer vorliufige Ergebnisse

(Rieger 1992)

Linder (Melich 1997) (Schroll-Machl 1997)

Verwirrung iiber
Autoritit und Sehn-
sucht nach einem
paternalistischen Staat

System- und Autoritits- |-
konformitit
(kommunistisches Erbe)

Privatismus -

(Privates wird auch am
Arbeitsplatz besprochen)

mangelnde Fihigkeit, -

private und &ffentliche
Themen zu artikulieren
und zu trennen;
politische Apathie
(Mifitrauen gegeniiber
Politik und Politikern)

Diffusion
(Vermischung der
privaten und
offentlichen Sphire)

rigide Dialektik
(es gibt nur ,gut oder
bdse“, kein dazwischen)

Aufkommen des
»Wir — sie (die ande-
ren)“ Syndroms,

- wem soll und kann
in sozialen Netzwer-
ken vertraut

cher Zynismus);
unrealistische Erwartun-
gen und die Hingabe an
Ilusionen

mangelnde Orientierung
an der Realitit und men-
tale Gesundheitsprobleme

steigende Intoleranz und werden?
Fremdenfeindlichkeit

- Handlungsblockade - Probleme im Bereich - schwankendes
Individual- und Sozial- Selbstwertgefiihl
ethik und interpersonale (an welchen Maf3sti-
Beziehungen (Verweige- ben kann gemessen
rung, Schuld, unnatiirli- werden?)
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Beim Versuch einer zeilenweisen Interpretation von Ubersicht 1 ergeben
sich folgende Hypothesen:

. Von der Autorititsgliubigkeit zur Sehnsucht nach Paternalismus

In der Analyse der DDR-Kulturstandards 1991 war noch von System- und
Autorititskonformitit die Rede. Dies kann eindeutig der kommunistischen
Herrschaft zugeordnet werden. Abgelést wird dieser Kulturstandard von
»Verwirrung iiber Autoritit und Sehnsucht nach Paternalismus®.

. Auf der Suche nach Geborgenheit im 6ffentlichen Leben

Die Vermischung von privatem und 6ffentlichem Leben scheint anzuhal-
ten. Ob es sich hier um einen nationalen Kulturstandard handelt, der vom
kommunistischen System internalisiert wurde, kann erst nach weiteren
Analysen beurteilt werden.

Vom klaren Feindbild zum diffusen Feindbild

Die im Kommunismus noch hiufig dominante rigide Dialektik, es gibt nur
»gut oder bose®, scheint im Verlauf der Transition verschiedene Facetten
einzunehmen, wobei die Frage des Vertrauens respektive MifStrauens zen-
tral ist. Starke Einfliisse auslindischer (marktwirtschaftlicher) Kulturen
werden als Belastung empfunden, da sie die Orientierungslosigkeit im ra-
schen Kulturwandel verstirken. Gleichzeitig gibt es $konomisch begriinde-
te Interessen, die gegen oder fiir das Ausland sprechen kénnen. So lange es
um die Umverteilung des Staatsverméogens geht (Privatisierung) sprechen
kurzfristige Interessen gegen die ,, Versc leuferung des Volksvermdgens an
auslindische Gliicksritter, Spekulanten etc.“ Die Erfahrung, daf} erhebliche
Produktivititssteigerungen mit Hilfe auslindischer Unternehmen viel leich-
ter und rascher erfolgen konnen, fiihrt notgedrungen zu einer Aufweichung
der fremdenfeindlichen Positionen und zu einer Uberpriifung des ,, wir-sie*-
Syndroms. Es scheint die Frage in den Vordergrund zu riicken: ,Wem kann
man noch trauen?”

Von der Handlungsblockade nach dem Schock zur phasenweisen
Selbstiiberschitzung

Ein (Kultur-)Schock scheint immer zu einer Handlungsblockade zu fithren.
Die Blockade wird im Zuge des Transitionsprozesses in einen ,, Trial and
Error“-Prozef aufgeldst, wobei vermutlich in der Anfangsphase ,Error®
{iberwiegen diirfte. Die Facetten ,unrealistische Erwartungen®, ,Hingabe
an Illusionen®, ,mangelnde Orientierung an der Realitit“ driicken die Fehler-
dominanz in der ersten Anpassungsphase aus. Spiter einsetzende gelegentli-
che Erfolge bei weiterhin groffer Anzahl von Fehlschligen diirften ihren
Ausdruck im schwankenden Selbstwertgefiihl finden.

