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Verwaltungseinheit in der Mongolei. Bis zu diesem Zeitpunkt waren die
Bags in Arwans (jeweils 10 Jurten) unterteilt

Choroo Stadtkreis, kleinste Verwaltungseinheit, friiher in lindlichen Gebieten
und Stidten, heute nur noch in Ulan Bator und anderen gréfleren
Stidten wie Erdenet, Darchan u.a.

Diiiireg Stadtbezirk in Ulan Bator
Sum ab 1931 Verwaltungseinheit innerhalb der Aimak
Tugrik Wihrungseinheit
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1 Einleitung

Die Mongolei, ein Land in Zentralasien mit Nomadenkultur und einer auflergewshnlichen po-
litischen ,,Vita des Sozialismus®, soll Gegenstand der vorliegenden Arbeit sein und exemplarisch
ein Grundproblem beleuchten, dass eng verbunden ist mit tief greifenden Umwilzungen der
seit Ende der 80er Jahre stattfindenden Transformation in den Lindern Mittel- und Osteuropas
(MOEL). Bisherige Erfahrungen zeigen, dass Reformen in politischen — rechtlichen Bereichen
mehrere Jahre andauern und bei Verinderungen in 6konomischen — und sozialen Bereichen von
Jahrzehnt(en) ausgegangen werden kann (Kollmorgen, 2006:3). Dabei stellen Wirtschaftsrefor-
men ,die wohl grofite Herausforderung, welcher sich alle Staaten in Mittelosteuropa nach dem
Machtwechsel gegeniiber sahen®, dar (Kollmorgen, Spreckelsen, 2010:23; Fassmann, 1997:14ff).
Der Umbau der mongolischen Planwirtschaft zur Marktwirtschaft wurde buchstiblich iiber Nacht
als ,,Schocktherapie®! eingeldutet und ist nach wie vor ein Prozess von auflerordentlicher Komple-
xitit und Unvorhersehbarkeiten. Seit 1994 versucht die Regierung gemeinsam mit auslindischen
Beratern das nétige Potential mit Hilfe verschiedener internationaler und staatlicher Programmen
zu fordern. Evaluierungen bestitigen zwar erste Fortschritte im Bereich des 6ffentlichen Dienstes
(Schairai, 2000:42), lassen jedoch Fragen der Neuformulierung von Aufgaben gegeniiber der Pri-
vatwirtschaft offen, die neben staatlichen Regelungen und technischen Ressourcen, die Hauptpro-
bleme in den Bereichen Managementkompetenz und fehlender Fithrungsqualifikation® sehen. Es
wird eingeschitzt, dass nach wie vor spezifische Ressourcendefizite angestrebte Ergebnisfortschritte
erschweren und aufgrund stetiger neuer Probleme sich als fast unlésbar zeigen.

1.1  Problemstellung

Als zentrales Problem wird nicht nur in der Literatur, sondern auch in Gesprichen mit Verant-
wortlichen, Experten und den betreffenden Unternehmern selbst, eine mangelnde Kompetenz im
Bereich des Managements und der Fiihrung gesehen. Dies wird einstimmig als stark ausgeprigtes
Defizit auf dem Weg in eine erfolgreiche wirtschaftliche Transformation gesehen. Bisherige Befun-
de zeigen, dass ausbleibende Umsetzungserfolge nach wie vor Ratlosigkeit auslgsen und die Suche
nach neuen Modellen eine zentrale Bedeutung einnimmt. Die seit den 90er Jahren offensichtliche
konzeptionelle Orientierungslosigkeit versucht man durch Importe westlicher Konzepte aufzu-
fangen, wobei die Umsetzungsergebnisse eher als spirlich erfolgreich bis erfolglos zu bezeichnen
sind und von daher ihre Niitzlichkeit in Frage gestellt ist. Bedauerlicherweise wurden in den 90er
Jahren Stimmen, die sich fiir eine Anpassung ,importierter Konzepte® an lokale und kulturelle
Gegebenheiten ausgesprochen hatten, auch in der Mongolei iiberhért. Die Chancen der Inte-
gration des fritheren Wissens und der bisher gemachten Erfahrungen reduzieren sich mit dem
Fortschreiten der Jahre, da in den wenigen verbliebenen Wirtschaftsbereichen auslindische Kon-
zerne ihre allumfassenden Denkmuster einbringen und mit finanzieller Vorgabe recht konsequent
umsetzen. Insofern trigt diese Hilfe wenig zur Entwicklung eigenstindiger Konzepte bei. Beson-
ders dramatisch gestaltet sich dies fiir Gebiete und Regionen, fiir die die Regierung prinzipiell
wenig Entwicklungsinteresse zeigt. Hier besteht zwar noch am ehesten die Chance, Wissen iiber

1 Man unterscheidet in der Literatur den gradualen Ansatz mit schrittweisen Reformbemiihungen und den Ansatz des big bang,
der auch als Schocktherapie bezeichnet wird, da alle Reformen gleichzeitig durchgefiihrt werden.

2 Vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit sei hier auf das ,Management Development Program® verwiesen, welches drei
Komponenten umfasst: die Reformen des 6ffentlichen Sektors, Privatwirtschaft und Stirkung des Managementpotentials.

11



»authentisches betriebliches Leben® wahrzunehmen, aber gleichzeitig bedeutet es Verarmung der
lindlichen Regionen, wachsende Migration, massivste soziale Verschiebungen und demografische
Katastrophen. Ein Dilemma, dass auch die Untersuchungsregion Uvs Aimak im Westen des Lan-
des gut beschreibt. Von daher kommt der wirtschaftlichen Entwicklung gerade in den entlegenen
Steppengebieten eine zentrale Bedeutung zu. Eine Herausforderung, die den mongolischen Staat
vor zusitzliche Aufgaben stellt.

Bisherige Erfahrungen im wirtschaftlichen Transformationsprozess zeigen, dass Umsetzungserfolge
auf betrieblicher Ebene wesentlich davon abhingen, inwiefern nicht nur das skonomische Potential
durch technische Unterstiitzung gestirkt wird, sondern 06 und wie die neuen und alten Unter-
nehmen mit ihren bisherigen betrieblichen Strukturen, Mitarbeitern und Fiihrungskriften diese
Herausforderung bewiltigen konnen.

Alle bisherigen Organisationsweisen wurden grundlegend ad acta gelegt, so dass den ehemali-
gen Kollektiven und ihrem Fithrungspersonal eine enorme gesellschaftliche und soziale Aufgabe
tibertragen wird. So versuchen die heutigen mongolischen ,Manager der Praxis“ zunichst durch
learning by doing’ und durch Orientierung an russischen, chinesischen und auch japanischen Prak-
tiken, die Situation zu bewiltigen und auf diesem Wege fiir ihre neuen Aufgaben eigene Konzepte
zu entwickeln. Dafiir reisen sie in andere Linder, suchen Kontakte zu auslindischen Firmen und
Institutionen, um Anregungen zu erhalten und einen eigenen Stil finden zu konnen. Einen nicht
unerheblichen Einfluss haben die Arbeitsmigranten?, die Wissen und Methoden aus Arbeits- und
Handelskontexten anderer Lindern mitbringen. Diese neu gewonnenen Erfahrungen stellen dabei
zwar einen wesentlichen Schritt fiir die Entwicklung auf dem Weg zu einer Fithrungskraft dar (Bii-
ning et al., 2010:126), reichen aber allein nicht aus, um aus dieser individuellen Perspektive heraus
neue Modelle und Konzepte entwickeln zu konnen. Des Weiteren zeigt die tigliche Praxis, dass die
Anwendung klassischer westlicher Theorien auf den Bereich des Managements und der Fiihrung
sich schnell als wenig effektiv erwiesen hat, da die Umbruchssituation zu komplex ist, um sie mit
normativen Konzepten bewiltigen zu kénnen. Zu unterschiedlich sind die Sozialisationserfahrun-
gen, die kulturellen Werte und Normen anderer, westlicher Systeme, um sie iibertragen zu kénnen.
Insofern miissen die Entwicklungskonzepte realistisch, der Situation und den Menschen angepasst
sein, um dem Land, den Regionen und seinen Bewohnern eine sinnvolle Lebensperspektive iiber-
haupt eréffnen zu konnen (Reiflig, Thomas, 2005:23).

Nach wie vor stehen jedoch Fragen im Raum, die die Richtung der Verinderung des Verhaltens
aufnehmen. Was sollte zum Beispiel gelernt und was verlernt werden, welche Eigenschaften und
welches Verhalten sind nach wie vor niitzlich, sogar unerlisslich und fiir die gegenwirtige Situ-
ation angemessen? Im Bereich der Fithrung ist dabei die Perspektive auf die menschliche Arbeit
als wichtigster Aspekt bei der Umstellung von zentraler zu marktwirtschaftlicher Orientierung zu
betrachten. Das Individuum erhilt durch die Auflssung bisheriger gesellschaftlicher Strukturen
einen zentralen Stellenwert. Das heifSt, es wird erwartet, dass die Fithrungskrifte souverin und

3 ,Learning by doing“ entspricht einer an Bedeutung zunechmenden Lernperspektive, auch fiir Linder der westlichen Welt. In
dem Zusammenhang wird in der Literatur auch von ,gelenktem Erfahrungslernen® (Kammel, Oelsnitz, 2001:55f) gesprochen.
Der Lernende nimmt durch die Verkniipfung von Lern- und Managementprozessen aus dem Arbeitsalltag eine aktive Rolle in
der Aneignung durch Erfahrung ein, was ein ,authentisches Lernarrangement® (ebd.) zur Folge hat und Entwicklung fordert.
Dieser Lernprozess spielt gerade im Transformationsprozess eine grofie Rolle, da neu gemachte Erfahrungen bei der Bewilti-
gung des Umbruchs férderlich sind und dazu beitragen neue Muster herauszubilden. In dieser Hinsicht kann auch das von
Gnahs (2007) beschriebene Lernen ,en passant” aufgefasst werden. Darunter versteht man ,,das beildufige, nicht intentionale
und hiufig unbewusste Aufnehmen von Kenntnissen und Fertigkeiten.“ (Gnahs, 2007:30)

4 In Siidkorea arbeiten laut der mongolischen Tageszeitung ,UB Post“ (25. Mai 2010) 35.000 Mongolen. Die koreanische Re-
gierung lockt mit einem Monatsverdienst von 1000 US$ Arbeitsmigranten aus der Mongolei in die Klein- und Mittelbetriebe
Siidkoreas. Des Weiteren arbeiten viele Mongolen in England, Polen und Tschechien.
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eigenverantwortlich handeln, was einer Denkweise entspricht, die sich wesentlich von einer sozia-
listisch-planwirtschaftlichen Haltung unterscheidet und fiir die heutige Gestaltung von Fithrungs-
bezichungen einen neuen Aspekt formuliert. Eng damit verbunden ist das Erlernen neuer Denk-
und Verhaltensmuster, die nach wie vor vom bisherigen System beeinflusst und geleitet werden.
Die Praxis zeigt und Untersuchungen bestitigen, dass es wesentlich leichter ist, technisches Wissen
zu vermitteln, als Denk- und Verhaltensweisen zu verindern. Insofern wird die Notwendigkeit der
Verinderung von Verhalten und Handeln nach wie vor als zentral angesehen: ,,What they need is
less cognitive and operational knowledge in form of checklists and basic principle’s but to develop
new attitudes and value management.“ (Holtbriigge, Gurkov, 2002:1) Damit verbunden ist die
Verinderung von Werten’, Normen und Einstellungen. Das heifit, dass Dauer und Qualitit des
Prozesses auch wesentlich davon abhingen, inwieweit sich Haltungen und Werte der Menschen
verindern und in welchem Mafle den Akteuren Aufmerksamkeit und Lernunterstiitzung zuge-
dacht wird®. Des Weiteren zeigt die wissenschaftliche Diskussion, dass es zwischen den Lindern
des ehemaligen Ostblocks erhebliche kulturspezifische Unterschiede in den Wertorientierungen
und Fiihrungsauffassungen, sowie im Fithrungsverhalten gibt. Betrachtet man die aktuellen Quel-
len, auf die die mongolischen Manager zuriickgreifen kénnen, so gibt es wenig empirische Erfah-
rung und Erfassung des fritheren und laufenden Prozesses betrieblicher Untersuchungen. Es gibt
bisher recht umfangreiche Untersuchungen iiber Fithrung in China, iiber Russland, aber keine
bzw. kaum Erkenntnisse iiber die neuen Manager in der Mongolei.

Historisch-kulturell nimmt die Mongolei eine Stellung zwischen Russland und China ein und
kann als ,,chemaliges Ostblockland und Satellitenstaat der Sowjetunion® betrachtet werden, das ei-
nerseits Strukturen eines Entwicklungslandes” aufweist und andererseits mit einem atemberauben-
den Modernisierungstempo den Systemumbau auf Prinzipien eines Rentiersystems vorantreibt.
Durch die Verbindung der Nomadenkultur mit der sozialistischen Wirtschafts- und Lebensweise
unterscheidet sich die Mongolei prinzipiell nicht nur von anderen Lindern Mittel- und Osteuro-
pas, sondern auch von ihren asiatischen Nachbarlindern im ,,Osten®, sodass eine kulturell-soziale
Spezifik vorausgesetzt werden kann, die erheblichen Einfluss auf den Reformprozess® und damit
auch auf den Bereich der wirtschaftlichen Transformation kiinftig haben wird. Vor dem Hinter-
grund der vorliegenden Arbeit bietet Kultur zwar einerseits Ansitze aus geschichtlichem Handeln
fiir aktuelles Verhalten, aber andererseits zeigt sich auch, dass durch ein wenig ausgeprigtes Be-
wusstsein und einer allgemein ,,mangelnden Reflexivitit™ eine Blockierung fiir weitere Entwick-
lung erfolgt (Zimmer, 2005:125). Von daher ist es von grundlegendem Interesse, sich iiber die
kulturelle Perspektive hinaus, sich konkret den Fiithrungspersonen in ihrem betrieblichen Umfeld
in Ulaangom zuzuwenden, um verstehen zu kénnen, wie mongolische Fiihrungskrifte unter den

5  Werte sind Grundsitze, auf die eine Gesellschaft, Menschen und auch Unternehmen das Zusammenleben ausrichten. Aus
Werten leiten sich Regeln und Normen ab, die soziales Handeln bestimmen und die Richtung dafiir vorgeben. Somit bie-
ten Wertvorstellungen Voraussetzungen fiir Sinngebung auch in der tiglichen Arbeit. Eine wertorientierte Fiithrung verlangt
besonders nach Werten, die soziale und personale Kompetenzen zur Umsetzung in konkretes Handeln beinhalten (Scheitler,
Wetzel, 2007:15ff). Bisherige Untersuchungsergebnisse zeigen, dass allgemein nur langsam Verinderungen von Werten und
Auffassungen im Fithrungsbereich erfolgen (Alas, Zernand, 2002:6; Pucko, 2002:2; Maly, 2002:6; Jesenko, Kovac, 2003:166).
ausfiihrlich in: Johannson, B., Karlsson, Ch., Stough, R. (2001:101 ff).
7 Diese Struktur bezieht sich hier auf regionale und wirtschaftliche Disparititen; Ungleichheitsstrukturen zwischen Stadt und
Land, Einkommensungleichheit; ausfiihrlich auch zu urban bias (Arme bleiben arm) und Theorien der Entwicklung und Un-
terentwicklung in: Wolff, J.H. (2003).

8 Schrader, H. (2001:4) fiihrt aus ,,..., dass diese Prozesse wenig rational ausgerichtet sind, sondern in Kultur eingebettet einer

[e)}

Logik folgen, die nach eigenen Lésungen verlangt.®

9 Zimmer (2005) fithrt in dem Zusammenhang aus, dass Interpretationen hiufig den sozialistischen Mythos ausblenden; somit
wird das heutige Bild indirekt aus der sowjetischen Zeit auf die heutige Situation und auf die Zukunft projiziert. Dabei werden
Nachteile des alten Systems mit der dazugehérigen alten Wirtschaftsstruktur ausgeblendet und die Angemessenheit der regio-
nalen wirtschaftlichen Anpassung nicht in Frage gestellt.
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neuen Bedingungen versuchen die Herausforderungen zu bewiltigen. Der Kontext, in dem die un-
ternehmerische Entwicklung stattfindet, erfordert besondere Fihigkeiten wie Risikobereitschaft,
die Fihigkeit Orientierung zu geben, zu motivieren, zu improvisieren sowie kontinuierlich selbst-
stindig und eigenverantwortlich zu arbeiten. Von daher ist es anzustreben zunichst Verstindnis
fiir die gegenwirtigen Prozesse zu entwickeln, um neue Erkenntnisse zu erhalten, die Anregung
fiir neue, nationale Modelle im Fiihrungsbereich geben kénnen. Dabei steht zunichst die Diffe-
renzierung der Gruppe neuer Unternehmer in Ulaangom im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit.

1.2 Ziel der Untersuchung

Die bisherige Praxis zeigt, dass eine rein kognitive Vermittlung von Fiihrungs- und Management-
wissen nicht ausreicht. Die Untersuchung bietet die Maglichkeit, Einblick in das reale Arbeitsle-
ben und in die gegenwirtige Praxis alltdglicher Fithrungsbewiltigung zu erhalten. Die Erfassung
und Beschreibung des relevanten Verhaltens der Fiihrungskrifte und damit verbundener Denk-
weisen als steuernder Mechanismus, stehen im Zentrum der Untersuchung. Die wissenschaftliche
Zielsetzung der Arbeit besteht darin, Hinweise zu erhalten, die Ansatzpunkte fiir die Entwicklung
neuer Modelle der Fithrung fiir den mongolischen Kontext identifizieren. Aus der Ableitung der
Erkenntnisse fiir die Entwicklung von Training ergibt sich die praktische Zielsetzung der Untersu-
chung. Dabei konzentriert sich die zentrale Forschungsfrage nicht um das ,,Was passiert in dieser
Interaktion?®, sondern um das ,,Wie passiert es? (Weik, Lang, 2005:126).

Daraus konnen folgende Untersuchungsziele formuliert werden:

die Fiihrungssituation im Kontext der Transformation charakterisieren
die Fithrungstypen und Verhalten herausarbeiten
die Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter darstellen

Gl 0 Rl =

die Moderatoren, die die Entstehung neuer Fithrungsmodelle beférdern bestimmen

5. die Empfehlungen fiir Fiihrungskriftetraining ableiten

Abb. 1: Untersuchungsziele der Arbeir (eigene Darstellung)

1.3  Ablauf der Arbeit

Idee und Interesse an der Bearbeitung des Themas der vorliegenden Arbeit basieren auf Erfahrungen
wihrend einer mehrjihrigen Titigkeit als Beraterin fiir einheimische Organisationen in der Untersu-
chungsregion Uvs Aimak. Im Zentrum damaliger Aktivititen der Entwicklungshilfe standen die Unter-
stiitzung und der Aufbau zivilgesellschaftlicher Aktivititen und demokratischer Strukturen in der west-
lichen Region. Im Ergebnis dessen wurden Wirtschaftsinitiativen auf dem Land gegriindet, von denen
sich einige im Laufe der Jahre zu kleinen und mittleren Unternehmen entwickelten. Dabei zeigte sich
recht schnell, dass ein wesentlicher Erfolgsfaktor in denjenigen Personen zu sehen ist, die iiber Eigen-
schaften und Fihigkeiten verfiigen, die in den chaotischen Wirren des Systemumbruchs Potential fiir
Verinderung und Entwicklung aktivieren. Nach anfinglicher Euphorie iiber gewonnene Unternehmer-
freiheit wurde schnell sichtbar, dass nach ersten technischen Voraussetzungen die Frage der praktischen
Organisation der neuen Unternehmen mit ihrem Personal im Zentrum der Problematik stand.