Fiir den Fall der Ubergangstkonomien 1if3t sich aus dem bisher vorlie-
genden empirischen Material die Hypothese ableiten, daf es einen kollekti-



ven Kulturschock gibt, der dhnlich wie der individuelle Kulturschock ver-
Jauft, aber als ProzeR erheblich lingere Zeitriume (ca. 7mal so lang) einneh-
men kénnte. Obwohl entsprechende gesicherte Untersuchungen fehlen,
kann ein erster Versuch unternommen werden, die Theorie als heuristische
Hypothese zu formulieren, die weiterer Untersuchungen zu ihrer Bestiti-

gung bedarf (Abbildung 1).

Abb.1: Der kollektive Kulturschock

Theorie des kollektiven Kulturschocks

Enthusiasmus

neuer , Take-off"

Orientierungsgrad

Desorientierung

Phase A B C D E

Individuel-
ler Kultur-
schock” -1 0 0,25 3 7

kollektiver
Kultur-
schock” 0 1,75 Z1 1949/50

2. Welt-
krieg
Nach-
kriegszeit | 1946 1950 1954 1967/68 1995/2002

Postkom-
munismus| 1989 1993 1998 2010/11 2039/44

* Dauer in Jahren beginnend bei 0
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Phase A: ,Jetzt bauen wir den Kapitalismus auf* — Zusammenbruch des
Kommunismus

Die Phase des Zusammenbruchs des Kommunismus ist von der iibergrofien
Euphorie gekennzeichnet. Es herrscht grofie Orientierungsklarhert. Nie-
mand nimmt schon wahr, daff die erlernten und internalisierten Verhal-
tensmuster zusammengebrochen sind (Dauer: 1 - 2 Jahre).

Phase B: ,,Das Experiment kinnte scheitern. Werden wir es noch schaffens”

Wihrend auf der Makroebene mehr oder weniger am Aufbau eines neuen
Systems nach westlichen Vorbild gearbeitet wird, wird auf der Mikroebene
die Desorientierung schmerzlich spiirbar. Keine Verhaltensregel ,,pafit®, was
heute noch gilt, gilt morgen nicht mehr. Konsequenzen sind eine grofle
Neigung zur Resignation und Verweigerung, eine Handlungsblockade und
die Suche nach Geborgenheit (Dauer: 3 - 4 Jahre).

Phase C: ,Es gebt aufwdrts. Wir werden es doch noch schaffen.”

Die wesentlichen Tnstitutionen des neuen Systems sind errichtet und be-
kannt. Erste Ergebnisse stellen sich ein, neu erlernte Verhaltensmuster fith-
ren immer Gfter zu Erfolgen (Wirtschaftswunder) (Dauer: 3 - 4 Jahre).

Phase D: ,,Wir baben es geschafft.”

Im wesentlichen sind die Probleme iiberwunden, man war und ist auf dem
richtigen Weg. Dennoch wirken alte Verhaltensmuster noch nach. Am Ende
werden die ,Alten®, Griinder des jetzt giiltigen Systems entmachtet und
ihre Werte (Aufbau) {iber Bord geworfen (,entriimpelt®) (Dauer: mehr als
12 Jahre).

Phase E: ,,Alles normal*

Abschlufl der Normalisierung und des Anpassungsprozesses

Nur mehr Historiker und Politologen erinnern sich an die Wurzeln der
Unterschiede, die jedoch unbewuft weiter bestehen. Man gehdrt zu emem
Kulturkreis mit gemeinsamen Selbstverstindnis (Dauer: bis zu 25 Jahren).

5. Osterreichische und postkommunistische Kulturstandards
aus deutscher Sicht

Die Beziehungen Osterreichs zu den Reformlindern im Osten sind
traditionellerweise sehr stark. Die 8sterreichische Position als Briickenkopf
oder Drehscheibe, um die oftmals strapazierten Begriffe zu gebrauchen, er-
fihrt allerdings im Zuge wirtschaftlicher Entwicklungen und der Rolle Oster-
reichs als EU-Mitgliedstaat in Bezug auf den ,Osten® einen Wandel. Die
wirtschaftliche Entwicklung hat gezeigt, daf§ Osterreich in vielen Branchen
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nicht ,mitgehalten® hat, also ungeniigend investiert und den Vorsprung in
den Geschiftskontakten nicht ausgebaut hat (Wérgdtter, Fidrmuc 1996, Sprin-
ger 1997). Dennoch kann festgestellt werden, dafl die &sterreichische Kul-
tur den postkommunistischen Kulturen niher ist, als die Deutschlands oder
der USA. Wihrend anzunehmen ist, dafl die Phinomene des kollektiven
Kulturschocks, die im Vergleich zwischen Osterreich und (West-)Deutsch-
land nicht vorkommen, voriibergehender Natur sind, gibt es sechs Kuleur-
standards, die sich sowohl in deutsch-tschechischen als auch in deutsch-Gster-
reichischen Untersuchungen finden (Ubersicht 2).

Ubersicht 2:

Bleibende Kulturstandards?

Postkommunistische Kulturstandards, die | Osterreichische Kulturstandards aus
nicht Ausdruck des kollektiven Kultur- | deutscher Perspektive
schocks sind (Briick 1997; Feichtinger 1997)

informelle Gruppen - Beziehungsorientierung,
Beziehungsorientierung - Sozialorientierung

interpersonale Distanzdifferenzierung
emotionale und affektive Beziehungen

Konfliktvermeidung - Konfliktvermeidung
vorsichtige und umsichtige Kommuni- | - indirekter Kommunikationsstil, In-
kation und Interaktion halte werden nicht direkt angesprochen

formalisierter, hoflicher und sehr indi-
rekter Kommunikationsstil

Partikularismus (man umgeht ,sinnlo- | - Partikularismus (Pline und Regeln
se* Regeln) werden nicht sehr ernst genommen)
Improvisationsfreude - ,easy-going mentality“ (im Vergleich
lockere Zeitplanung zum deutschen Formalismus)
Positionsmacht - Bedeutung von Titeln und hierarchi-

scher Position

In den untersuchten postkommunistischen Gesellschaften wie auch in der
ssterreichischen Kultur ist eine starke Bezichungsorientierung zu finden.
Es wird ein indirekter Kommunikationsstil bevorzugt, der Konflikte ver-
meidet. Regeln werden leichter umgangen, auf eine genaue Zeitplanung wird
weniger Wert gelegt. Hierarchische Positionen und Machtverhiltnisse wer-
den durch den Gebrauch von Titeln untermauert. ‘

Die Ahnlichkeit der postkommunistischen und ésterreichischen Kultur-
standards aus deutscher Perspektive legt zwei Interpretationen nahe:

1. Es kénnte sich dabei um dauerhaftere, in der nationalen Kultur Oster-
reichs und Tschechiens begriindete Kulturstandards handeln.

2. Es gibt so etwas wie ,Regionalkulturen® in Europa. Bezichungsorientie-
rung, Konfliktvermeidung vorsichtiger Kommunikationsstil sind Teil
ciner Ost-Mitteleuropiischen Kultur, zu der Osterreich gehort.

Diese Hypothesen sollten die Ausgangsbasis fiir weitere Forschungen bil-

den.

Die Analyse des kulturellen Wandels in den Reformlindern weist weiters
auf ein Harmoniebediirfnis und den Wunsch nach Geborgenheit und Ver-
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trauen hin. Diesem Bediirfnis sollte insbesondere im Management-Training
nachgekommen werden, wo es gilt das Fithrungsverhalten zu schulen und
Motivationsstrukturen aufzubauen. Im Zentrum stehen die Vermittlung von
Orientierung und die Hilfe zu Selbsthilfe bei der Uberwindung des kollek-
tiven Kulturschocks, wobei Osterreich hier eine besondere Rolle zukommt.

Eine abschlieBende Betrachtung zum Millenniumsprojekt
.Kultur und Management — Management und Kultur*

Fiir das Millenniumsprojekt ,Kultur und Management — Management und

Kultur kann folgendes resiimiert werden:

- internationales Netzwerk (IACCM) mit 100 Mitgliedern aus Lindern
etabliert,

- Projektergebnisse zu Kulturstandards liegen vor, die auch im inter-
kulturellen Training eingesetzt werden kdnnen,