Auf der inhaltlichen Suche nach Unterstiitzung und Férderung wurde im Laufe der Jahre immer
deutlicher, dass es kaum Méglichkeiten gab, konkret etwas zu entwickeln, was den lokalen Akteu-
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ren auch entsprach. Die Unternehmerpersinlichkeiten mit ihren Unternehmen erwiesen sich als zu
unterschiedlich und boten somit wenig Ansatzpunkte einheitlicher Problembearbeitung und ange-
messener Trainingsangebote. Motiviert, dariiber Wissen und Méglichkeiten fiir die Praxis erhalten
zu konnen, wurde das Thema der Untersuchung zu Management und Fiihrung in Kleinbetrieben
der westlichen Mongolei entwickelt und in der vorliegenden Studie bearbeitet. Der Ablauf der Un-
tersuchung wird im Folgenden dargestellt.

Im Kapitel 1 werden Problemstellung sowie Ziel und Bezugsrahmen der Untersuchung darge-
legt. Die Mongolei, als regionales Gebilde mit russischen und chinesischen Einfliissen, unterliegt
der Problematik nomadisch-sozialistischer Ausrichtung in einem lindlichen Transformationsko-
netxt mit zeitlich versetzten Reformen und zwei wesentlichen Phasen der Privatisierung. Dabei
zeigen bisherige Erfahrungen, dass auf betrieblicher Ebene technische Voraussetzungen allein nicht
reichen, um wirtschaftliche Transformation erfolgreich bewiltigen zu kénnen, sondern die Ver-
inderung von Denk- und Verhaltensmuster der neuen Unternehmer eine entscheidende Rolle
spielt. Der Versuch, westliche Konzepte zur Management- und Fiihrungsgestaltung im Transfor-
mationskontext anzuwenden, zeigt wenig Erfolg und verlangt nach eigenen national und kulturell
angepassten Modellen. Dabei bilden der Kontext der Transformation mit historisch-kultureller
Analyse und die Charakterisierung der Unternehmer in Beziehung zu ihren Mitarbeitern, den
Bezugsrahmen der vorliegenden Arbeit. Im Kapitel 2 werden Ergebnisse der Analyse zur Ge-
schichte mit soziokulturellen Faktoren beschrieben. So wurde die Kultur des Nomadentums zu
keiner Zeit durch andere Kulturformen des Zusammenlebens wirklich abgelsst. Dabei zeigt sich,
dass durch alle gesellschaftlichen Epochen Verbunds- und Gruppenstrukturen existieren, die ein-
hergehend mit effektiver Organisation der Menschen starke Fiihrung verlangen und stets auf eine
besondere Rolle der Gefolgsleute verweisen. Des Weiteren wird deutlich, dass es eine Vielzahl an
Ressourcen gibt, die auf Qualifikationsfaktoren zur Bewiltigung und Entwicklung hinweisen. Die
Analyse zeigt, dass sich traditionell weder Mittelstand noch wirtschaftliche Eigenstindigkeit her-
ausbilden konnten und seit Jahrhunderten auslindische Dominanz und Interessen die mongoli-
sche Gesellschaft prigen. Kapitel 3 bezieht sich auf die Analyse post-sozialistischer und asiatischer
Studien zu Management und Fiihrung, einschliefflich Literatur zum Transformationsprozess in
Osteuropa, sowie einem intensiven Studium einschligiger Fithrungstheorien und deren Auswer-
tung vor dem Hintergrund des zu bearbeitenden Themas. Gemeinsamkeiten chinesischer und
mongolischer Unternehmer bestehen vor allem in der kulturellen Verankerung sozialen Lebens
und Organisation, sowie hinsichtlich der Person der Fithrungskraft in der Vorbildwirkung mit
gleichen bzw. dhnlichen Fihigkeiten. Unterscheidungen ergeben sich aus der Charakteristik des
jeweiligen Wirtschaftssystems und dem Grad an Einfliissen religis-philosophischer Ansitze auf
Fithrung. Das Kapitel schlieft mit der Verortung der Arbeit und einer Darstellung identifizierter
Defizite bisheriger Untersuchungen ab. Im Kapitel 4 werden Ansitze und Hauptannahmen neo-
charismatischer Theorien unter Einbeziechung von Gruppenprozessen, Stressoren und Ressourcen
erliutert und ein theoretisches Modell fiir die vorliegende Untersuchung beschrieben. Des Weite-
ren wird auf angrenzende Konzepte des Shared Leadership und der Authentizitit verwiesen, da fiir
die mongolische Kultur ein integrativer Ansatz beibehalten werden sollte, welcher bei einer rein
charismatischen Perspektive mitunter schwer méglich sein kann. Eine ausfiihrliche Darstellung zur
Wahl der Methodik der Typenbildung und zur praktischen Durchfithrung der Untersuchung er-
folgt im Kapitel 5. Die Untersuchungsregion Uvs Aimak mit Sozial-, Wirtschafts- und Unterneh-
mensstrukturen wird im Kapitel 6 beschrieben. Dabei wird deutlich, dass 2/3 der untersuchten
Unternehmen erst weit nach Abschluss der Massenprivatisierung entstanden sind, Arbeitslosigkeit
und Diversifizierung der Aktivititen zwar nach wie vor hoch sind, aber unternehmerisches Po-
tential besonders auf lokaler, nationaler und bereits auf internationaler Ebene vorhanden ist. Die
Ergebnisse der Untersuchung zur betrieblichen Ebene der Organisation und zur Fiithrungskraft in
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Beziehung zu den Mitarbeitern werden im Kapitel 7 dargestellt. Deutlich wurde, dass die Mus-
ter traditionell weit zuriickreichen kénnen, da neben der nomadisch-sozialistischen Perspektive
Merkmale von ,Band and Tribal Leadership® zu erkennen sind. Die Muster der betrieblichen
Organisation und der Fiithrung werden im Kapitel 8 zusammengefasst und interpretiert. Zentrales
Ergebnis der Analyse bilden drei Haupttypen: der traditionelle Typ, der Typ der tiglichen Praxis
und der Typ des neuen Wegs. Dabei verweist der traditionelle Typ auf zwei Nebentypen, die die
traditionelle und moderne Perspektive stark polarisiert. Besonders der traditionelle Typ hat Merk-
male die, wie im chinesischen Kontext, auf transformationale Fiihrung hinweisen. Der Typ des
neuen Wegs verweist eher auf transaktionale Fithrung und die Unternehmer des Typs der tiglichen
Praxis zeigen Merkmale, die eher auf ,,Band and Tribal Leadership“ Hinweis geben. Die Unterneh-
mertypen werden im Kapitel 9 in die Hauptannahmen neocharismatischer Theorien eingeordnet
und ausfiihrlich beschrieben. Im Anschluss werden die Ergebnisse der Untersuchung diskutiert
und im Abschluss vor dem Hintergrund wissenschaftlicher und praktischer Relevanz formuliert.
Zentrale Aussagen beziehen sich vor allem auf Gruppenprozesse, die Bedeutung der Mitarbeiter
aus einer Followerperspektive und auf die Fihigkeiten der Fithrungspersonen, die authentisch zu
sich und gegeniiber ihrer Umwelt fiihren. Mégliche Moderatoren sind somit in der Person der
Fiihrungskraft als wichtige Kontextvariabel und auf der Bezichungsebene im Distanzverhiltnis zu
den Mitarbeitern zusehen. Das authentische Verhalten der Unternehmer verweist auf das Konzept
der Authentizitit und fiir Ehepaare mit ihren Mitarbeitern wird weiterfithrend auf das Konzepr der
geteilten Fiihrung verwiesen. Fiir Training wird empfohlen, betriebliche Fallbeispiele zu nutzen
und traditionell-kulturelle Elemente, wie bewusstes Zuhéren, Beraten und die verankerte Form
des Wettbewerbs als sozialistisch sozialisierten Ansatz von Gruppenforderung und Zusammenhalt
aufzugreifen.

1.4  Bezugsrahmen der Untersuchung

Der iibergeordnete Rahmen der vorliegenden Arbeit ist der Prozess der Transformation Die Un-
tersuchungsregion Uvs Aimak befindet sich weit entfernt von der Hauptstadt Ulan Bator auf dem
Land. Damit unterliegt die Untersuchungsprovinz regionalen Besonderheiten und spezifischen
Mechanismen der Transformation, die im Anschluss an die grafische Darstellung des allgemeinen
Bezugsrahmens der Arbeit niher erlidutert werden.

Im Mittelpunke der Untersuchung steht die Fithrungsperson mit jeweiligen Eigenschaften und Fi-
higkeiten, die zunichst vor dem Hintergrund historisch — kultureller Epochen analysiert werden.
Die identifizierten Qualifikationsfaktoren bilden den Rahmen weiterer Analyse der Unternehmen
mit ihren Fithrungspersonen. Auf der Bezichungsebene wird das Verhalten der Fithrungskraft zu
den Mitarbeitern als sich gegenseitig beeinflussender Prozess charakterisiert und beschrieben. Zum
besseren Verstindnis werden Aspekte beruflicher Entwicklung, Griindungsmotive und Visionen
der Unternehmer in die Analyse eingeschlossen.
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Abb. 2: Bezugsrabmen der Arbeit (eigene Darstellung)

Die Untersuchungsregion Uvs Aimak befindet sich im Westen des Landes und grenzt an Russland
und China. Es gibt keine direkte Landesgrenze zu Kasachstan, aber eine ,regional ausgedehnte
Nachbarschaft ohne Grenzen®. Landliufig und im Alltagsdenken wird der ,, Westen® der Mongolei
als eher russisch dominiert empfunden und der ,,Osten® eher als chinesisch geprigt erlebt. Somit
ist die Identifikation mit einem starken regionalen Bezug und einer historisch-kulturellen Ent-
wicklung in Verbindung zu setzen und vor dem Hintergrund von Alltagsdenken der Menschen gut
nachvollziehbar. Eine Zuordnung auflerhalb dieses ,,nationalen Empfindens® gestaltet sich somit
differenzierter und erfordert die Beriicksichtigung unterschiedlicher Perspektiven.

So verweisen die Autoren der GLOBE' Studie dabei auf die grundlegende Bedeutung von Ge-
schichte und Kultur Osteuropas, die bei niherer Betrachtung recht unterschiedlichen Entwick-
lungspfaden folgte und iiber den ,,Soviet Factor (House et al., 2004:185) hinaus, auf fundamen-
tale Elemente asiatischer Kultur verweisen. So entstand das ,,stepp empire“ (House et al.:186), das
tiir die Vélker, getrennt durch Wilder und Berge, fiir soziale Stabilitit und Gruppenzugehorigkeit
sorgte und die Grundlage zivilisatorischer Entwicklung des Gebietes der heutigen Mongolei dar-
stellt. Zu den charakeeristischen Merkmalen dieser Region gehérten Steppennomaden und Bau-
ern, die sich ,frei in diesem Gebiet bewegen, arbeiten, handeln und leben konnten. Aufgrund
der mehr oder weniger ausgeprigten Merkmale des Balkans, Zentral- und Osteuropas sowie Zen-
tralasiens, wurden diese Linder fiir die GLOBE Studie als ,,Osteuropacluster'! zusammengefasst.
Des Weiteren verweisen die Autoren der GLOBE Studie darauf, dass das frither bereits erstellte
»Cluster Asien“'? einen Zusammenschluss von einzelnen Gesellschaften darstellt, das bei niherer

10 Die GLOBE Studie (Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness Research Program) wurde von Prof. Ro-
bert J. House, Professor der Wharton Universitit Pennsylvania (USA) initiiert. Die 1991 begonnenen Untersuchungen hatten
urspriinglich zum Ziel, die Uberpriifung der Generalisierbarkeit von ,,Charismatic Leadership* zu erforschen. Heute ist es ein
weltweites Forschungsprogramm, das den Zusammenhang zwischen der Kultur von Gesellschaften, der Organisationskultur
und der Fiithrung untersucht.

11 Dazu gehdren Ungarn, Russland, Kasachstan, Albanien, Polen, Griechenland, Slowenien und Georgien; das Cluster wurde in
dieser Zusammensetzung erstmals fiir die GLOBE Studie empirisch getestet und gebildet.

12 ausfiihrlich in: House et.al. (2004:188ff)

17



Betrachtung als ,artifactual“ (House et al., 2004:188) bezeichnet werden konnte, da die ,Region
Asien® in zwei kulturelle Cluster: ,,Confucian and Southern Asia“ eingeteilt werden kann. Beide
Kulturen unterscheiden sich durch eine grundlegend verschiedene Sicht auf die Welt. Die Lehre
des Konfuzius hat signifikanten Einfluss auf die Entwicklung des konfuzianischen Clusters in Chi-
na. In Siidasien hingegen wirken Einfliisse des Brahmanismus, Buddhismus, des Islams und des
Christentums. So sind, geschichtlich gesehen, die am ehesten zum Vergleich heranzuziehenden
Linder China und Indien bei niherer Betrachtung kulturell so unterschiedlich beeinflusst worden,
dass die Mongolei mit buddhistischer Prigung ab dem 16. Jahrhundert auf eine mehr oder weniger
eigenstindige kulturelle Entwicklung verweisen kann.

Nach Schrader (2010) kann Zentralasien als ein politisches Gebilde gesehen werden, das durch
Fremdzuschreibung vorsowjetischen Kolonialismus und sowjetischer Staatspolitik entstanden ist.
Die ,Region Zentralasien® wurde von Moskau aus planwirtschaftlich unterschiedlich gefordert
und gesteuert, was sich nach dem gesellschaftlichen Zusammenbruch innersowjetischer Mirkte
fatal auswirkte und zu Deindustrialisierung mit tiefen Wirtschaftskrisen, insbesondere in strukeur-
schwachen Gebieten, fiihrte."

Im Fall der Mongolei kann man davon ausgehen, dass es sich um ein politisch gewolltes Projekt
,region building® (Schrader, 2010:3) handelt und von einer recht hohen Wahrscheinlichkeit einer
kulturellen Identitit ausgegangen werden kann. Damit bezieht sich dieser Aspekt nicht nur auf
Kultur und den Kult um Personlichkeiten, sondern auch auf Politik, Prisidentenfamilien und
Wirtschaft. Seitens der Sowjetunion war es erklirte Absicht, Zentralasien in eine ganz bestimmte
Richtung nicht nur 6konomisch, sondern auch kulturell zu entwickeln. Ausdruck findet dies z. B.
in der ,Russifizierung® der Sprache. Hiufig war es so, dass Fiihrer in Zentralasien aus sowjetischen
Kadern bestanden und somit das gesamte Denken grundlegend fiir die sowjetische Herrschaft
und Planwirtschaft bestimmend war und es nicht verwunderlich ist, dass ,,das Alltagsleben noch
wesentlicher sowjetischer geprigt ist als in Russland selbst. (Schrader, 2010:7). Aufgrund dessen
entwickelte sich in der heutigen ,Region Mongolei® eine einmalige Mischung aus historisch-kul-
turellem Nomadenleben und Jahrzehnte wihrender sozialistischer Staatsprigung.

Fiir die vorliegende Arbeit wird deshalb eine Untersuchungsperspektive eingenommen, die ei-
nerseits nomadisch-asiatische Kulturprigung und andererseits sozialistische Sozialisations- und
Arbeitsweisen mit ,Lenins zwiespiltiger Taylorismus-Rezeption“* (Kofller, 2004:6) einschlief3t.
Empirisch orientiert sich die Untersuchung am Osteuropacluster der GLOBE Studie.

Nomadentum -
historisch-

kulturelle
Voraussetzungen

Abb. 3:
Historisch-kulturelle
Voraussetzungen
(eigene Darstellung)

13 ausfiihrlich in: Schrader, H. ( 2010:3f).
14 Die Auffassung Lenins wurde nach der Revolution in die sowjetischen Arbeitswissenschaften iibernommen und zog eine ,,Uber-
nahme von Rationalititskriterien des kapitalistischen Industriebetriebes und ihre Projektion auf die gesamtgesellschaftliche

Ebene“ nach sich, ausfiihrlich in: Kofler , R. (2004)
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2 Mongolei

Die Mongolei liegt im Herzen Zentralasiens zwischen Russland im Norden und China im Osten,
Westen und Siiden. Die Mongolei umfasst 1.564.116 km? und hat eine Bevolkerung von 2,8 Mil-
lionen. Die Hauptstadt Ulan Bator liegt in der Mitte des nérdlichen Teils des Landes und ist mit
einer Einwohnerzahl von ca. 1,2 Millionen gesellschaftliches, kulturelles und wirtschaftliches Zen-
trum der Mongolei. Das Land ist in 21 Provinzen (Aimak) unterteilt (Auswirtiges Amt, 2011), die
sich in Landkreise (Sum) und Kommunen (Bag) untergliedern. Die Hauptstadt Ulan Bator ist in
Stadtbezirke (Diiiireg) mit Stadtkreisen (Choroo) unterteilt.
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Abb.4: Mongolei Landkarte (Klett-Perthes Verlag GmbH, Gotha 2005 in SympathieMagazin Nr. 46:35)

Die West-Ost-Ausdehnung betrigt iiber 2.400 km, die Nord-Siid-Ausdehnung iiber 1.260 km. Im
Westen des Landes befindet sich das Altaigebirge mit dem hochsten Berg des Landes im Grenzdrei-
eck mit Russland und China. In der Mongolei herrscht Kontinentalklima mit regional erheblichen
Unterschieden. Die Winter sind sehr kalt und trocken, die Sommer warm und niederschlagsarm.
In der Zeit von 2000 — 2009 stieg die Bevélkerung pro Jahr im Durchschnitt um 2% an. Zu den
Mongolen zihlen Chalch-Mongolen (82,4%), Westmongolen (6,2%), Buriad- bzw. Nordmongo-
len (1,7%) und Daringanga (1,0%). Zu den turkstimmigen Mongolen gehéren die Kasachen mit
3,9% und die Tuwiner mit 0,2%.
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Im Jahre 2010 bezeichneten sich 61,4% als Glidubige, von denen sich 86,2% zum buddhistischen
Lamaismus bekannten. Traditionell existieren Relikte des Schamanismus, zu dem sich 55.174 Per-
sonen bekennen. Die Kasachen gehéren mit 57.702 Personen zu den sunnitischen Muslimen.
Der von 1937 bis 1940 fast vollstindige unterdriickte Lamaismus erlebt seit 1990 eine neue Ent-
faltung. Die Zahl der registrierten lamaistischen Klgster und Kirchen stieg von 154 (1997) auf
234 (2010). Das 1992 verabschiedete Grundgesetz garantiert Religionsfreiheit als Menschen- und
Biirgerrecht (World Fact Book 2010, Mongolian Statistical Yearbook 2010).

2.1  Historisch-kultureller Bezug

Als traditionelles Heimatgebiet der Reiter- und Hirtennomaden turk-mongolischer Herkunft wird
das zentralasiatische Hochland gesehen. Dieses grenzt im Norden an die sibirische Taiga, im Sii-
den an China, im Osten an die Mandschurei und im Westen an Turkestan. Chinesische Quellen
beschreiben in der Alteren Geschichte des letzten Jahrtausends v. Chr. drei dominierende nomadisie-
rende Vélker im Norden des Landes China. Dazu gehoren die asiatischen Hunnen als Vorfahren der
jetzigen Turkvolker Zentralasiens und Sibiriens, den 7ung-Hu , den Vorvitern der Mongolen und
der dritten Gruppe, den Tung-i, den Vorfahren der Tungusen, Mandschu und altasiatischen Stim-
me Nordchinas und Siidsibiriens (Schenk, Haase, 1994:19). Das Ergebnis dieser drei wesentlichen
Nomadengruppen ist ein Vélkergemisch und die Erklirung fiir die heutigen Gemeinsamkeiten
tiirkisch und mongolischer Volker Zentralasiens. Seit dem 5. Jh. v. Chr. gerieten diese reiternoma-
dischen Gruppen in Bewegung und werden seit her als Beginn der Geschichte der Mongolen be-
zeichnet. Dieses Reitervolk wurde als Hunnen bezeichnet und unter der Fiithrung ihres Kénigs At-
tila zum michtigsten Machtherrscher der Region. Ihr Stammland war das der spiteren Mongolen
unter Dschingis Khan, der heutigen Ostmongolei, zwischen den Orchon- und Cherlen Fliissen. In
diesem Gebiet wohnten die Reiternomaden ohne feste Siedlungen in Zelten und zogen von dort
aus auf Wanderschaft. Dieses Hunnenreich, das parallel zum Staat der Chinesen auf der anderen
Seite entstand, war militirisch so stark, dass es die Chinesen tributpflichtig machte und sich bei
Ausbleiben der Gegenwert in Form von Getreide und Seide durch Uberfille geholt werden konnte.

Charakteristisch fur diese Anfangszeit ist eine straffe militarische Organisation, die auch
den spateren Mongolen zugeschrieben wird. Prinzipien, die den Aufbau des ersten Rei-
ternomadenreiches flihrten, lassen sich auch spater fir den Aufbau der Stammesfor-
deration beobachten. Dabei standen eine erfolgreiche Militarstrategie und umsichtiges
politisches Flihren im Zentrum des Handelns. In dem auf diese Weise eroberten Reich
wurden 25 unterschiedliche Volker mit verschiedenen Sprachen vereint. Die Rangstel-
lung in diesem losen Verbund orientierte sich an erworbenen Verdiensten und der Loya-
litat gegentiber dem Fhrer.

In einem ersten Verbund innerhalb des Gebietes befand sich eine hohe Zahl sesshafter gefange-
ner chinesischer Bauern aus Nordchina, die stidtisches Gedankengut mitbrachten, welches einen
gewissen Reiz auf die Nomaden ausiibte. Waren und Lebensmittel nahmen recht schnell einen
attraktiven Stellenwert ein. Die Tributforderungen der Hunnen an die Chinesen wurden immer
héher, so dass sich die chinesische Seite mit mehreren Feldziigen gegen die Hunnen durchsetzen
musste und sich von der Tributpflicht befreien konnte. Nach dieser entscheidenden Wende im
Krifteverhiltnis gestaltete sich die Geschichte der heutigen Mongolei recht wechselhaft. Auf die
asiatischen Hunnen folgten verschiedene mongolisch sprechende Nomadengruppen.
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Im 6. Jahrhundert entstand ein erstes zentralasiatisches-tiirkisches Khanat, auf welches ein zweites
folgte, was spiter zur Herrschaft der Uiguren und 840 zur Herrschaft der Kirgisen fiihrte.

Diese Entwicklung brachte Gesellschaftsformen und kulturelle Charakteristiken hervor,
die auch spater auf die Mongolen tbergingen. Dazu gehoren Truppeneinteilung im Dezi-
malsystem, Kampftechniken, Postwesen, sowie die Tradition der Titel und die Rangstel-
lung des Anflhrers.

Die Dominanz des tiirkischen Einflusses endete bis zum 10. Jahrhundert. Nach dem Untergang
der tiirkischen Reiche standen die Stimme und Clans unter keiner Kontrolle mehr. Zu dieser
Zeit (10. bis 12. Jahrhundert) tibernahmen mongolisch sprechende Vélker aus dem mandschu-
rischen Norden die Herrschaft. Die Kidas-Chinesen verfiigten iiber eine gut ausgestattete und
ausgebildete Armee, mit der sie ein Reich eroberten, das einen Grof3teil des heutigen Chinas
und das gesamte Gebiet der Mongolei umfasste. Im Gegensatz zum Leben der nicht sesshaf-
ten Reiternomaden, lebten die Kidas in festen Hiusern, bearbeiteten den Boden, Rohstoffe
und betrieben Handwerk. Sie errichteten Garnisonsstidte, legten Feldbewisserungssysteme an,
kultivierten das Land bis zum Baikalsee und ins Altai Gebirge. Laut Veit soll sich seit Beginn
des 12. Jahrhunderts die Existenz einer mongolischen Stammenseinheit belegen lassen (Veit,
1986b:158). Charaketeristisch fiir diese Zeit sind nach wie vor eine Vielzahl von (kriegerischen)
Stimmen, die Anfang des 13. Jahrhunderts von Dschingis Khan vereint wurden. Damit begann
die Geschichte des mongolischen Reiches.

Das Gebiet, auf dem sich die Weiden befanden, war zu Beginn der Entwicklung recht dyna-
misch und seit dem 17. Jahrhundert zunehmend statisch. Ihre Herden erlaubten den Mongolen
fast vollig selbstgeniigsam zu leben. Die Tierhaltung erméglichte Nahrung, Kleidung, Transport,
Wohnung und Feuerungsmaterial. Das Hirtennomadentum bildete zwar die wichtigste, aber
nicht die einzige Wirtschaftsform. Die Nutzung von Wald durch die Waldleute erfolgte im
12. und 13. Jahrhundert, Jagen und Sammelwirtschaft im 18. Jahrhundert. Der Ackerbau als
dritte Wirtschaftsform gehort ebenfalls dazu. Zusammenfassend kann man sagen, dass die drei
Wirtschaftsformen der Tierhaltung, des Jagens und des Ackerbaus drei gleichberechtigte For-
men ertriglichen Einkommens darstellten. Weitere Dinge des tiglichen Lebens, wie Ziegeltee,
Reis, Stoffe und Gebrauchsgegenstinde wurden seit Mitte des 17. Jahrhunderts meist im Tausch
aus chinesischen, muslimischen und russischen Nachbargebieten bezogen. Betrachtet man die
okonomischen Grundlagen dieser Zeit, so kann man seit dem 8. Jh. v. Chr. nachweisen, dass
die mongolische Wirtschaftsstruktur auf einer extensiven, nomadisierenden Viehhaltung mit
naturwirtschaftlichem Charakter beruht. Insofern ist die Mongolei ein traditionelles Land der
soziookologischen Kulturweise des Nomadismus.

Urspriinglich sind die Nomaden der Mongolei Anhinger des Schamanismus'. Da dies keine mo-
notheistische Religion ist, kann jeder ,an seinen Gott glauben®. Diese grundlegende Haltung der
Mongolen prigte wesentlich ihre Einstellung des Glaubens an den Himmel und zu anderen Reli-
gionen, denen man tolerant gegeniibersteht. Missionare, die versuchten, den Mongolen ihre Reli-
gion beizubringen, scheiterten oder hatten nur kurzfristigen Erfolg. Ein erster grofer Einfluss kam

15 Die urspriingliche Glaubensform zentralasiatischer Steppenvélker ist der Tengrismus, dem Ahnenverehrung als wichtiges Ele-
ment des schamanischen Glaubenssystems zugrunde liegt und vor allem auf dem Land noch heute eine grofle Rolle spielt;
Schamanismus ist eine frithere Glaubensform, die in der Mongolei und in Sibirien verbreitet ist. Dabei gilt der Schamane als
Mittler zwischen den Menschen und ,.allen Welten® mit ihren guten und bésen Geistern (Lungwitz, Harcke, 1988:289).
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ca. im 9. Jahrhundert mit den Persern nach Zentralasien, auf den im 10. Jahrhundert eine kurze
Phase durch Christen'® erfolgte. Als Dschingis Khan aufstieg, existierten unterschiedliche Glau-
bensrichtungen der (zu) vereinenden Stimme, die in Harhorin (Karakorum) frei und tolerant ne-
beneinander ausgeiibt und gelebt werden konnten. Wihrend Dschingis Khan kurz vor seinem Tod
dem Taoismus zusprach, fanden seinen S6hne Gefallen am Christentum, dem Islam und dem tibe-
tischen Glauben. Sein Sohn Khubilai Khan, von chinesischen Lehrern als Kind beeinflusst, wurde
Zen Buddhist und wihlte im 13. Jahrhundert bei der Errichtung der Yuan Dynastie den tibeti-
schen Sakyapa Buddhismus als Staatsreligion ,,und nicht die chinesischen drei Hauptreligionen®!”
(Baabar, 2006:18).

Die Buddhisten iibernahmen zu dieser Zeit in der Mongolei als Opferpriester eine fithrende Rol-
le, bevor sie nach einigen Jahrzehnten wieder vollig in Vergessenheit gerieten und erst im 16.
Jahrhundert zum endgiiltigen Durchbruch kamen. Als geistiger Lehrer wurde das Oberhaupt der
,» Tibetischen Gelbmiitzen Schule“ ins Land geholt, der erneut den tibetischen Buddhismus zur
Staatsreligion erklirte. Dieser integriert schamanistische Elemente, die vor allem im Alltag nach
dem gesellschaftlichen Umbruch 1990 eine regelrechte Renaissance erleben.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das zentralasiatische Hochland eines der traditionel-
len Heimatgebiete der Reiternomaden und viehziichtender Vélkerschaften turko-mongolischer
und indio-arischer Herkunft ist. Archiologische Funde lassen darauf schliefen, dass diese Lebens-
form seit dem 8. Jh. v. C. nachweisbar ist und fiir die turko-mongolischen Vélker auf chinesischen
Quellen seit dem 1. Jh. v. C. bezogen wird'®. Seitdem entstehen Aufzeichnungen iiber das Leben
der Reiternomaden, deren Leben als unverinderlich mit streng natiirlich geographischer Einord-
nung betrachtet wird. Lange Zeit war diese Sicht dominierend und fiihrte in den darauf folgenden
Jahren zu der Erkenntnis, dass nicht allein die geographischen Bedingungen ausschlaggebend fiir
die Entwicklung der Mongolei und Zentralasiens sind, sondern eher der Rahmen, in welchem
das historische Geschehen stattfindet. Als kulturelles Kernelement der Mongolen wird der No-
madismus gesehen, der seit Jahrhunderten die Lebensweise der Menschen bestimmt und in allen
gesellschaftlichen Etappen existierte. Im Laufe der Geschichte haben sich daraus zwei Kulturen
entwickelt: die nomadische Kultur und die Kultur der sesshafien Mongolen. Auch in der heutigen
Zeit wird die nomadische Kultur mit dem Leben auf dem Land in Verbindung gebracht. Traditi-
on, Kultur und Verehrung ihres groffen Fiihrers Dschingis Khan sind im Alltag wieder verstirkt
prisent und zeigen, dass die Prigungen dieser Epoche vermutlich nie ganz verschwunden waren.
Selbst im Sozialismus existierten diese weiter und bekamen mit dem Beginn des Systemumbruchs
1990 eine erneute Bedeutung.

Es wire unumwunden eine zu grofle Herausforderung die gesamte Geschichte in dieser Arbeit zu
analysieren und einzuordnen. Deshalb werden zum besseren Verstindnis der vorliegenden Arbeit
und fiir die spitere Einordnung der Ergebnisse, wesentliche Aspekte der Geschichte in historisch-
kulturellen Phasen betrachtet. Im Folgenden werden die tribal-feudale Epoche (12. bis 17. Jahr-
hundert), die feudal-koloniale Epoche (1691 bis 1921), die sozialistische Epoche (1921 bis 1990)
und die Entwicklungen seit Beginn der Transformation 1990 vor dem Hintergrund der Identifi-
zierung soziokultureller Faktoren analysiert.

16 So gab es jahrhundertelang nur wenige Christen in der Mongolei; heute gibt es einige Anhinger der russisch-orthodoxen und
der katholischen Kirche; seit 1992 gibt es Beziehungen zum Vatikan. Die Rolle der Kirche wird vor allem in der Unterstiitzung
sozialer Aufgaben gesehen; ausfiihrlich in: Mongolei Verstehen-SympathieMagazin, 2000:24

17 diese umfassen den Taoismus, die Lehre des Konfuzius sowie K'ung-tzu und Ch’an Buddhismus

18 ausfiihrlich in: Veit, V. (1986:155ff)
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2.1.1 Tribal-feudale Epoche (1200 bis 1700)

Die Anfangszeit dieser Epoche ist geprigt von der Vereinigung und Fiihrung der Stimme durch
Dschingis Khan (1162—-1227). Er einte im ausgehenden 12. Jahrhundert tiirkische und mongo-
lische Stimme und schuf damit das Volk und den Staat der Mongolen. Damit legte er die Grund-
lage fiir ein Weltreich, das vom Pazifik bis an das Schwarze Meer reichte. Heute wiirde man all die
Stimme und Clans der damaligen Gebiete als Mongolen bezeichnen. Dabei gelang es ihm, meh-
rere nordchinesische und innerasiatische Gebiete zu vereinnahmen und somit seine Macht, auch
territorial, erheblich auszudehnen. Seine Sohne und Enkel setzten die Eroberungskriege fort. In
der Literatur wird diesem Reich eine auflerordentliche Stabilitit bestitigt und dies als pax mongo-
lica bezeichnet. Damit wurde erméglicht, aufler Handelswaren, Ideen und Erfindungen zwischen
Ost und West auszutauschen und einen Umschlagplatz fiir ein offenes und tolerantes Miteinander
zu errichten. Dies trug wesentlich dazu bei, dass im 13. Jahrhundert die Welt ,kleiner wurde.
Besonders hervorzuheben ist die religiose Toleranz, die Dschingis Khan all seinen Untertanen ver-
ordnete und damit zu gegenseitigem Respekt und Achtung vor dem anderen zwang. Dabei soll-
te keine Religion bevorzugt werden (Riasanovsky, 1929/1979:58). Nach seinem Tod wurden die
Gebiete unter seinen S6hnen aufgeteilt. Sein Sohn Khubilai Khan (1215-1294) verlegte die alte
Reichshauptstadt von der Mongolei nach Peking in China und begriindete dort die Yuan-Dynas-
tie. In den verbliebenen Teilreichen herrschten zwar nach wie vor mongolische Dynastien, aber als
Gesamtreich hatte es aufgehort als Einheit zu existieren. Im Jahre 1368 endete mit dem Sturz des
letzten Kaisers dieser Dynastie die Herrschaft der Mongolen in China, das darauthin bis 1644 von
der Ming-Dynastie regiert wurde. In Folge herrschten weiterhin zahlreiche Fiirsten auf mongoli-
schem Territorium, aber keiner war in der Lage, wie einst Dschingis Khan, eine Herrschaft iiber
alle Mongolen zu haben und auf lingere Zeit zu herrschen. Diese Situation fiihrte die Gruppen
bis 1691 zu Kimpfen um die Vormachtsstellung, die letztlich die Unterwerfung der Ostmongolen
unter mandschurische Herrschaft zur Folge hatte.

Die Schrift ,Die geheime Geschichte der Mongolen®, ist die einzig iiberlieferte Aufzeichnung,
die Auskunft iiber das Leben und die Zeit des Dschingis Khan gibt. Als Halbwaise aufgewach-
sen, durchlebte er Zeiten grofler Entbehrungen und sozialer Isolation. Nach dem Tod des Va-
ters, eines einflussreichen Fiirsten jener Zeit, verlor seine Familie die Fiithrungsrolle und verarmte.
Gemeinsam mit seiner Mutter und den fiinf Geschwistern begann ein Kampf ums Uberleben.
Eine vermutlich unkonventionelle Erzichung des jungen Dschingis Khan' gaben ihm Mut und
Kraft zum Durchsetzen und Kidmpfen, sowie einen klaren Blick fiir das Wesentliche menschlichen
Uberlebens und Organisation. Schon bald zeichnete sich ein erneuter sozialer Aufstieg ab und es
entstanden unter seiner Fithrung Strukturen, die noch heute prigend sind und vor allem auf dem
Land gelebt werden.

Die gesellschaftlichen Grundlagen und Basis des Zusammenlebens der Mongolen bildet das
Clansystem. Die Clans bilden nicht nur einen blutsmifligen Verbund, sondern auch eine politi-
sche Einheit, in der der iltere Sohn besondere Rechte hat. Diese basieren auf dem Zusammen-
schluss patrilinearer Verwandtschaftsgruppen, die sich von einem gemeinsamen viterlichen Vor-
fahren ableiten (Veit, 1986b:161). Jedes Clansystem hat einen Namen, ist hierarchisch gegliedert
und hat jeweils einen Fiihrer. Unter Dschingis Khan konnten die Mitglieder des gleichen Clans
nicht untereinander heiraten. Ausschlaggebend fiir die Rangstellung eines Volkes innerhalb des
Verbundes der Clans waren die Verdienste und die Loyalitit gegeniiber dem Fiihrer. Familien
und Clans, die sich ihm ergaben, konnten sich ohne Probleme in die neue Gesellschaft einfii-

19 Der Name des Dschingis Khan ist Temiijin und heif3t tibersetzt: der Schmied.

23



gen. Leistung wurde honoriert und konnte sogar zum Aufstieg in den Clan Dschingis Khans
fithren. In der Gliederung der Clans (Adlige, Freie, Leibeigene und auch Sklaven) und ihrer
damit verbundenen verankerten Hierarchie, wurde die spitere feudale Struktur der Gesellschaft
bereits angelegt (Veit, 1986b:162f; Weiers, 2004:30). Zur Steppenaristokratie zu gehéren war
keine Frage der Geburt, sondern Stirke, Kraft, Geschick und die Fihigkeit zu fiihren. Dadurch
wurde die Positionen im Clansystem, welches noch keinen Staat bildete und die gewihlten
Fiirsten noch keine Herrscher waren? bestimmt. An der Spitze einer Gruppe stand der Khan
und jede Stammesgruppe war in mehrere Banner unterteilt, die wiederum von den Adligen?
regiert wurden. Diese aristokratischen Positionen konnten weitervererbt werden, eine Tatsache,
die sich noch heute im weit verbreiteten Nepotismus in der Mongolei findet. Des Weiteren be-
standen starke persénliche Abhingigkeitsverhiltnisse und eine Verpflichtung zur Dienstleistung.
In der Literatur wird diese spezielle Form als ,nomadischer Feudalismus“ bezeichnet (Hartwig,
2007:91) und unterscheidet sich vom Feudalismus in anderen Gesellschaften insofern, da ne-
ben den Stammesfiirsten, die zwar Kontrolle und Zuweisung ausiibten, auch alle Untertanen
Zugang zum Weideland und zu Ressourcen hatten. Diese befanden sich in Besitz der Grof3fa-
milien, die das Land und ihre Jurtenlager bewirtschaften. Der Unterschied zu anderen feudalen
Gesellschaften bestand darin, dass ,soziale Mobilitit und geringere Abgabe- und Dienstleis-
tungsverpflichtungen® vorherrschten (Jagchid, Hyer, 1979:284). Als Grund dafiir verweist Lat-
timore (1947:37f) auf die Gesellschaft des Adels, der in der nomadischen Gesellschaft stirker
auf die Anerkennung ihrer Untertanen angewiesen war als in sesshaften Kulturen. Auch in ihrem
Verhiltnis zu drmeren und verwundbaren Gesellschaftsmitgliedern findet diese Haltung ihren
Niederschlag. So verabschiedeten die Herrschenden Gesetze, die die Versorgung der Armen und
Bediirftigen regelte?”. In diese Zeit ist auch die Regelung Dschingis Khans zur Gastfreiheit und
zum Teilen der Lebensmittel einzuordnen. Gewohnheiten, die zum Uberleben in der Steppe
unerlisslich waren und sich spiter zum Gesetz entwickelten. Dies entsprach einer Haltung, die
die Lebenssituation der armen Bevilkerung verbesserte und verlissliche Unterstiitzung bot. Dies
findet man auch heute noch als Teil eines sozialen Fiirsorgesystems, besonders auf dem Land.
So setzten sich unter der Herrschaft Dschingis Khans allmihlich neue Sozialstrukturen durch.
Des Weiteren lief§ er ein Strafrecht erarbeiten, baute eine Reichsverwaltung auf und fiihrte das
Dezimalsystem im Militir ein. Anfiihrer wurden ungeachtet der Herkunft die loyalsten und
verdientesten Krieger. Mit dem Sieg iiber die Tiirken tibernahm er das uigurische Alphabet, um
Gesetze verfassen zu kénnen und Beamte, um eine Verwaltung seines Reichs aufzubauen.