- Publikationen initiiert (Abeitspapiere, Journal), und

- eshat zur Griindung des Forschungsschwerpunktes Management across
borders an der Wirtshaftsuniversitit Wien unter der Leitung von Prof.
Wolfgang Mayrhofer erheblich beigetragen. Teilnehmer: Briick, Erten-
Buch, Feichtinger, Fink, Karmasin, Kainzbauer, Mayrhofer, Meierewert,
Muller Nachbagauer, Rathmayr Rledl Zafarparr

Vor uns 11egen weitere grofie Herausforderungen

- erstmalige systematische Erforschung von Kulturstandards aller &ster-
reichischen Nachbarstaaten in den Subkulturen Managerinnen, Wirt-
schaftsstudentinnen. (FWF Projekt),

- einrichten einer kritischen Masse an Kulturstandard-Forschungen mit ent-
sprechender Schwerpunktsetzung bei Dissertationen und Diplomarbeiten,

- Anbindung von Rufiland an das bestehende Netzwerk,

- schrittweiser Ausbau der empirischen Basis {iber kritische Interaktionen
im Geschiftsleben und Kulturstandards in der EU und in Ost-Mitteleu-
ropa und

- Analyse von Bewaltigungsstrategien.
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Vorwort des Herausgebers

Die Wirtschaftsuniversitit Wien zihlt zu den iltesten betriebswirtschaftli-
chen Ausbildungsstitten im deutschen Sprachraum, sie ist gleichzeitig die
grofite, sowohl nach der Zahl der Studierenden als auch nach der Zahl der
Professoren, und sie offeriert den Studierenden das breiteste Angebot an
betriebswirtschaftlichen Schwerpunktsetzungen. Als ein Beleg sei angefiihrt,
dafd etwa 30% der Inskribierten zwar ihr Hauptstudium an anderen Gsterrer-
chischen Universititen absolvieren, jedoch ithre Ausbildung an der Wirt-
schaftsuniversitit erginzen.

Expertenrankings durch Fachkollegen und Manager bescheinigen der
WU, trotz der teilweise widrigen Rahmenbedingungen, wie der schlechten
quantitativen Relation von Lernenden zu Lehrenden, in vielen Bereichen
Spitzenplitze.

Unsere zahlreichen Partner in der Wirtschaft sind in der Regel tiber die
Forschungs- und Ausbildungsleistung jener Institute und Abteilungen gut
informiert, mit der sie regelmiflig zusammenarbeiten und deren Absolven-
ten sie einstellen. Was bisher fehlte war ein zusammenfassender Uberblick
iiber die gesamte betriebswirtschaftliche Forschung an der Wirtschaftsuni-
versitit. Wohl gibt es zahlreiche Forschungsdokumentationen, die aber nur
aus Schlagworten oder kurzen Inhaltsangaben bestehen kénnen.

Anlillich der hundertsten Wiederkehr des Griindungsjahres soll der vor-
liegende Band einen breiten Uberblick {iber die Ergebnisse der betriebswirt-
schaftlichen Forschung geben. Er soll zeigen, dafl theoriegeleitete Forschung
in unmittelbarer Zusammenarbeit mit der Praxis stattfindet und daf der
Gegensatz von Theorie und Praxis, der oft und gerne beschworen wird,
nicht existiert.

Die Beitrige sollen den interessierten Lesern Lust machen, sich intensi-
ver mit der Forschung an der Wirtschaftsuniversitit zu beschiftigen und es
ihnen ermé&glichen, die These zu iiberpriifen, daf es tatsichlich nichts Prakti-
scheres gibt, als eine gute Theorie.

Als derzeitigem Vorsitzenden der Fachbereichskommission Betriebswirt-
schaft fiel mir die Aufgabe zu, den Band herauszugeben. Um es allen Kolle-
gen zu ermdglichen, ihren typischen Problemzugriff zu illustrieren, wurde
davon abgesehen, den Aufbau der Beitrige zu standardisieren. Die Schrift
soll die Vielfiltigkeit der Moglichkeiten an die betriebswirtschaftliche For-
schung heranzugehen sichtbar machen. Ich hoffe, dafl unsere aufleruniver-
sitiren Partner, aber auch die ,scientific community® interessante Informatio-
nen und Anregungen finden.

Herzlich danken méchte ich Frau Elisabeth Wolf, die als Fachbereichsre-
ferentin die Kontakte mit allen Autoren aufrecht erhielt und Frau Maria
Scherrer, die iiberaus kompetent fiir die typographische Gestaltung sorgte.

Wien, im Dezember 1998 Wilfried Schneider