Im Zentrum der Erfolge dieser Epoche steht die Erschaffung des Clansystems als ge-
sellschaftliche Grundlage und Basis sozialer Ordnung. Dschingis Khan schuf damit eine
Gesellschaftsform, die neue Regeln des Zusammenlebens hervorbrachte.

1259 loste sich das Grof3reich auf. Wirtschaftlich wurde das Gebiet gegliedert und von den Fiirsten
und den neuen Herrschern, den Mandschus, regiert. Zu dieser Zeit bildete sich ein charakeeristischer
Feudalstaat mit Forderation, Zersplitterung und schwacher Zentralregierung heraus. Damit wurde
eine Phase eingeleitet, die im nichsten Abschnitt als feudal-koloniale Epoche beschrieben wird.

20 erfolgreiche Anfiihrer wurden von der Ratsversammlung qurilta (eine Art Familienrat) zum Khan gewihlt
21 ausfiihrlich in: Hartwig, J. (2007)
22 ausfiihrlich in: Jan, W.(1953:39ff)
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2.1.2 Feudal-koloniale Epoche (1691 bis 1921)

Politische Auseinandersetzungen im 17. Jahrhundert zwangen die Mongolen, sich den Mandschus
zu unterwerfen. Dieses Ereignis stellt einen Wendepunke in der Geschichte der Mongolen dar,
da damit die Unabhingigkeit der Mongolen beendet und eine Epoche kolonialer Abhingigkeit
eingeldutet wurde. Mit der kompletten Einverleibung des mongolischen Gebietes durch die Man-
dschus hérte das Wirken alter Clanstrukeuren als politische Einheit auf. Dabei versuchte man
die militdrische Macht der Reiternomaden mit einem Verwaltungssystem zu verbinden, das eher
sesshaften Gesellschaften entlehnt war. Dies war fiir die mongolischen Nomaden zu fremd, da es
nicht ihrer Lebenskultur und ihrem Weltbild entsprach. Nachteil und Schwiche des neu etablier-
ten Herrschaftssystems war eine unzulingliche institutionelle Basis®. Dabei war es erklirtes Ziel
der mandschurischen Verwaltung, den nomadischen Charakter der mongolischen Gesellschaft
zu konservieren und keine eigenstindige Entwicklung zuzulassen (Radloff, 1884b:250; Bawden,
1968:81ft; Barkmann, 1999:50).

Als Ergebnis der Durchsetzung verschiedener politischer Interessen seitens Chinas, Russlands und
Japans idnderte die mandschurische Verwaltung ihre Zielsetzung und die Mongolei wurde mit
Beginn des 20. Jahrhunderts Objekt geostrategischer Interessen ihrer michtigen Nachbarstaaten.
Damit begann eine konomische Ausbeutung, die eine ungleiche Integration der Mongolei in das
Weltwirtschaftssystem zur Folge hatte. Landestypische Produkte wie Sittel, Leder, Filz, die von
den Nomaden bisher selbst hergestellt wurden, mussten von nun an kiuflich erworben werden.
Das mongolische Handwerk stagnierte und wurde durch Importe verdringt. In Folge stiegen Ar-
mut und Unterdriickung, der Widerstand gegen die kolonialen Unterdriicker wuchs und fiihrte
schlieflich zum Zusammenbruch des chinesischen Kaiserreiches. Mit Hilfe russischer Unterstiit-
zung gelang es den Mongolen sich zu befreien und ihre Unabhingigkeit zu erlangen. Im Jahre
1924 wurde die Mongolische Volksrepublik ausgerufen.

Somit entstand nicht nur politisch, sondern auch wirtschaftlich eine interessante Umbruchszeit.
Die politischen Wege der Mongolen trennten sich von den Chinesen. Einerseits bestand die Mog-
lichkeit einen eigenen unabhingigen Weg gehen zu kénnen und andererseits bedeutete dies einen
historischen Entwicklungsriickschritt, da eine Situation fiir die Mongolen entstand, die von ihnen
nicht genutzt werden konnte. Es gab keine ,,Hilfsquellen, die Organisationen und die Persénlich-
keiten zur Wahrnehmung der Belange eines unabhingigen Staates® (Lattimore, 1964:71) eroff-
neten. Russland verhalf in dieser Situation nur zur Autonomie, aber nicht zur Unabhingigkeit.
Trotzdem konnte politisch das ,neue mongolische Unabhingigkeitsgebilde® einerseits den Schutz
des russischen Protektorats in Anspruch nehmen und andererseits verstirkte die neue politische
Situation das Protektoratsklischee. Es wurden zwar Ministerien und ein Kabinett gegriindet, die
jedoch nur als Plattform fiir Machtkimpfe ehemaliger Adliger und kirchlicher Wiirdentriger dien-
te und in ihrer Funktion nicht dariiber wegtiuschen konnte, dass es ,eine unglaubliche Ignoranz
in wirtschaftlichen Dingen und die Unreife der Mongolen als Nation® (Lattimore,1964:74) zeigte
und ein Mittelstand fehlte. In dieser Periode waren fast alle Handwerker und Hindler Chinesen
und Russen. Lattimore schitzt ein, dass der Mongole sich nicht nach der Stellung als Kaufmann,
sondern anhand der Achtung, die ihm die Gesellschaft zuspricht, definiert ,er sei jemand, auf den
es ankomme* (ebd). Immer wieder wird betont, dass auch in dieser Zeit auf die Tradition der frii-
heren Stimme zuriickgegriffen wird. Dabei wurden die Stimme als Organisation der Minner und
der Fiirst als ,Fiihrer gesehen, dessen Stellung aufgrund einer Vererblichkeit zwar unantastbar,

23 In der Literatur wird dieses Ereignis insofern als ausschlaggebend fiir die weitere Entwicklung beschrieben, da damit das Reich
aufhérte spezifisch mongolisch zu sein.
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aber auch stark auf die Sanktionierung seiner Folgsleute angewiesen war. Das wurde besonders in
Zeiten der Rebellion sichtbar, wo aufgrund dieser Tatsache die Fiihrer nicht ausgetauscht, sondern
eher durch einen Tiichtigeren aus der gleichen Familie ersetzt wurden (Lattimore, 1964:76).

Eine charakteristische Form der beschriebenen Organisationsformen ist der ,,Duguilang®, ein
Kreis, in dem jemand bei Aufdeckung der Organisation nicht als Anfiihrer identifiziert werden
konnte (ebd.). Dabei gab es eine ganz klare Hierarchie der Feudalpyramide: die Oberen erhielten
ein Amt mit rechtlicher Kraft, die Unteren, S6hne und andere Mitglieder der Familienlinie Titel
und Status, aus denen ein gesellschaftlicher Anspruch auf Unterhalt und Versorgung hervorging
und die als ,Mitgift- oder Gefolgschaftsfamilien® bezeichnet werden konnen. Auf diese Weise
gab es innerhalb des Feudalprinzips stindige Hilfsquellen mit der Folge, dass nach dem Tod eines
Fiirsten noch mehr Familien und Leute einer Person zugeteilt wurden, um ihm allein zu dienen
und damit immer weniger allgemeine, 6ffentliche Aufgaben iibernehmen konnten. Die in der
Mongolei vorherrschende Feudalstruktur des ,,gelben Buddhismus® hatte damit zur Folge, dass es
eher zur Ansammlung und zum Kollektiveigentum von Hab und Gut kam, als zur Parzellierung
und Individualisierung (Lattimore, 1964:120).

Im Ubergang von der feudal-kolonialen in die sozialistische Epoche war die Mongolei in den
1920er Jahren wirtschaftlich betrachtet ein Marke freier Spekulationen, mit dem selbst westliche
Unternehmer Schwierigkeiten hatten. Die Wirtschaft dieser Zeit bestand hauptsichlich aus Spe-
kulationshandel und mongolische Hindler waren fast ausschlieflich Mittelsminner, die nur in be-
scheidenerem Umfang Geschiifte titigten. So wurden fiir diese Periode folgende Unternehmungen

registriert:

1922 1923 1924

863 chinesische Firmen 1553 chinesische Firmen 1443 chinesische Firmen
29 sowjetische Firmen 57 sowijetische Firmen 166 sowjetische Firmen
234 mongolische Handler 286 mongolische Handler 635 mongolische Handler

5 englische, amerikanische 26 englische, amerikanische 62 englische,
und deutsche Firmen und deutsche Firmen amerikanische und
deutsche Firmen

Abb. 5: Unternehmen im Ubergang von der feudal-kolonialen in die sozialistische Epoche
(eigene Darstellung nach Lattimore, O., 1964:133)

Ein Grof3teil der registrierten Unternehmen bestanden jedoch als Einmannbetrieb. Der Riickgang
der Betriebsregistrierungen im Jahre 1924 erklirt Lattimore damit, dass auslindische Firmen ne-
ben den chinesischen Firmen ihre Position festigen konnten. Diese Erfolge sind auch damit zu
erkliren, dass die sowjetischen Unternehmungen (und auch die mongolischen Bemiihungen Ge-
nossenschaften aufzubauen) noch nicht in der Lage waren, die neue Wirtschaft im Griff zu haben.
Planung und Kontrolle waren schwer méglich. Diese Situation nutzte der alte Adel und verschaffte
sich damit sichere Positionen im neuen Wirtschaftsgefiige und bildeten somit erste Grundlagen
fiir einen neuen, bisher unbekannten Mittelstand, der erste Ansitze einer kapitalistischen Klasse
bildete, indem er sich vor allem durch Handel bereicherte. Dabei kamen die meisten dieser neuen
Kapitalisten aus dem alten Adel und dem einflussreichen Klerus.
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Infolge der kolonialen Gesellschaftsordnung und der dkonomischen Abhangigkeiten
konnte sich keine signifikante Klasse von Industriearbeitern, Kaufleuten und Unternehmern
herausbilden. Eine eigenstandige, 6konomische Entwicklung und das Entstehen einer
Mittelschicht wurden dadurch verhindert. Der Weg zum Staatsvolk war flr die Mongolen
nicht geplant und nicht vorausgesehen. Mit dem Einfluss der Sowjetunion zu Beginn
des 20. Jahrhunderts wurden diese Feudalstrukturen ohne Erfahrung kapitalistischer
Ordnung direkt in ein sozialistisches System Ubergeleitet.

2.1.3 Sozialistische Epoche (1921 bis 1990)

Fiir das Verstindnis der sozialistischen Epoche und um die prigende wirtschaftliche Entwicklung
der 40er und 50er Jahre nachvollziehen zu kénnen, ist es unerlisslich, sich zunichst vor Augen zu
halten, in welcher Situation sich die Mongolei in der Zeit des Ubergangs von der feudalen zur so-
zialistischen Epoche befand und vor welchen grundlegenden Problemen sie stand. Schon in dieser
Zeit wurde es als problematisch empfunden, dass ein Mangel an Menschen vorhanden war. Im
Gegensatz zu anderen asiatischen Lindern mit hoher Bevolkerungszahl, wo der Einsatz von Ma-
schinen eher nachteilig war (da ohne ihren Einsatz mehr Menschen beschiftigt werden konnten)
wurde dieser Aspekt fiir die Mongolei als krisenbeschworend empfunden. Man brauchte moderne
Maschinen, um einen revolutioniren Umbruch mit wenigen Menschen und modernen Maschinen
in der Wirtschaft erzielen zu kénnen. Problematisch dabei war schon in der damaligen Zeit, inwie-
weit die Mongolen in der Lage sein kénnen, diese Maschinen zu bedienen und in Stand zu halten.
Der gesamte Umgestaltungsprozess sollte nach Lattimore (1964) ,als eine Funktion von Erziehung
und Ubung betrachtet” werden und wurde als ein notiges Zwischenstadium von ausschlaggeben-
der Bedeutung auf dem Weg zu einer neuen Wirtschaft mit Mechanisierung gesehen, zumal die
Mongolei gerade im Bereich der Landwirtschaft grofle Anfangschwierigkeiten hatte. Im indus-
triellen Bereich gab es noch wenig hochmoderne Ausriistung, so dass der Ubergang allmihlich
und angepasster erfolgen konnte. Neben diesen beiden Aspekten der anfinglich iiberfordernden
Mechanisierung der Landwirtschaft und der langen Anpassung industrieller Fertigung gibt es noch
zwei weitere Besonderheiten, die im fehlenden Handwerkertum und im fehlenden Mittelstand zu
sehen sind. Damit unterscheidet sich die Mongolei von anderen asiatischen Lindern. Es gab zwar
vereinzelt Handwerker, auch Kaufleute und Unternehmer, die Mittelstand verkérperten, aber diese
waren iiberwiegend Chinesen, die in den 30er Jahren abzogen und eine nicht unerhebliche Liicke
als Arbeits- und Wissensressource hinterlieffen. Insgesamt bestand ein grofles Arbeitskrifteproblem
(Thiel, 1958:325), was einerseits an der geringen Bildung lag und andererseits an der allgemein
niedrigen Bevolkerungszahl mit wenig Ausbildungspluralismus und Analphabetentum. Der Man-
gel an Arbeitskriften zwang zu Methoden einer gezielten Suche. Wihrend sich friiher die Mongo-
len freiwillig meldeten, mussten Arbeitskrifte jetzt organisiert und vertraglich rekrutiert werden.
Besonders im 2. Weltkrieg spitzte sich die Situation zu und es wurde ein 2-jihriger Arbeitsdienst
eingefiihrt.

Bis 1921 kann die Mongolei als Kolonialwirtschaft bezeichnet werden. Rohstoffe wurden zu nied-
rigen Preisen verkauft und Fertigwaren zu hohen Preisen ins Land geholt. Fiir eine Grof8zahl der
Mongolen in den 20er und 30er Jahren war es schwer, alte Denkgewohnheiten zu iiberwinden.
Regeln und Muster des Verhaltens, die tiber Generationen von Vorfahren gelebt wurden, passten
zum alten Gesellschaftsschema. Es zeigte sich, dass es eher leicht ist, gegen Missstinde zu rebellie-
ren, aber schwer ist, gesellschaftlich Neues aufzubauen und vor allem mit eigenen Vorstellungen
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zu fiillen. Es gab auch keine Arbeiterklasse im Sinn eines kapitalistischen Verstindnisses und somit
keine bzw. eine wenig ausgeprigte Tradition von gewerkschaftlichen Engagement und Klassen-
kampf: ,Gegen Missbriuche in dieser Gesellschaft zu rebellieren, war leicht; darauf auszugehen, sie
durch eine andere Art von Gesellschaft, andere Formen des Eigentums, des individuellen Verhal-
tens und der Anpassung des einzelnen an seine Familie, seine Gruppe und die Nation zu ersetzen,
war schwierig, gefihrlich und stérend.“ (Lattimore,1964:179). Bis zur Griindung der MVR gab
es kaum eine entwickelte Industrie. Innerhalb der Wirtschaft hatte sich zwar eine beschrinkte
Anzahl von kleinen Heimwirtschaften herausgebildet, doch diese produzierten iiberwiegend fiir
den eigenen Bedarf. Das System der Bestellung z. B. war bis dahin unbekannt und stand am Be-
ginn einer Entwicklung. In der Mongolei dieser Zeit herrschte eine einfache Landwirtschaft, die
kaum als biuerlich bezeichnet werden konnte, vor. Insgesamt hiefd das, dass neue Titigkeiten erst
geschaffen werden und sozialisierte Landwirte und Industriearbeiter erst hervorgebracht werden
mussten. Ansitze, die nomadische Tierhaltung abzuschaffen, um die Mongolen sesshaft zu bekom-
men, scheiterten und wurden zuriickgenommen, da die Tierschlachtung aus Panik der Tierhalter
zu grofen Versorgungsliicken und wirtschaftlichen Problemen fiihrte. Dieser gesamte Prozess ver-
lief ohne Vorankiindigung und hastig, ohne zu beriicksichtigen, dass neue staatliche Systeme noch
nicht tragfihig und noch zu unterentwickelt waren, um alte Strukturen abzuschaffen und durch
neue zu ersetzen. Den Menschen wurde befohlen, sich einem Kollektiv anzuschlief3en, obwohl
sie nicht verstanden, warum sie dies tun sollten. Man wollte ,,... durch Kopieren sowjetischer
Wirtschaftsformen den unmittelbaren Ubergang zur sozialistischen Wirtschaft erzwingen. (Thiel,
1958:182) Man musste erkennen, dass weder die Industrialisierung noch Kollektivwirtschaften
den Bedingungen des Landes gerecht wurden. Die iiberstiirzte zwangsweise Kollektivierung, der
Kampf gegen Religion und Mafinahmen, die eine sozialistische Wirtschaftsweise etablieren soll-
ten, scheiterten und fiithrten dazu, dass zu Beginn der 30er Jahre Bemiihungen starteten, die die
Wirtschaft zunichst wieder normalisieren sollte. Dabei sollte die Politik wieder ,stirker auf den
mongolischen Gedanken und die nationale Selbstindigkeit des eigenen Staates ausgerichtet sein.*

(Thiel,1958:184)

In der sozialistischen Epoche manifestierte sich die sowjetische Dominanz in allen Bereichen des
politischen und gesellschaftlichen Lebens. Die Parallelen zwischen den Vorgingen und Entschei-
dungen in der Sowjetunion und denen der Mongolei sind so offenkundig, dass die gesamte Ent-
wicklung der MVR als eine von Interessen der Machthaber in Moskau abhingige Entwicklung
interpretiert werden muss (Bawden, 1968:272f). In der Folge wurde das Land ein Satellitenstaat*
der UdSSR. Der Begrift des Satellismus wird in der Literatur umfangreich diskutiert, wobeti es sich
im Fall der Mongolei um Unterscheidungsversuche zwischen Protektorat, Kolonie und allgemei-
nen Einflusssphiren handelte. Po/itisch wollte man an Hand der Mongolei demonstrieren, dass es
moglich ist, den Ubergang von einer feudalen- zu einer sozialistischen Gesellschaftsordnung voll-
ziehen zu kénnen, ohne die Wirtschaftsform des Kapitalismus erfahren zu haben. Wirsschafilich
wird in dieser Zeit die Mongolei durch die Sowjetunion nicht nur durch Maschinen unterstiitzt,
sondern auch durch Hilfe beim Aufbau grofler Industrieunternehmen nach tayloristischen Prinzi-
pien. Lenins zwiespiltige Taylorismus Rezeption verkorperte dabei eine Grundhaltung, die wesent-
lichen Einfluss auch auf die spiter Entwicklung hatte und auf die zu einem spiteren Zeitpunkt
ausfiihrlicher Bezug genommen wird.

Zusammenfassend kann eingeschitzt werden, dass die MVR zum Gegenstand sowjetischer Macht-
politik wurde und fast 70 Jahre eine Funktion ausiibte, die ihr von der Sowjetunion zugewiesen

24 ausfiihrlich in: Lattimore, O. (1964:172f). Bei Satellismus geht es stets um die Beschreibung des (Abhingigkeits-) Verhiltnisses
zwischen Lindern.

28



war. Eine Zeit, die auch heute noch unterschiedlich interpretiert und bewertet wird. Nichtsdesto-
trotz gibt es eine Reihe von Erfolgen der sozialistischen Zeit: der Aufbau einer einfachen Industrie,
das Gesundheits-, Bildungs- und Wissenschaftssystem, sowie Grundlagen sozialer Sicherung und
Alphabetisierung zihlen zu den positiven Leistungen des Sozialismus. Dazu gehoren ebenso die
Entwicklung des Sozialwesens, gesicherte Arbeitsverhiltnisse mit Vollbeschiftigung und regelmi-
Biger Lohnzahlung, sowie Kindergarten- und Ferienplitze. Diese Erfolge, die auch eine starke
Gebundenheit der Mongolei nach sich zog, sind in erster Linie der kontinuierlichen Unterstiitzung
durch die Sowjetunion und anderer sozialistischer Linder zu verdanken. Als negativ zu bewerten
sind der verordnete Bruch mit Traditionen, Religion und der Kultur der Nomaden. So fielen der
Diktatur Stalins ca. 30.000 Moénche und ein hoher Anteil der Intelligenz des Landes zum Opfer.
Freiheitliche Grundrechte existierten nicht.

Industrialisierung, Kollektivwirtschaft und Sesshaftmachung der Mongolen waren kiinst-
liche Konstrukte, die in der Praxis schwer umsetzbar waren. Letztlich zeigte sich auch in
dieser gesellschaftlichen Phase, dass nomadische Lebenskultur ,liberdeckt‘ wurde und
nie wirklich abgeldst oder gar modernisierend ersetzt werden konnte.

Die folgende Ubersicht stellt die Charakteristik von Organisation und Fiihrung der analysierten
gesellschaftlichen Phasen dar:

bis 1200 tribal-feudale feudal- sozialistische
Epoche koloniale Epoche
1200 bis 1700 Epoche 1921 bis 1990
1621 bis 1921
Organisation  Verbund Verwandtschafts- Auflésung der Kollektiv
gruppen Clans Brigaden
Clans in Gruppen
und Banner
Flahrung/ religios dominant — hierarisch institutionelle blrokratisch
Herrschaft traditionell Elemente,
Ubergang zu
birokratisch
Fuhrungs- familiar dominant- charismatisch- fachlich-
beziehung charismatisch autoritar ideologisch

Abb. 6: Charakteristik von Organisation, Fiihrung/Herrschaft und Fiihrungsbeziehung (eigene Darstellung)
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Exkurs zu den Wertvorstellungen® der Mongolen

Da Untersuchungen zu Wertvorstellungen im mongolischen Kontext sich erst am Beginn befin-
den, wird im Folgenden kurz beschrieben, wie sich das Leben der lindlichen Mongolen auch heute
noch darstellt, auf welchen Prinzipien familidres und gemeinschaftliches Leben aufgebaut sind und
welche Schlussfolgerungen vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit zusammengefasst zur
weiteren Analyse beitragen kénnen.

Die Familie und Gemeinschaft stehen fiir die Mongolen an oberster Stelle. Obwohl dieses recht idea-
lisierte Bild sich seit dem gesellschaftlichen Umbruch in stindiger Verinderung befindet, so trifft man
in der lindliche Untersuchungsregion Uvs Aimak nach wie vor auf diese Formen und Strukturen des
Zusammenlebens. Das Leben in einer Jurte ist fiir die mongolische Familie Lebensmittelpunkt und
wird als kulturelles Phiinomen bezeichnet. Oft sind viele Personen auf engem Raum korperlich sehr
nah und gedringt, sodass das physische Distanzempfinden wenig ausgeprigt ist.

Als mongolische Familie zu leben heif3t, sich einem geltenden Protokoll unterzuordnen: Alter vor
Jugend, Minner vor Frauen. Die Arbeiten der Frau sind traditionell umfassend und in der tig-
lichen Bewiltigung sehr schwer (Melken, Tierprodukterarbeitung, Versorgung der Tiere und der
Familie), der Mann zieht mit den Herden von Weide zu Weide und kehrt nur gelegentlich zuriick
zur Familie. Die Kinder helfen der Mutter bei der Versorgung der Tiere und im Haushalt. Altere
Angehérige leben gemeinsam in der Jurte und werden von der Familie unterstiitzt. Innerhalb der
Familie gibt es eine stark ausgeprigte Hierarchie: Grof3vater — Vater, Groffmutter — Mutter. Der
Einfluss der Frau in der Familie nimmt in der heutigen Zeit zu, der Mann behilt jedoch weiterhin
das Sagen. Kinder miissen sich unterordnen und diirfen nicht widersprechen.

Innerhalb der mongolischen Familie besteht ein Ahnenkult mit einer Abstammung iiber die
minnliche Linie. Eine besondere Rolle kommt dem Claniltesten in Bezug auf alle wichtigen Ent-
scheidungen und als Reprisentant der Gemeinschaft zu. In aulergewshnlichen Situationen kann
dies auch von einem Jiingeren oder von einer Frau wahrgenommen werden. Vom jiingsten Sohn
wird erwartet, dass er als Stiitze zuhause bleibt und die Altersversorgung der Eltern gewihrleistet.
Das Leben in der Steppe ist hart und unsicher, sodass soziale Unterstiitzung und gegenseitige Hilfe
tiberlebenswichtig sind.

Mongolen mit nomadischen Wurzeln leben in der Regel ruhig und abgeschieden. Sie sind sehr
naturabhiingig und fiihlen sich der Natur verpflichtet. Hiufig als , Einzelkimpfer sind Mongolen
allgemein ruhig und beherrscht. Bei unangenehmen Themen wechseln sie schnell Gesprichsinhal-
te und bei gar anderer Meinung erfolgt hiufig keine Auflerung. Die Mongolen leben ihre Religi-
on. Buddhismus ist aus ihrem Alltag nicht wegzudenken. Die lamaistische Lehre sagt, dass alles
vorbestimmt ist und Abwarten in Demut auf bessere Lebensumstinde hoffen lisst. Man lebt eine
ausgeprigte abwartende Haltung, besonders auf dem Land. Die Haltung zu dieser Idealvorstellung
vom Leben und den Menschen verindert sich jedoch seit Beginn der Transformation auch auf dem
Land langsam. Man erkennt, dass nichts passiert, keine Hilfe kommt, wenn man nicht von selbst
aktiv wird. Des Weiteren haben Mongolen ein entspanntes Verhiltnis zur Zeit. Eile und Hektik
sind unbekannt und vieles liuft ritualisiert. Bei Treffen und Gesprichen geht es in erster Linie um
die Frage nach dem Wohlbefinden der Familie und der Tiere. Fremde werden nach dem Alter,

25 Wertvorstellungen stellen wichtige Qualifikationsfaktoren dar, da diese Regeln beinhalten, die Hilfe zur Daseinsbewiltigung
und besonders in komplexen Konstellationen Orientierung zum Zusammenleben geben (Riickle, 1994:72). Zentral dabei ist,
dass sich Wertvorstellungen nur durch personliche Bezichungen aufbauen und bestehen kénnen.
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deren Familie, dem Woher und Wohin befragt. Nach wie vor sind diese Dinge des Lebens existen-
ziell. Mongolen sind Neuem gegeniiber prinzipiell aufgeschlossen, pflegen jedoch ein natiirliches
Misstrauen, sind bequem und wenig selbstkritisch. Des Weiteren sind Mongolen selbstbewusst,
offen und vermeiden das Zeigen von Gefiihlen gegeniiber Fremden. Ein Nomade verlisst sich auf
seine eigenen Krifte und ist unabhingig.

Die Wertvorstellungen der Mongolen deuten auf Merkmale, die vor dem Hintergrund der Arbeit
auf Qualifikationsfaktoren’® verweisen, die nachfolgend zusammengefasst werden:

Merkmal Charakteristik

das Zusammenleben der Mongolen in Gruppen- bzw. Wir-Geflihl.
Familien und Gemeinschaft ist auf
traditionelle Weise gepragt

innerhalb der Familie bestehen klare Rollen- und Arbeitsverteilung
Aufgabenregelungen

es existiert ein strenges Regime zur Hierarchieprotokoll
Unterordnung, nicht nur in der Familie,
sondern auch in der Gruppe

der Alteste ist Reprasentant der Gruppe Entscheidungshoheit

Personlichkeit selbstbewusst, individualistisch, wenig selbst-
kritisch, offen, natirlich misstrauisch, unab-
hangig, auf eigene Krafte verlassend, natur-
abhangig, religids und haufig Einzelkdmpfer

Abb. 7: Qualifikationsfaktoren (eigene Darstellung)

Zusammenfassung

Die bisherigen Erkenntnisse geben erste Hinwiese darauf, wie im Laufe verschiedener historisch-
kultureller Phasen sich Organisation und Fithrung der Mongolen darstellt. Schon die geschichtli-
chen Anfinge verweisen auf starke Fithrung durch Familie und mit einer effektiven Organisation
der Menschen. Fiir die #ribal-feudale Epoche konnen fiir den Bereich der Fithrung Merkmale wie:
Respekt, Toleranz, Stirke und vor allem die Fahigkeit zu fiihren als zentrale Merkmale zusammen-
gefasst werden. Die Fithrungsperson wird als charismatisch mit Mut, Kraft, Durchsetzungsvermé-
gen und Konzentration auf das Wesentliche, dargestellt. Die feudal-koloniale Epoche vernachlis-
sigt mongolische Fithrung in dem Sinne, da neue Machthaber fremdbestimmt - kolonial, fiihren.
Starke Kontrolle, Anweisungen, ausgeprigte Hierarchien der Rangordnung bzw. Unterordnung
sind Kennzeichen der Fithrung, fiir die jedoch auch, wie in den vorangegangen Epochen, Fiirsor-
gepflicht zentral war. Die sozialistische Epoche wurde zunichst wesentlich stirker durch ein Organi-
sationsideal als durch Fiithrungsideale bestimmt. Anfingliche Formen der Produktionskommunen
und Brigaden erméglichten bis zur Errichtung von Groflbetrieben Freiriume und Eigeninitiative
der Arbeiter, die eher traditionell implizit gefiihrt wurden. Das Fithrungsideal in den sozialistischen
Betrieben war eher formal politisch auf die Herausbildung einer sozialistischen Personlichkeit und

26 ausfiihrlich in: Riickle, H. (1994:72 ff)
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auf Pseudoleitung ausgerichtet. Zu den Fiihrungsidealen gehorten das Bemiithen um Integration
und Mitsprache, Disziplin und Kontrolle.

Folgende Ubersicht fasst wesentliche Merkmale der Fiihrungsideale der analysierten Epochen
zusammen:

tribal-feudale Epoche feudal-koloniale Epoche sozialistische Epoche

Charisma
starke Fuhrungsqualitaten

e personliche Starke
e Fahigkeit zu Fihren

formal (politisch) und einheitlich
Pseudoleitung

e Respekt vor dem e starke Fuhrung e Bemihungen um Integration
Fuhrenden o starke Abhangigkeit vom e Disziplinierung
Flhrenden ¢ Kontrolle

Abb. 8: Fiihrungsideale (eigene Darstellung)

Betrachtet man Fiihrung, so ergeben sich stets auch Aussagen tiber die Bezichungen zu den Mizar-
beitern. So sind iiber die Epochen hinweg Loyalitdt, Achtung, Respekt, Anerkennung und Fiirsor-
ge zentrale Elemente der Fiihrer-Gefiihrtenbeziehung.

2.1.4 Transformationsprozess (1990 —)

Der Zusammenbruch der Sowjetunion und des Ostblocks 1990 leitete auch fiir die Mongolei ei-
nen Prozess radikaler politischer, sozialer und wirtschaftlicher Umwilzungen ein. Seitdem befindet
sich das ehemalige sozialistische Land auf dem Weg von einer Plan- zur Markewirtschaft. Die Vo-
raussetzungen dafiir waren denkbar ungiinstig, da bisherige Exportprodukte im Wesentlichen aus
unverarbeiteten landwirtschaftlichen Erzeugnissen sowie mineralischen Ressourcen bestanden und
weder formelle noch informelle Institutionen existierten, die fiir die Entwicklung einer sozialen
Markewirtschaft Voraussetzung sind.

Mit dem Wegfall der UdSSR zerbrach der bisher grofite Absatzmarkt des Rates fiir gegenseitige
Wirtschaftshilfe (RGW), mit dem die Mongolei 95% des Au8enhandels (Schenk, 2003:78) ab-
wickelte. Die Einstellung der Moskauer Wirtschaftshilfe (30% des Bruttosozialproduktes), der
Abzug aller osteuropiischen Experten und das Fehlen jeglicher marktwirtschaftlicher Strukturen
fithrten zur offenen Krise. Ehemals stabile Handelsbeziehungen mit Russland und China dnderten
sich schlagartig, kehrten sich ins Gegenteil um und unterliegen auch heute noch je nach politischer
Lage und Diskussionen um Rohstoffférderung, ausgehandelten Wirtschaftsmechanismen.

Zu diesem Zeitpunke erklirten sich internationale Geberorganisationen bereit, den Transforma-
tionsprozess zu unterstiitzen und forderten Strukturanpassungsmafinahmen buchstiblich iiber
Nacht. Eine ziigige Einfiihrung markewirtschaftlicher Mechanismen sollte die Effektivitit der
Produktion steigern und somit den auf niedrigstes Niveau gesunkenen Lebensstandard méglichst
rasch und wirkungsstark steigern. Um dies moglichst schnell zu erreichen, wurde der Mongolei
eine exportorientierte Wirtschaftsentwicklung auf der Basis von wettbewerbsbedingten Kosten-
vorteilen empfohlen.
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Dafiir wurden 1991 Strukturanpassungsmafinahmen durch den Internationalen Wihrungsfond
(IWF) vorgegeben, die gekiirzt in folgenden Forderungen zusammengefasst sind:

Privatisierung der staatlichen und kollektiven Betriebe
Marktsffnung und Liberalisierung des Auflenhandels
Freigabe der Preise und der Wihrungskurse

Senkung der Staatsausgaben

Anpassung der Fiskalpolitik

Privatisierung des Bildungs- und Gesundheitssektors
Arbeitsmarktreform

Giinstige Investitionsbedingungen fiir auslindische Firmen

Der neue Markt war lukrativ und zog eine hohe Anzahl von ,, Transformationsmanagern® in die Mon-
golei. Ziel war es, den Ubergang zur Markewirtschaft moglichst schnell zu vollziehen. Dies entsprach im
Gegensatz zu einem ,gradual approach® mit schrittweisen, institutionellen und administrativen Maf3-
nahmen einem ,,big bang“ Ansatz, mit dem nétige Reformen auf allen Ebenen gleichzeitig durchgefiihrt
werden sollten und der, wie sich schnell zeigte, einen lingerfristigen Erfolg damit in Frage stellt. Die
Mongolei ist ein klassisches Beispiel fiir eine Schocktherapie und stellt die mongolische Regierung bis
heute vor grofe Herausforderungen in allen Bereichen des gesellschaftlichen Umbruchs.

Seit 1990 ist die wirtschaftliche Entwicklung der Mongolei von einer auflerordentlich hohen Dyna-
mik gekennzeichnet. 1991 bis 1993 schrumpfte das Volkseinkommen um 20%, die Exporte fielen
um die Hilfte, Investitionen um 70%. Nach einer Talfahrt mit sozial katastrophalen Auswirkungen
erholte sich die Wirtschaft in der Mitte der 90er Jahre. Von 1995 bis 1999 stieg die jihrliche Zunah-
me des Bruttoinlandsprodukts von 3,3% auf 6,3%. Seit 2000 entwickelte sich die Wirtschaft rasant
mit einem Wachstum von 9,9% im Jahre 2007. Nach wie vor machen hohe Vorkommen an Kupfer,
Gold, Molybdin die Mongolei als Ressourcenzielland attraktiv und sie zihlt zu den zehn rohstoff-
reichsten Lindern der Welt. Das Bruttoinlandsprodukt (BIP) wuchs im Jahre 2010 um 6,4%; der
Viehbestand belduft sich auf Grund der harten klimatischen Verhiltnisse und damit verbundener
Verluste im extremen Winter 2009/2010 auf 32,8 Millionen Stiick (2009:44 Millionen Stiick).

Neben der nomadischen Tierhaltung ist der Abbau von Kupfer- und Molybdinvorkommen eine
wirtschaftlich tragfihige Komponente (Stadt Erdenet). In der Ausbeutung der Rohstoffe sehen auch
Chimeddagva, Jargalsaikhan und Walters (2000:69) die Maglichkeit des Exports, der fiir die Wirt-
schaft der Mongolei unerlisslich ist. Ebenfalls vielversprechend sind arbeitsintensive Produkte, wie
Textilien aus Kaschmir, die fiir den mongolischen Export zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Die Férderung der Rohstoffe 16st einen regelrechten Interessens- und Investitionsboom aus. Die
hohe Exploration von Rohstoffen ist zur zentralen wirtschaftlichen Komponente im Ubergang von
der Plan- zur Marktwirtschaft geworden und ldsst Ansitze eines Rentiersystems” erkennen. Gleich-
zeitig weist die Mongolei neben Bergbau und dem Export von wertvollen Rohstoffen, Merkmale
der Diversifizierung auf, die allgemein typisch fiir Entwicklungs- und Transformationslinder sind.
Es ist erklirtes Ziel der Regierung, die Erstverarbeitung der Rohstoffe im Land vorzunehmen und
dafiir die entsprechenden Voraussetzungen einer entwickelten Infrastrukeur (Straflen, Eisenbahn),
besonders fiir das verarbeitende Gewerbe zu schaffen.

27 Staaten mit diesem System haben Wirtschaftsformen, in denen weniger die Eigenleistung der Wirtschaftsakteure zum Erfolg
fithrt, sondern dieser durch die Ausnutzung von strukturell bedingter Knappheit oder durch Monopole zum Wohlstand kom-
men. Das heif3t, dass Rohstoffe ausverkauft werden, ohne das von dem Erl6s in den Aufbau einer modernen Industrie investiert
wird. Fiir Rentierstaaten ist eine extraktive Wirtschaft typisch.
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Trotz Aufschwung und wirtschaftlicher Erfolge spiirt auch die Mongolei die gegenwirtigen Aus-
wirkungen der Weltfinanzkrise. Sinkende Weltmarkepreise fiir Rohstoffe, kontrire Auffassungen
tiber Ausbau und Nutzung des Bergbaus, anschwellender Preisauftrieb mit einer Inflation von
10,2% im Jahre 2010%, eine offizielle Arbeitslosenrate von 8,6%?° (NSOM, 2011) und 1,1 Mil-
lionen ,arme oder sehr arme“ Mongolen®® (Bormann, 2011) beschwéren neue Risiken hervor, die
sich vor allem im Riickgang der Umsetzungsméglichkeiten der Entwicklungsstrategie®® widerspie-
geln. Gegenwirtige 6konomische Aktivititen begrenzen sich auf einige wenige Zentren, so ist in
der Hauptstadt Ulan Bator ca. die Hilfte der gesamten industriellen Landesproduktion angesie-
delt. In den letzten Jahren hat sich der Anteil der Hauptstadt am BIP weiterhin gesteigert (2005
ca. 55%). In den anderen Teilen des Landes bestehen erhebliche Ungleichheiten wirtschaftlicher
Aktivititen und demzufolge auch stark schwankende Einkommensverhiltnisse. Der Charakter der
Arbeitsaktivititen, vor allem in der West- und Ostmongolei, ist nach wie vor traditionell durch
Tierhaltung geprigt. Der Produktion und dem Export von Kaschmirwolle und herstellungsinten-
siven Produkten wie Textilien steht eine reiche Palette an importierten Produkten, hochwertiger
Technik und Handelsgiiter gegeniiber.

Davon abgesehen, dass die Verteilung recht unterschiedlich erfolgt, gestalten sich auch die wirt-
schaftlichen Aktivititen als solche recht unterschiedlich. Wihrend die extrem lindlich geprigten
Regionen der West- als auch der Ostmongolei ca. 70% des BIP aus dem primiren Sektor er-
wirtschafteten, so werden in der Khangai-Region etwa 52% des BIP im sekundiren Sektor er-
wirtschaftet. In Ulan Bator nimmt der Anteil von Dienstleistung und Service dagegen zu. Dies
hat zur Folge, dass sich Disparititen mehr und mehr ausprigen, was nicht nur Auswirkungen
auf Wirtschaftsmoglichkeiten und Einkommen hat, sondern Ungleichheit bei der Férderung von
Infrastruktur in allen Bereichen nach sich zieht. Arbeitslosigkeit und Armut sind bisher zentrale
Ergebnisse des Transformationsprozesses im sozialen Bereich. Die Arbeitslosigkeit ist enorm, der
Anteil der Menschen, die keine Moglichkeit haben, mit Arbeit ein Einkommen zu erzielen, steigt
stetig, was zur Folge hat, dass der informelle Sektor einer stindigen Dynamik unterliegt, die die
mongolische Regierung vor nahezu unlésbare Herausforderung stellt.

Das BIP*? pro Kopf lag 2010 in den Stidten mit 3.423 US Dollar erheblich hoher als auf dem
Land. Hier liegt das BIP bei 1.245 US Dollar. Insgesamt entwickelte sich das reale BIP von -1,3%
im Jahre 2009 auf 11,5% im Jahre 2011 (Munzinger Archiv, 43/11: A-3). Nach Einschitzung von
,Germany Trade and Invest“ (2011) wird es fiir eine positive Entwicklung ausschlaggebend sein,
inwieweit die Regierung in der Lage sein wird, tatsichliche Anreize fiir auslindische Investitionen
zu schaffen und Wertschépfung im Land zu behalten. Es ist erklirtes Ziel der Regierung, dass
sich die Mongolei bis 2021 ,zu einer auf dem Wissen seiner Biirger basierenden Dienstleistungs-
wirtschaft nach dem Vorbild Singapurs entwickelt* (KfW, 2009). Aktuell unterteilt sich die Wirt-
schaft hauptsichlich in die Sektoren Dienstleistungen (40%), Landwirtschaft (32%) und Industrie
(28%), wobei der industrielle Bereich zu 70% aus Bergbau besteht (Asien auf einen Blick, 2009).

28 fiir 2011 wird eine Inflationsrate von 16,4% prognostiziert

29 die inoffizielle Arbeitslosenrate liegt bei ca. 36%

30 2010 wurde geschitze, dass 39,2% der Bevolkerung als arm eingestuft werden muss. Davon entfallen 32,2% auf die Stiddte und
47,8% auf das Land.

31 Die mongolische Regierung verabschiedete fiir den Zeitraum 2007 bis 2021 ein Budget von 29 Mrd. US$ zur Entwicklung des
Landes und zur Minderung von Armut (Botschaft der Mongolei, 2011).

32 Anteile am BIP: Land- und Forstwirtschaft 15,9%, Bergbau 22,7%, Versorgungswirtschaft 8,5%, Baugewerbe 1,7%, Handel
und Reparaturen 15%, sowie Lagerhaltung und Kommunikation mit 8,3% (Munzinger Archiv, 43/11: A-3).
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Die VR China ist aktuell der grofite AufSenhandelspartner mit 84,9% der mongolischen Exporte
und 30,5% der Importe im Jahre 2010. Des Weiteren ist China der grofite Investor im Land. Ins-
gesamt stellt sich wirtschaftlich die Situation zwischen den klassischen Lindern Mongolei, Russ-
land und China in den Jahren nach der Privatisierung so dar, dass sich die Richtung der Hauptak-
tivititen der Mongolen nach China verlagert hat. Derzeit ist die Mongolei mit einem Anteil der
verarbeitenden Industrie von 10% jedoch das Schlusslicht in Asien (Germany Trade and Invest;
2009:6). China und Russland, beide Linder historisch prigend fiir die Mongolei, positionieren
sich auflenpolitisch seit Beginn der Transformation besonders vor dem Hintergrund wirtschaftli-
cher Aktivititen gegeniiber der Mongolei neu®. Nach wie vor scheint fiir die VR China die Unab-
hingigkeit der Auleren Mongolei noch immer Gegenstand auflenpolitischer Diskussion zu sein®,
zumal seit Beginn der 90er Jahre in der Mongolei ein verstirktes Nationalbewusstsein zu erkennen
ist und somit die chinesische Seite um Kontrolle iiber die Innere Mongolei bangt. Ein weiterer Ge-
sichtspunket ist die Sicherung der Mongolei als wirtschaftlicher Absatzmarkt fiir die Chinesen und
den Zugang zu Rohstoffen. Vor diesem Hintergrund wurden neue Vertrige ausgehandelt, wobei
fiir die mongolische Seite der sicherheitspolitische Aspekt eher im Vordergrund stand.

Fiir Russland stellt die Mongolei nach wie vor einen wichtigen Handelspartner dar. Die infrastruk-
turellen Anlagen in der Mongolei basieren noch auf russischer Technik, so dass zur Instandhaltung,
zumindest in naheliegender Zukunft, die Mongolei auf Lieferung von Ersatzteilen und auch auf
,Know how® angewiesen sein wird. Auch ist das beidseitige Interesse an einer Wiederaufnahme
bzw. Weiterfithrung der Zusammenarbeit in den letzten Jahren gestiegen. Fiir Russland ist dies in-
sofern wichtig, da die Mongolei die Versorgung des ost- und mittelsibirischen Raumes mit Lebens-
mitteln gewihren muss. Parallel dazu benétigt die Mongolei immer noch die Industrie Sibiriens,
da ihre eigene, gerade in der westlichen Region, zum Erliegen kommen wiirde.

Dies umfasst insbesondere existenzielle Versorgung mit Strom und Wirme, die stets aus Russ-
land geliefert wurde und nach wie vor ganze Regionen abhingig hilt. Dass die Mongolei tatsich-
lich wieder in das Blickfeld russischer Interessen riickte, wurde auch im Jahre 2000 durch den
Staatsbesuch von Wladimir Putin bekundet. Neben alten Abhingigkeiten und historisch-politi-
scher Symbiose, so spielen auch hier Interessen an reichen Rohstoffvorkommen eine zentrale Rolle.

Trotz allgemeiner Normalisierung der Beziehungen konnten sich weder Russland, noch China
endgiiltig von einem Grofmachtsanspruch auf die Mongolei 16sen. Moglich ist, dass Russland
nicht nur wirtschaftlich, sondern auch geostrategisch eine Verbindung zum nordasiatischen Raum
behalten machte. Dem chinesischen Partner gegeniiber werden alte Angste wach. Einerseits ver-
sorgt das Nachbarland mit Waren des tiglichen Bedarfs und schiirt jedoch andererseits Vorstellun-
gen, dass das Land vereinnahmt werden konnte. Diese Vermutung ist nicht ganz unbegriindet, da
es offensichtlich ist, dass die Wirtschaft der Mongolei zunehmend in die Abhingigkeit des chine-
sischen Nachbars gerit.”” Somit wird die Wirtschaft auch in Zukunft von der besonderen geopoli-
tischen Situation abhingen. Die Mongolei, als kleines Land zwischen den GrofSmichten Russland
und China, ist nach wie vor wirtschaftlich von ihren Nachbarstaaten abhingig.

33 ausfiihrlich in: Hiberlein, T.(2002)

34 Die volkerrechtliche Anerkennung der Mongolei war von Seiten der VR China zwar schon 1960 geleistet worden, musste aber
nach 1990 durch eine Neudefinition der bilateralen Beziehungen nochmals ausgehandelt werden (edb).

35 Das von der ,,Sant Maral Fundation® im April 2010 durchgefiihrte Politbarometer befragte 1.200 Menschen dariiber, welches
Land aus ihrer Sicht der beste Partner fiir die Mongolei sei. Auf die Frage Which country is the best partner for Mongolia?
gaben landesweit 75,7% (Land: 86%; Stadt: 60,5%) der Befragten Russland als favorisierten Partner an. China folgte mit lan-
desweit 18,8% und erst danach die USA mit 27,4% als bester Partner (The Mongol Messenger vom 7.5.2010:11).
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2.1.4.1 Privatisierung

Die Privatisierung der Produktionsmittel ist von grundlegender Bedeutung, da ohne diesen Pro-
zess keine Transformation des alten Systems hin zur Marktwirtschaft méglich sein kann. Sie muss
durchgefiihrt werden, um einen Wettbewerb unter neuen, markewirtschaftlichen Bedingungen
anzuregen. Je nach Methode entstanden im mongolischen Prozess der Transformation Betriebe
mit unterschiedlichen Hauptanteilen am Unternehmenseigentum. Die Literatur unterscheidet
im Wesentlichen 6 Methoden der Privatisierung®: ,,organic privatisation, management/employee
buyout, mass or voucher privatisation, flotation on a stock exchange, privatisations via state priva-
tisation agencies, and privatisation via Foreign Direct Investment (FDI)“ (Cox, et.al., 1998:356).

Die Methode der Massenprivatisierung, urspriinglich als schnelle ,,soziale Mafinahme* fiir die Ge-
samtbevolkerung angelegt, hat zur Folge, dass die auf diese Weise umstrukturierten Unterneh-
men unterschiedlich erfolgreiche Entwicklungswege einschlagen. Die Erfahrungen zeigen, dass
jede Methode der Privatisierung neben vielen anderen Faktoren hauptsichlich vom Modus der
Durchfiibrung abhingt und eine realistische Umsetzungszeit ,a decade or more® (Blanchard et.
al., 1991:35) andauert. Sie stellten in ihren Untersuchungen fest, dass es im Umbruch keinen
generellen Weg der Privatisierung gibt und allgemein ein Prozess der ,,spontaneous privatization®
(Blanchard et al., 1991:33) in den MOEL zu beobachten war, der zum Teil zu katastrophalen Ver-
hiltnissen gefiihrt hat.

Mit dem Prozess der Verlagerung vom staatlichen zu privatem Eigentum gingen dem Staat enor-
me sichere Einnahmen verloren, die vor dem Hintergrund des Aufrechterhaltens wirtschaftlicher
Stabilitidt des Landes sofort ersetzt werden mussten. Zumindest mussten Regelungen und Mecha-
nismen geschaffen werden, die diese Talfahrt abfedern konnten. Neben vielen, fiir andere Linder
diskutierten Moglichkeiten, (Verkauf, die kostenlose Verteilung an Investoren oder die Ubergabe
an die alte Belegschaft) wurde fiir die Mongolei der Modus einer ,,breiten und kostenfreien Ver-
teilung des gesamten kollektiven und staatlichen Eigentums® (Finke, 2004:125) gewihlt. Fiir die
erste Phase, der ,kleinen Privatisierung® (1991 bis ca. 1992) mit den Bereichen Landwirtschaft
und Viehzucht, wurde der Gesamtwert des Eigentums durch die Bevolkerungszahl geteilt, so dass
jeder Biirger drei rote Kupons fiir einen symbolischen Wert von 1000 Tugrik®” erhielt und kleinere
Betriebe, Kooperativen oder Viehbestinde kaufen konnte. In der zweiten Phase (1992 bis 1995)
erhielt jeder Biirger einen blauen Kupon im Wert von 7000 Tugrik, der den Kauf von Anteilen an
chemaligen Staatsbetrieben erméglichte.®® Die Privatisierung erfolgte in zwei wesentlichen Berei-
chen: dem industriellen, der den Kauf von Staatseigentum erméglichte und fiir die Entstehung des
Unternehmertums, auch auf dem Land, eine entscheidende Rolle gespielt hat und dem landwirt-
schaftlichen Bereich, der die Auflssung der bauerlichen und tierischen Genossenschaften zur Folge
hatte. Die ehemaligen Mitglieder konnten Tierbestinde zuriickkaufen oder neu erwerben.

In diese Phase der ,Massenprivatisierung” wurde die Bevolkerung ohne Orientierung und strukeurelle
Voraussetzungen geschickt. Der Wegfall regionaler Anlauf- und Verteilungsstellen fiihrte zu vélliger
Desorganisation, Verunsicherung und Chaos unter den Nomaden. Clevere Geschiftsminner nutzten
die Gelegenheit und erwarben ehemaliges Eigentum zu einem Spottpreis. Nicht selten legten auch
Arbeiter eines Betriebes ihre Kupons zusammen und verkauften diese kollektiv an ihren alten Chef, der
somit Unternehmer und Eigentiimer wurde.

36 ausfiihrlich in: Cox et.al (1998)
37 1 EUR = 1900 Tugrik (Stand 12/201)
38 ausfiihrlich in: Finke (2004)
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Als ,,Vorteil“ wird eingeschitzt, dass die rasche, grof¥flichige Verteilung des Staatseigentums nicht wie-
der riickgingig zu machen ist und somit eine gewisse Sicherheit fiir Investition und privates Wirtschaf-
ten vorausgesetzt werden kann.

Inzwischen sind ca. 80% der Wirtschaft in privater Hand (Wirtschaftshandbuch Asien-Pazifik
2009/2010). Im Jahre 2009 waren insgesamt 63.752 Unternehmen (von denen 36.426 als aktiv und
27.326 als nicht aktiv) registriert. Im Vergleich dazu waren 2007 54.517 und 2008 61.225 Betriebe
registriert (National Statistical Office of Mongolia, 2009). Der Anteil der Privatwirtschaft am BIP
wird auf 75 — 80% beziffert (Deutsche Botschaft Ulan Bator, 2009). Im Ergebnis der Privatisierung
stellt sich das Eigentiimerbild der Mongolei, wie in den anderen Lindern Osteuropas, gemischt dar.

2.1.4.2 Industrielle Beziehungen

Die Verlagerung der Arbeit von der staatlichen auf die private Ebene ist das wichtigste Ergebnis der
Privatisierung. Damit einher geht eine radikale Neugestaltung der Bezichungen zwischen Manage-
ment und Mitarbeitern. Von nun an hingen arbeits- und mitarbeiterbezogene Entscheidungen
hiufig vom Ermessen eines Einzelnen, in der Regel nur vom Eigentiimer, ab. Wie in allen anderen
Lindern des ehemaligen Ostblocks, so gab es auch in der Mongolei offiziell keinen Privatsektor®,
sondern zentral gesteuerte Betriebe mit klaren Rechten und Pflichten einer organisierten Arbeits-
welt. Die Mitgliedschaft in der staatlichen Gewerkschaft war automatisch und nicht hinterfragt.

Am 14.5.1999 verabschiedete die Mongolei den ,,Labour Code®, der sich an der Arbeitsgesetzgebung
Deutschlands und den Richtlinien der International Labour Organisation (ILO) orientiert. Die sich
im Aufbau befindliche nationale Gewerkschaft Confederation of Mongolian Trade Union (CMTU)*
versucht wieder Grundstandards in den Betrieben einzufithren. So fithren 47 offizielle Inspektoren
jahrliche Arbeitsplatzinspektionen im gesamten Land durch. Inzwischen gibt es fiir jeden Betrieb
einen Beauftragten, der fiir Berufs- und Arbeitsplatzsicherheit zustindig ist. Nach gegenwirtigem
Kenntnisstand sind 160.000 Menschen im informellen Sektor und in Familienbetrieben ohne ge-
werkschaftliche Vertretung beschiftigt (Bormann, 2011). Diese Betriebe sind vertraglich verpflichtet,
sich durch gewerkschaftliche Behorden einmal jahrlich kontrollieren zu lassen.

Die Inflationsrate im Land ist hoch und die Gewerkschaften sehen zunichst ihre Hauptaufga-
be darin, Mindestlshne durchzusetzen. Im Vergleich zum Vorjahr sind die monatlichen Durch-
schnittslshne um 13,6%, im Vergleich zu 2009 um 41% auf 341.500 Tugrik*' gestiegen.

Die hochsten Einkommen werden im Finanzdienstsektor und im Bergbau erzielt, die niedrigsten
in der Landwirtschaft (Bormann, 2011). Verhandlungen zum Lohn und zur Durchsetzung von
Rentenanspriichen werden im Abstand von 2 Jahren durchgefiihrt. Das allgemeine Interesse der
Bevolkerung an gewerkschaftlicher Mitgliedschaft und Vertretung ist gering. Es wird geschitzt,
dass 19,7% (450.000) Arbeitnehmer registrierte Mitglieder einer Gewerkschaft sind (CMTU,

39 als Form der sozialistischen Privatwirtschaft wird hier von ,,Schattenwirtschaft“ gesprochen

40 Die Konféderation Mongolischer Gewerkschaften ist 1990 aus der 1927 gegriindeten Einheitsgewerkschaft (Zentralrat der
Mongolischen Gewerkschaft) hervorgegangen. Die 1990 gegriindete Mongolian Employers Federation hat 8.100 Mitglieder
(Munzinger-Archiv, 43/11:A -1). Es gibt mehrere Arbeitgeber- bzw. Unternehmerorganisationen, z. B. Genossenschaftsverbin-
de. Zu diesem Verbund gehéren die 1991 gegriindete Freie Gewerkschaft Blaue Mongolei und der 1990 gegriindete Vereinigter
Verband Freier Gewerkschaften.

41 1 EUR= 1900 Tugrik (Stand 12/2011)
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2010). Die Gewerkschaften ,verfiigen iiber keinen nennenswerten politischen Einfluss“ (Munzin-
ger Archiv, 2011, B-3). Insgesamt wird ihre Machrt als schwach eingeschitzt.*?

Die mongolische Organisation des Privatsektors (MPSWTUEF) ist mit 0,6% aller Mitglieder
mit Abstand am geringsten vertreten. In der Untersuchungsregion Uvs ist die Gewerkschaft im
Landesvergleich mit 4% gut vertreten.

Die Zahl der Erwerbstitigen betrug 2010 1.033.700 Personen. Damit stellt sich die Verteilung der
Beschiftigung in ausgewihlten Sektoren wie folgt dar:

Land- und Forstwirtschaft 346.600
Bergbau und verarbeitendes Gewerbe 98.900
Baugewerbe 48.000
Handel und Reparaturen 146.200
Transport, Lagerung und Kommunikation 76.500
Gastronomie 27.700
Offentlicher Dienst 148.200

Abb. 9: Verteilung der Beschiiftigung in ausgewiihlten Sektoren (CMTU, 6/2010)

Der offentliche Dienst stellt damit den groften Arbeitgeber dar. Ein Grof3teil der Menschen ist
in der ,Schattenwirtschaft® titig. Amerikanische Untersuchungen gehen von einer Quote von
30% bis 40% aus. Der monatliche Durchschnittslohn betrigt ca. 100 US$, ein durchschnittliches
Familieneinkommen umgerechnet 330 US$. 2010 stieg die Inflationsrate, vor allem durch einen
drastischen Preisanstieg bei Lebensmitteln und Benzin an.

2.2  Wirtschaft auf dem Land®

Die Transformationsbemiihungen gelangen nur langsam in entlegene Regionen und bestimmen
einen eigenen Umsetzungsmechanismus mit lindlichem Tempo. Der Prozess verlduft schleppend®,
da weder markewirtschaftlicher Erfahrungshintergrund vorhanden ist, noch auslindische Konzep-
te und Ansitze, gerade auf dem traditionell geprigten Land greifen. Bisherige Erfolge werden als
Lnicht zufriedenstellend“® eingeschitzt (CEval, 2008:3). Durch die zunehmende Konzentration
wirtschaftlicher Aktivititen in einigen wenigen Zentren wichst das Gefille von Stadt und Land.
Soziale Differenzierung, die Zunahme sozialer Probleme, eng verbunden mit steigender Arbeits-
losigkeit und wachsender Armut sind gravierende Riickschlige. So sind Unternehmungen und

42 Interview mit CMTU Ulan Bator am 10.06.2010).

43 ausfiihrlich in: Jordan, P. (2000:37ff); er beschreibt drei wesentliche Indikatoren, die fiir alle Linder des ehemaligen Ostblocks
fast nahezu zur Einordnung als ,lindlicher Bereich® herangezogen werden kdnnen: Anteil der lindlichen Bevélkerung an der
Gesamtbevilkerung, Anteil der in der Landwirtschaft Titigen an der Gesamtbevdlkerung und Anteil der Landwirtschaft am
Bruttonationalproduke; auf die Mongolei kann diese Einordnung nur bedingt angewandt werden, da es weniger Landwirtschaft
und einen hohen Anteil an Steppengebiet zur Tierhaltung gibt;
ausfiihrlich auch in: Windhorst, H.-W. (2000:115fF): fiir die vorliegende Arbeit wird seine Klassifikation vom lindlichen Peri-
pherieraum iibernommen. Dieser beriicksichtigt schlechte Bodenbedingungen, ungiinstiges Klima, unzureichende Infrastruk-
tur und aufgrund dieser Rahmenbedingungen einen erschwerten Zugang, um auf Mirkten konkurrieren zu kénnen.

44 Dies bezieht sich auf lokale Transformation und bedeutet, dass Privatisierung als Transformationsmafinahme implizit erhebli-
che riumliche Auswirkungen haben kann. Damit wird dariiber entschieden, ob ein Standort auf- oder abgewertet wird, sich
Disparititen vergréffern und sich Erfolge der Transformationsbemiihungen zeigen kénnen ausfiihrlich in: Mayr, A. (1997). Im
Fall der Mongolei wurde auf riumliche Besonderheiten keine Riicksicht genommen.

45 seit 1990 haben ca. 60% der Unternehmen ihre Titigkeit wieder eingestellt (Deutscher Entwicklungsdienst, 2009)
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wirtschaftliche Initiative auf dem Land fiir die Menschen iiberlebenswichtiger denn je. Damit
riickt fiir den mongolischen Staat wirtschaftliche Entwicklung zunehmend in den Mittelpunkt
politischer Herausforderungen.

Als lindliche Regionen sind Regionen abseits der genannten Wirtschaftszentren Ulan Bator, Dar-
chan und Erdenet zu verstehen. Das heifdt, der ,,groffe Rest“ des Landes hat nicht nur Schwierigkei-
ten mit der Versorgung disperser Siedlungsstrukturen mit technischer und sozialer Infrastrukeur®,
sondern ist dariiber hinaus diinn besiedelt und tendenziell dauerhaft benachteiligt.”” Dies bestitigt
auch Jordan (2000) auf der Grundlage seiner Untersuchungsergebnisse zu aktuellen Merkmalen*®
tiir eine Entwicklungstendenz des lindlichen Raumes in ehemaligen Ostblocklindern. Insofern
kann man von einer ,doppelten Gefahr® sprechen, bei der es dringend erforderlich ist, mit starken
Mafinahmen gegenzusteuern, um einen Ausgleich riumlicher Unterschiede bewiltigen zu kon-
nen. Einerseits bestehen diese in staatlichen Mafinahmen und andererseits in den Akteuren in den
Regionen, wo ,,Unternehmen die entscheidende Zielgruppe der Wirtschaftsférderung® (Hahne,
1995:9) darstellen miissen.

2.2.1 Rahmenbedingungen

Die Regierung verabschiedete im Jahre 2007und 2009 Gesetze zur Férderung kleiner und mittle-
rer Betriebe, insbesondere fiir Unternehmen auf dem Land. Dafiir wurde eine Gesamtsumme von
16,5 Milliarden Tugrik zur Verfiigung gestellt. Mit einem breit angelegten staatlichen Programm
soll versucht werden, zunichst Interesse an Unternehmensgriindung zu wecken. Dafiir stellte die
Regierung fiir die 21 Provinzen® 750 bis 800 Millionen Tugrik als Kredieméglichkeit fiir 3 Jahre
mit 12% Zinsen zur Verfiigung. Bisher als Moglichkeit auf dem Land véllig unbekannt, soll damit
ein neuer, unternehmerischer Grundgedanke transportiert werden und recht schnell zum Aufbau
von Arbeitsplatzmoglichkeiten fithren. Insgesamt wurde eine Kredithshe von 30 Milliarden Tug-
rik zur Verfiigung gestellt (Ministerium fiir Nahrung, Landwirtschaft und Leichtindustrie, Ulan
Bator, 10.06.2010).

Mit dem Parlamentsbeschluss vom 16.12.2009 sollen per Gesetz besonders Unternehmensgriin-
dungen in lindlichen Regionen unterstiitzt werden, wobei vor allem die Dérfer auferhalb der Pro-
vinzhauptsstidte industrialisiert werden sollen. Neben Kreditangeboten erhalten die Unternehmen
Zoll- und Steuerfreiheit fiir Technik und Ausstattung bis 2012. Insgesamt stellten bisher landes-
weit 4.600 Einzelpersonen einen Kreditantrag, von denen 1.500 bewilligt wurden. Die Initiierung
und Umsetzung des Aufbaus des KMU Sektors soll eine systematische Unternehmensgriindung
zur Folge haben, die die wirtschaftlichen Unterschiede zwischen den Sums ausgleicht, Einkommen
gerecht verteilt und eine gesellschaftliche Balance anstrebt, die Arbeitslosigkeit und Armut senken
und somit die Gesellschaft stabilisiert. Man verspricht sich davon, dass bei positivem Verlauf aus-
lindische Investoren aufs Land geholt werden kénnen, die einen Wechsel von Landwirtschaft zu
industrieller Wirtschaft unterstiitzen.

46 ausfiihrlicher zur Problematik diinn besiedelter, benachteiligter Regionen in: Akademie fiir Raumforschung (1985), Band 90 —
»Ziele und Wege zur Entwicklung diinn besiedelter lindlicher Regionen®

47 Gorzelak bezieht damit auf regionale Entwicklungspotentiale und die allgemeine Unterschiedlichkeit der Entwicklung zwi-
schen Stadt und Land. Schon zu sowjetischen Zeiten galt das ,Land” in der Mongolei im Gegensatz zu den wenigen industri-
ellen Ballungszentren als schwach entwickelt.

48 dazu gehéren z. B. weniger Investitionen im lindlichen Raum, da die in den Grofistidten getitigten Investitionen in Infrastruk-
tur, Bildung, Verkehr und Wohnen schnellere Gewinne aus investiertem Geld versprechen (Jordan, ., 2000: 38)

49 dies umfasst in den Aimaks insgesamt 212 Sums mit 1045 Unternehmen
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Die folgende Ubersiche stellt die wesentlichen Merkmale des Transformationsprozesses dar:

Transformationsprozess Merkmale
Einleitung durch Schocktherapie ¢ Rohstoffférderung (Verarbeitung im Land)
e hoher Export von Mineralien und
Bodenschatzen

e Ansatze eines Rentiersystems

Privatisierung e Massenprivatisierung als soziale Mal3nahme
¢ keine Orientierung fur Bevolkerung
e Kkeine strukturellen Voraussetzungen

Industrielle Beziehungen o Offentlicher Dienst nach wie vor groRter
Arbeitgeber
e starke Prasenz des informellen Sektors
o Einfluss und Macht der Gewerkschaften kaum
ausgepragt

Rahmenbedingungen auf dem Land e wenig staatliche Unterstutzung
e keine Infrastruktur
e kein marktwirtschaftlicher
Erfahrungshintergrund
¢ langsame Umsetzung

Abb.10: Charakteristik des Transformationsprozesses (eigene Darstellung)

Zusammenfassung

Der Transformationsprozess wurde durch Schocktherapie mit gleichzeitigen Reformen auf allen
Ebenen eingeleitet. Zentrales Ergebnis der Massenprivatisierung des ehemals staatlichen Eigen-
tums ist die Verlagerung der Arbeit von der staatlichen auf die private Ebene. Damit gehen un-
terschiedlich erfolgreiche Entwicklungswege betrieblicher Griindungen mit einer starken Prisenz
des informellen Sektors der Beschiftigung einher. Die Umsetzung der Reformen im lindlichen
Bereich erfolgt verzogert, da der Zugang zu Krediten neben fehlender Infrastruktur, hartem Klima
und insgesamt wenig staatlicher Unterstiitzung eine denkbar schlechte Ausgangslage bildet. Das
Fehlen markewirtschaftlicher Erfahrung, sowie unsichere gesetzliche und finanzielle Voraussetzun-
gen bilden den Rahmen, in dem Management und Fiihrung stattfinden.

2.2.2 Unternehmen

Positiv wird durch das Ministerium fiir Nahrung, Landwirtschaft und Leichtindustrie Ulan Bator
eingeschitzt, dass durch staatliche Bemithungen ein Netzwerk der Kreditvergabe fiir sich neu ent-
wickelnde KMU entstanden ist. Das allgemeine Interesse ein Unternehmen aufzubauen ist damit
gewachsen. Durch die finanzielle Hilfe ist es moglich geworden, die Industrialisierung der Aimaks
und Soums zu initiieren und somit eine Mdglichkeit zu schaffen, auch auf dem Land Unternehmen
und damit neue Arbeitsplitze aufzubauen. Es entstanden 370 neue Unternechmen, 950 erhielten
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Zuwendungen zur Ausstattung. Mit dieser MafSnahme konnten 5.500 neue Arbeitsplitze geschaffen
und 19.000 gesichert werden.>

Bisheriger Erfahrungen zeigen jedoch, dass trotz staatlicher und internationaler Bemiihungen die
Umsetzung von einer Reihe an Problemen begleitet wird. Der Prozess verlduft aus einer Vielzahl
von Griinden schleppend, da weder marktwirtschaftlicher Erfahrungshintergrund vorhanden ist,
noch auslindische Konzepte und Ansitze, gerade auf dem traditionell stark geprigten Land, grei-
fen. Hiufig miissen Dérfer erst wieder elektrifiziert werden, um iiberhaupt den Anschluss an die
Zivilisation halten zu kénnen. Harte klimatische Bedingungen fordern Jahr fiir Jahr hohe Verlus-
te innerhalb der Tierbestinde. Verkehrsinfrastruktur und Stromversorgung sind schwierig abzu-
sichern und stellen eine permanente Herausforderung dar. Viele Unternehmen kénnen deshalb
nicht ganzjihrig titig sein. Auch zeigen erste Erfahrungen, dass das Gesamtbudget der staatlichen
Férderung nicht ausreichend ist und laut Regierung auf 150 Millionen Tugrik angehoben werden
miisste. Insgesamt sehen diese Programme Losungen vor, die auf der theoretischen Ebene recht
erfolgversprechend scheinen, aber in der Praxis von erheblichen Schwierigkeiten begleitet werden.
Somit stellt die Etablierung des KMU-Sektors ! eine enorme Herausforderung dar.

Die Auszahlung des Geldes durch internationale Geber erfolgt hiufig verzogert, so dass die gesam-
te Abwicklung sich schwierig gestaltet und ca. 20% der bereits bewilligten Mafinahmen verspitet
anfangen, dadurch Motivation zur Griindung verloren geht und erneute Orientierung stattfinden
muss. Problematisch sind auch die riesigen Entfernungen im Land, die geringe Bevélkerungszahl
und ein insgesamt hoher organisatorischer Aufwand. In den Dérfern, fiir die die finanzielle Un-
terstiitzung in erster Linie gedacht ist, gibt es weder Experten fiir KMU Entwicklung noch lokale
Pline und Vorstellungen iiber Unternehmensaufbau. Es werden viele Antrige gestellt, die nicht
bewilligt werden konnen, weil es keine Kenntnis dariiber gibt, wie man Projektantrige schreibt
und welche Ziele und Wege dabei zu beriicksichtigen sind. Finanzplanung ist ein grof8es Problem,
ebenso die fehlende Erfahrung im Umgang mit sich neu strukturierenden Behorden.

Einziges bisheriges Ergebnis ist die Auszahlung des Geldes an die Rathiuser der Provinzzentren, die
letztlich iiber lokale Banken die Zuschiisse auszahlen. Die Bearbeitung der Kredite vor Ort verlduft
in der Regel langsam und verzégert. Die Laufzeit der Kredite betrigt 3 Jahre und wird mit 12%
verzinst. Insofern ist es fraglich, inwieweit dieser Ansatz wirkliche Hilfe darstellt. In der Praxis wird
immer wieder diese hohe Hiirde als Griindungshemmnis beklagt. Die Banken bewilligen schwer,
da es nur wenige Sicherheiten gibt. Zu Absicherung fordern sie moglichst Betreuung und Supervi-
sion durch auslindische Organisationen, die nun seit 2009 auch iibernommen wird.

Aus diesen Erfahrungen heraus plant man das 2009 verabschiedete Gesetz zu dndern. Zunichst
soll eine Produktiibersicht erstellt werden, da viele Aktivititen zur Verwirrung fiihren. Es gibt kei-
nen Uberblick, was iiberhaupt hergestellt wird. Dazu fehlen statistische Techniken und Wissen,
um erfassen zu konnen. Seit 2010 wird versucht tiber Kooperationen der internationalen Zusam-
menarbeit behordliches Personal zu schulen und entsprechende Technik zu implementieren. Des

50 aus: iibersetzte Fassung vom Ministerium fiir Nahrung, Landwirtschaft und Leichtindustrie, Ulan Bator, 10.06.2010. Die
Mafinahmen verteilen sich auf folgende Bereiche: Landwirtschaft 749, Leichtindustrie 698, Lebensmittelindustrie 538, Bau-
materialien 330, Haushalt 361, Dienstleistung 210, Pharmaindustrie 67.

51 in Anlehnung an die Arbeit von Ivanochkine, S., Meyer, J.A. (2004) zu ,Rahmenbedingungen der KMU in: Russland — ein Ver-
gleich mit Deutschland® werden gemifd giiltiger mongolischer gesetzlicher Bedingungen Klein- und Mittelunternehmen nicht
als statistisch messbare Gruppe angesehen. Unternehmen haben keine Tradition, die Etablierung erfolgt langsam, regional —
und branchenbezogen recht unterschiedlich, sodass keine allgemeinen Vergleichskriterien, wie zum Beispiel in Deutschland
oder im Rahmen der EU, vorhanden sind. Die in der vorliegenden Arbeit untersuchten Unternehmen orientieren sich an der
Mitarbeiterzahl.
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Weiteren greift man auf die tradierte Erfahrung der positiven Wirkung des sozialistischen Wettbe-
werbs zuriick: KMU, die neue Arbeitsplitze schaffen, sollen wieder Preise erhalten. Sehr entlegene
Dérfer werden bei der Steuereinnahme beriicksichtigt und erhalten Begiinstigungen. Des Weiteren
sollen KMU, die Import durch Export ersetzen, finanziell unterstiitzt werden. Dies soll sich auch
in steuerlichen Vorteilen niederschlagen. Ziel ist es, einen Wechsel von landwirtschaftlicher zu
industrieller Wirtschaft zu bewiltigen. Man ist zu der Uberzeugung gelangt, dass die Aktivititen
beim Aufbau eines tragfihigen KMU Forderkonzeptes in Zusammenarbeit mit internationalen
Projekten im Rahmen einer Studie begleitet werden sollte, um eine Strategie aufzubauen und den
Ausbau des informellen Sektors regulieren zu kénnen. Ein Hauptproblem ist, dass die lokale Wirt-
schaft nicht zum Aufbau ertriglicher Industrien fiihrt. Rohstoffe miissen eingefiihrt werden, sind
teuer und fiithren vom Ziel, hochwertiger produzieren zu kénnen, weg. Die allgemeine Kaufkraft
ist niedrig, das Angebot an Billigware aus chinesischer Produktion ist hoch und verfiihrt eher zum
,Kopieren® als zur eigenstindigen Entwicklung. Des Weiteren gibt es (zu) viele Geschiftsideen, die
nicht systematisch erfasst werden und auch nicht in Marktanalysen einfliefSen.

Management und Flhrung wird als groRtes Problem angesehen, da kein Bewusstsein fur
marktwirtschaftliche Zusammenhange vorhanden ist und keine Vorstellung darlber, wie
Wirtschaft und Menschen daflr organisiert werden missen. Es gibt keine Vorstellungen
dariber, was ein Unternehmen, ein Manager ist. In der Regel werden diese Begrifflich-
keiten den sozialistischen Zeiten zugeordnet und auf die neuen Situationen nicht nur
unwissend Ubertragen, sondern auch individuell neu interpretiert.

Gleichzeitig steigt das Ausmafl an familienwirtschaftlichen Strukturen mit traditioneller Ar-
beitsteilung. Dabei geht es vorrangig um Existenzsicherung bzw. um eine Uberlebensstrategie,
eine Verhaltenslogik, die sie von geldwirtschaftlichen Unternehmungen unterscheidet und nicht
wachstumsorientiert ist. Die Familienwirtschaften werden eher als Subsistenzwirtschaft betrieben
(Ochirpurev, 2008:471f). Charakteristisch ist hier der Umgang mit Geld, da dies den Unterschied
von familiengefiihrt zu unternehmerisch gefiibrt ausmacht, wobei in letzter Zeit erste Umdenkens-
prozesse zu erkennen sind.*?

Die Wirtschaft in den westlichen Untersuchungsprovinzen ist iiberwiegend von Familienfithrung
durch Ehepaare und Clans geprigt. Die Hauptaktivititen liegen im Bereich lokaler Lebensmit-
telproduktion, Restaurants und Cafes. Es gibt nur einige wenige groflere und stabil arbeitende
Betriebe, die iiberregional wirken. Fiir alle Unternehmungen stellt sich das Problem angemessen
ausgebildeter Mitarbeiter, da mit dem Abzug der russischen Fachkrifte 1990 eine wesentliche
Ressource verloren ging. Die Unternehmen brauchen vor allem fachlich gut ausgebildete Arbeiter
und nur wenige Akademiker. Der Bildungsboom der letzten Jahre brachte viele Hochschul- und
Universititsabsolventen hervor, die in ihre Dérfer zuriickkehren mochten und keine Arbeitsmog-
lichkeit vorfinden. Auch hier ist wieder die Regierung gefragt, um Mechanismen zur Regulierung
zu entwickeln.

52 Das Prinzip des Haushaltens nach Max Weber (Maurer, 2010:22f) als wichtige Form des wirtschaftlichen Lebens riicke hier
aus wirtschaftssoziologischer Sicht wieder in den Vordergrund. Traditionell waren die Mongolen eher am Haushalten: ,der auf
den Konsum und die Bediirfnisse seiner Mitglieder ausgerichtet ist“ (Maurer, 2008: 23) und nicht an Gewinnchancen durch
Erwerb, orientiert. Mongolen sind traditionell an Macht und Reichtum interessiert und nicht an Kapital im wirtschaftlichen
Sinne.
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Zusammenfassung

Insgesamt wird die Bedeutung eines funktionierenden KMU Sektors erkannt und unterstiitzt. Je-
doch darf bei aller Wertschitzung nationaler und internationaler Férderbemiihungen nicht aufler
Acht gelassen werden, dass es ein allgemein niedriges politisches Interessenniveau an der Gesamt-
entwicklung von Klein- und Mittelunternehmen gibt und sich marktwirtschaftlich gewiinschte
Entwicklungstendenzen sich eher als ,, Wild-West-Kapitalismus® darstellen. KMU bringen gesamt-
wirtschaftlich zu wenige Steuereinnahmen und im Gegensatz zu den hohen Einnahmen aus dem
Bergbau kaum merklichen 6konomischen Wirtschaftsaufschwung. Es noch nicht abzusehen, wie
und wohin sich die KMU entwickeln werden. Insofern nehmen die neuen Unternehmen und ihre
Fithrungskrifte eine Schliisselfunktion ein, da sie Organisations- und Arbeitsform im Wesentli-
chen bestimmen und es letztlich von ihnen abhingen wird, wie die komplexen Herausforderungen
bewiltigt werden und in welche Richtung wirtschaftliche Entwicklung stattfindet.
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3  Fiihrung im Transformationsprozess

Untersuchungen zu Fithrung und Management in der Mongolei stehen erst am Anfang, sodass
empirische Arbeiten und Datenmaterial nicht ausreichend zur Verfiigung stehen konnen. Aus die-
sem Grund stiitzt sich die folgende Analyse auf Studien und Materialien zu den ehemaligen Lin-

dern Mittel- und Osteuropas und aufgrund der kulturellen Nihe der Mongolei, ausgewihlt zu
China und Russland.

3.1  Begriffe und Definitionen

In der Literatur gibt es je nach Untersuchungsperspektive eine Fiille an Definitionen, Auffassun-
gen zum und um den Begriff der Fiithrung. Vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit wurden
Definitionen zu Fithrung und Fithrungsmodellen gewihlt, die den Kontext der Transformation als
Prozess einbeziehen. So nimmt Lindert (1993,1997) eine prozessorientierte Sicht ein und bezieht
Fiihrung einmal auf den gesellschaftlichen- und des Weiteren auf den sozialen Prozess.

,DerFuhrungsbegriffistaufdie gesellschaftliche Tatigkeitder politischen Flihrung bezogen.
Die Leitung der sozialen Prozesse richtet sich — im Unterschied zur Managementlehre —
auf das Kollektiv.“ (Lindert, 1993:18)

Bea und Schweitzer (2011) sehen in Fithrung zielorientierte Gestaltung: ,,Fiithrung ist zielorientier-
te Gestaltung von Unternehmen (= Unternehmensfiihrung) bzw. zielorientierte Beeinflussung von
Personen (= Personalfiihrung).“ (Bea, Schweitzer, 2011:24) Dabei soll Fithrung Ziele vorgeben,
koordinieren, motivieren und reprisentieren (Bea, Schweitzer, 2011:28).

Der Inhalt von Fiihrungsmodellen wird wesentlich vom grundsitzlichen Verhalten der Fithrungs-
krifte bestimmt. Die dazugehérigen Muster werden als Stil der Fithrung bezeichnet: ., Fiihrungs-
modelle (auch Fithrungskonzepte oder Fiihrungsprinzipien genannt) sind Aussagesysteme, die
theoretische und instrumentale Aussagen iiber die Struktur und die Funktion zielorientierter Ge-
staltungsprozesse enthalten. (Bea, Schweitzer, 2011:29)

Unter Fiihrungskraft wird in der vorliegenden Arbeit eine Person verstanden, die die definierte Auf-
gabe des Fiihrens iibernimmt. Bei den Fiihrungskriften der vorliegenden Untersuchung handelt es
sich um Unternehmer kleinerer privatwirtschaftlicher Betriebe im lindlichen Bereich, sodass die
Eigentiimer in der Regel auch die Fiithrungskrifte sind.

3.1.1 Fiithrungsmodelle

In der Literatur werden traditionelle Managementmodelle beschrieben, die im Folgenden kurz
erldutert werden und mit einer ausfiihrlicheren Darstellung des sowjetischen Modells abschlieflen.
So steht z. B. das Anglo-Saxon Model in der Tradition Englands und Irlands. In diesem Modell
sind Begrifflichkeiten und Auffassungen vom Management traditionell stark verankert und seit
den 60er Jahren durch héhere Bildung geférdert. Das Romanic Model beruht hingegen eher auf
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formaler Ausbildung und nur ,die Besten“? erhalten die Méglichkeit nach formaler Ausbildung
den Weg hoherer Managementqualifikation einschlagen zu kénnen. Eine dhnliche Situation fin-
det man in Spanien vor, gefolgt von Italien. Das Nordic Model, zu dem auch Deutschland gehért,
ist gekennzeichnet von hoher Spezialisierung, wogegen die Niederlinder eher einen , Allrounder®
bevorzugen. Jedes Land verfiigt iiber eine eigene Managementtradition. Allen Modellen ist jedoch
gleich, dass Management und Training auf vorhandenen Traditionen aufbauen miissen: ,Each Eu-
ropean Country has developed a distinctive managerial cadre. This distinctiveness is reflected in
each particular version of capitalism, which is politically, socially and culturally embedded.“ (zitiert

nach Zeleny, 1993:46, in: Edwards, 1999)

Folgende Ubersicht stellt in kurzer Form wesentliche Aspekte der Modelle vor:

Anglo-Saxon Model Romanic Model Nordic Model Soviet Model
traditionell intellektuell verankert  technisch ideologisch
verankert verankert verankert
Generalmanagement Topmanagement Produktmanagement Produktions-
management
gifted amateur high flyers specialist poltician

Abb. 11: Modelle des Managements (eigene Darstellung in Anlehnung an Edwards, 1999)

Edwards vergleicht die unterschiedlichen Modelle in Hinblick auf Ansatzpunkte, die einem neu-
en Verstindnis von Management in den ehemaligen Ostblocklindern entsprechen und hilfreiche
Hinweise fiir Modellentwicklung geben kénnen. Er empfiehlt, dass die Entwicklung von Trai-
ningsprogrammen auf Kultur aufbauen muss: ,Existing cultural traditions need not only to be
recognized but also built upon. (Edwards, 1999:2). So schligt er vor, dass z. B. Ungarn, Polen und
Slowenien auf Grund einer eher individualistischen Kulturperspektive sich am angelsichsischen
Modell orientieren sollten; in einer eher kollektivistischen Struktur mit einer langen Tradition
technischer Entwicklung, wie man sie z. B. in Tschechien vorfindet, bietet sich eine Orientierung
am technisch ausgerichteten nordischen Modell an. Das romanische Modell schligt er fiir Linder
wie Ruminien vor.

3.1.2 Das sowjetische Modell

Dieses Modell wird in der Literatur als ideologisch verankert mit Fokus auf Produktionsmanage-
ment beschrieben. Dabei unbestritten sind der Einfluss des ,Scientific Management® Taylors auf
die sowjetische Diskussion und die Implikationen fiir betriebliche Abliufe und Organisations-
prinzipien. Kernelement seiner Vorstellungen ist die Beseitigung von ,,Verschwendung®, die aus
dem Missverhiltnis zwischen aufgewendeter Arbeit und erzieltem Resultat erwichst, wobei er die
Ursachen mit einem Missverhiltnis zwischen Betriebsleitung und Mitarbeitern®® begriindet. Dabei
sieht er die Losung der damit verbundenen Aufgaben als ,vollstindige Umwilzung der geistigen

53 ausfiihrlich in: Edwards, V.(1999) — nur 15% der Absolventen kommen aus der Arbeiterklasse; die Auslese erfolgt streng und
tiberwiegend aus intellektuellen Familien. Von 200 Firmen in Deutschland kommt ein Viertel der Manager aus reichen bzw.
intellektuellen Familien, fiir die USA bezieht sich dies auf ein Zehntel und fiir Frankreich auf zwei Drittel der Manager.

54 in der Literatur werden die im heutigen Sinne verstandenen Mitarbeiter als Arbeiterschaft bezeichnet
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Auffassung und den Lebens- und Arbeitsgewohnheiten aller in der Verwaltung Titigen wie der
Arbeiter” (Siif3, 1981:25). Ziel war es, das geistige Potential in der Betriebsleitung zu konzentrie-
ren, das heif3t, dass alle Abliufe von der Betriebsleitung bestimmt werden sollten.” Damit wird
ein Grundproblem Taylors in Bezug auf den Sozialismus beschrieben, der sich in der generellen
Auffassung von Trennung zwischen Betriebsleitung und Mitarbeitern ausdriicke.

Betrachtet man den Zeitraum von 1917 bis 1932 als Ubergang vom Kapitalismus zum Sozialismus®,
so ist dies eine Periode, die Managementstrukturen in Ubergangsgesellschaften neu beschreibt. In
dieser Zeit findet man eine verschirfte materielle Situation durch Krieg und Krisen vor, die Verinde-
rungswiirdigkeit und allgemeine Moglichkeit prinzipiell alternativer Entwicklung eréffnet. Erstmals
wird deutlich, wie hierarchische Ordnung, Spezialisten und Fiihrungspersonen gerade in Krisen-
zeiten notig sind, da sonst wirtschaftliches Uberleben kaum moglich wire und auch einen totalen
Zusammenbruch von Stidten zur Folge hitte (Siiff, 1981:31). In dieser Situation erfolgte eine neue
Bewertung betrieblicher Organisation, da sich die Logik insofern dndert, dass nicht mehr die Mi-
nimierung von Aufwand und Ertrag im Zentrum stehen, sondern eine Maximierung des Outputs.
Das heiflt, das bisherige Leistungskriterium riickt in den Hintergrund und Managementhandeln
bekommt einen ,relativ selbststindigen und auch kaum mehr 6konomisch direkt messbaren Stellen-
wert ...  (Stff, 1981:32). In dieser Umbruchsphase erfolgte eine Polarisierung zum betrieblichen Ge-
samtarbeiter. Dieser Prozess beinhaltet Rationalitit hinsichtlich Marktorientierung, da Tauschwerte
produziert werden, die dem Hersteller nur insofern wichtig sind, indem sie sich verkaufen lassen und
damit den entscheidenden Priifstein fiir den Marke darstellen. Hierin ist ein objektives Erfolgskrite-
rium fiir erfolgreiches Management zu sehen. Letztlich hatten die Manager damit auch einen Punkt
der Orientierung, der simtliche Bereiche des Betriebes umfasst.

Den kapitalistischen Kern des Taylorismus bildet die Neubestimmung des Managements,
den Lenin aufnahm und besonders Kontrolle und Disziplin verstarkte, sowie Macht be-
grenzte. Eine betriebliche Arbeiterselbstverwaltung war nicht vorgesehen. Ergebnis war
eine Zentralisierung nach dem Moskauer Modell, aber auf keinen Fall Intentionen, die
eine Entwicklung von unten nach oben zulielRen.

Hervorzuheben ist die Bedeutung der Manager in diesen Krisen- bzw. Umbruchssitua-
tionen, da sie im wesentlichen Orientierung, Stabilitat und Flhrung vermitteln und wirt-
schaftlichen Zusammenbruch zunachst verhindern. Eng damit verbunden sind Entfrem-
dungserscheinungen, das heil3t die Situation verlangt nach angemessenen Steuerungs-
mechanismen, damit das okonomische Potential aller Beteiligten am besten genutzt
werden kann. Die Managementstrukturen im Ubergangsstadium 1917 bis 1932 zeigen
Aspekte, die durchaus mit den Bedingungen und Konstellationen heutiger mongolischer
Manager verglichen werden kénnen.

In dem Zusammenhang sei auf die Produktionskommunen verwiesen, die Ende der 20er Jahre
entstanden und als Eigeninitiative der Arbeiter gesehen werden (Siif$, 1981:386). Sie entstanden
spontan vor Ort und ohne jede Fiithrung. Argwohnisch betrachtet und ohne jede Unterstiitzung
ermoglichte diese Form der Organisation Freirdume, die die Arbeiter nutzten, um das gingige
sowjetische Modell zu kritisieren und damit eine Alternative zeigten. Das Modell der Kommunen

55 ausfiihrlich in: Siif}, W. (1981) Der Betrieb in der UdSSR.
56 ausfiihrlich in: Berchin, I.B. (1971) Geschichte der UdSSR 1917 — 1970, erster Teil: Die grofie sozialistische Oktoberrevoluti-
on. Der Ubergang vom Kapitalismus zum Sozialismus 1917 — 1937.
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bezog sich nicht nur auf gleiche Lohnzahlung, sondern auch auf die Umgestaltung der Arbeits-
verhiltnisse. Ansitze, die auch heute in der mongolischen unternehmerischen Landschaft sichtbar
werden.

Giingiges, sich durchsetzendes Modell dieser Zeit sind die Funkcionalkas (der Betrieb als Maschine
und als Funktionalsystem), die mit der Erweiterung von Produktion und Massenherstellungen ent-
standen und die Prinzipien Taylors erneut zur Diskussion stellten. Die Sowjetunion und Amerika
standen sozusagen vor einem dhnlichen Problem: wie kann man die hohe Anzahl der hiufig schlecht
oder nicht ausgebildeten und auch unmotivierten Arbeiter zur Leistungssteigerung bringen und
Leistungszuriickhaltung reduzieren? Die Antwort lag in der Orientierung an amerikanischen Betrie-
ben, mit Kurzqualifikationen, sich wiederholender, einfacher Anlerntitigkeit, Fliefbandprodukti-
on und scharfer Differenzierung der Arbeit. Die administrative Struktur dieser Betrieb war geprigt
von einem Liniensystem, das sich im realen Alltag bereits in einzelne Kompetenzbereiche gliederte,
da die Kompetenz der Fachleute gegeniiber dem politischen Direktor bereits an Gewicht zunahm.
Insgesamt kann man jedoch sagen, dass Radikalitit und Verwertungsrationalitit der Funkcionalicas
in der Realitit wenig mit den rationalen Vorstellungen der sowjetischen Manager zu tun hatte. So
wurden z. B. nicht einfach Mitarbeiter entlassen, Lohn eingespart oder willkiirlich disziplinarisch
sanktioniert. Vorteil des Funktionalsystems war es, das Sachkenntnis und Technik vor politischer
Kaderpolitik stand, nichtsdestotrotz zeigten sich ,,... Vorstellungen von einer Organisation, in der
jeder nur als reibungslos funktionierendes Ridchen im Gesamtmechanismus titig wird und ganz
in dieser Funktion aufgeht — ohne sich mit eigenen Interessen, Wiinschen, Vorstellungen oder
Gedanken zu Wort zu melden.” (Siif$,1981:403) In dieser Zeit entstand die Idee der Fiinfjahrpli-
ne als Instrument der Wirtschaft. Etwa zeitgleich gab es staatliche Bemiihungen, den bisherigen
Planungshorizont auszuweiten, indem betriebliche und iiberbetriebliche Sozialpline®” entwickelt
werden. Ziel war es, Produktions-, Arbeits- und Lebensbedingungen zu verbessern, sowie die Ent-
wicklung der Personlichkeit des Arbeiters®® zu fordern. Kritisch wird angemerke, dass in den neuen
Plinen keine Aussagen zu Verbesserung der Fiithrung enthalten sind: ,Nicht mehr enthalten ist in
den neusten Empfehlungen ein Abschnitt iiber sozialpsychologisch angeleitete Mafinahmen zur
Verbesserung des Fiihrungsstils und des Gruppenzusammenbhaltes in den primiren Arbeitskollek-
tiven.“ (Tatur, 1983:32) Dies sollte jedoch nicht iiberbewertet werden, da auch schon in fritheren
Plinen dieser Aspekt nur gering beriicksichtigt und mit der kommunistischer Erziehung abgedeckt
werden sollte. In diesem Zeitraum stand die Organisation der Arbeitskollektive® im Vordergrund.
Eine spezifisch sowjetische Form der Organisation bestand in Brigaden, deren Anfinge bis in die
vorrevolutionire Frithphase der Industrialisierung reichen. Hier organisierten sich Arbeitsverbin-
de unter Anfithrung eines Altesten, die als Gruppe bei den Fabrikbesitzern arbeiteten und eine
zeitlang die Hauptform der Organisation primirer Produktionskollektive bildeten. Die Brigaden
arbeiteten anfinglich relativ autonom, wurden spiter aber in strukturierte Organisationsformen
integriert. Hauptziel und Merkmal ist die ,Anhebung kollektiver Verantwortung fiir das gemein-
same Arbeitsergebnis.“ (Tatur, 1983:97) In dem Zusammenhang soll auf die Integrationsfunktion
als Leitungsfunktion eingegangen werden, die in den 70er Jahren eher als Funktionalisierung der
Partizipation mit fiktiver Wirkung gelebt wurde. Darin wurde eher ein Instrument gesehen, wel-
ches die Disziplinierung der Partei verstirken und Garant gesellschaftlicher Entwicklung verkér-
pern sollte. Obwohl der Begriff der Partizipation sich in verschiedene Formen wandelte, kann man
davon ausgehen, dass in dieser Periode Partizipation demonstrativ und weniger aktiv verstanden

57 Gegenstand der Sozialpline waren z. B.: Verbesserung der Arbeitsbedingungen, Gesundheitsvorsorge, Lohn- und Sozialpolitik,
Wandel der Sozialstruktur der Arbeitskollektive und kommunistische Erziehung der Mitarbeiter.

58 zur Personlichkeit ausfiihrlich in: Faber, E., John, E. (1967)

59 ausfiihrlich in: Vorwerg, M. (1966).
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und Leitung insgesamt eher als pseudo aufgefasst werden kann. Trotzdem entstanden Gremien, die
vor allem an der praxisbezogenen Basis Mitspracherecht erméglichten (Arbeiterversammlungen,
Produktionsberatungen, Gesellschaft der Erfinder und Aktivisten). In Bezug auf die Leitungsor-
ganisation war eine Zentralisierung der arbeitsvorbereitenden Funktionen und Hilfstitigkeiten
charakeeristisch.

So leiteten Betriebe die Kompetenzen des Managements aus der staatlichen Verfiigungsgewalt tiber
die Produktionsmittel ab. Somit hatte der Staat formal unbegrenzte Moglichkeiten, in das betrieb-
liche Handeln mit indirekten und direkten Mitteln einzugreifen. Dabei kam es zu einer Diskre-
panz zwischen staatlichem Wollen und praktischem Ausfiihren: ,,Auch in der Sowjetunion gibt es
aber insofern ein Umsetzungsproblem, als die Auflagen der Verwaltungszentrale auf betrieblicher
Ebene sinngemifd realisiert werden miissen und die Betriebsleitungen Partikularinteressen entwi-
ckeln, die es ihnen zweckmiiflig erscheinen lassen, die Anweisungen der Zentrale zu unterlaufen.®

(Tatur, 1983:11)

Die Fiihrungsideale kdnnen mit dem Bemuhen um Integration und Mitsprache einerseits
und Disziplinierung, Kontrolle andererseits zusammengefasst werden. Dabei war es
Ziel, durch ein moglichst weitgehendes Lohnsystem angepasstes Verhalten zu erzeu-
gen und eine hohe Arbeitsintensitat sicherzustellen. Die Arbeitsrealitat zeigte, dass die
Betriebsleiter Uber gentigend Moglichkeiten und Strategien verfiigten, um sich zentralen
Anweisungen zu entziehen und damit haufig auch von einer Pseudoleitung (Lewikow, A.
1981:46 ff) ausgegangen werden kann.

Seit Anfang der 50er Jahre investierten die Sowjetunion und andere sozialistische Staaten, auch im
Rahmen des RGW;, in den Aufbau der mongolischen Wirtschaft, die iiberwiegend auf Leichtindust-
rie und dem Export von Bodenschitzen basieren sollte. Grofere Betriebe und Kombinate wurden als
Staatsbetriebe gefiihrt. Daneben gab es eine Vielzahl genossenschaftlich organisierter Gewerbebetrie-
be, deren Aufgabe darin bestand, den Bedarf der lokalen Bevolkerung mit Gebrauchsgegenstinden
zu decken. Sie erinnerten in ihrem Produktsortiment an die fritheren Klosterwirtschaften und die
subsistenzorientierte Fertigung der nomadischen Haushalte (Hartwig, 2007:142). Ansitze, die no-
madische Tierhaltung abzuschaffen, um die Mongolen sesshaft zu bekommen, scheiterten und wur-
den zuriickgenommen, da es grof3e soziale und wirtschaftliche Probleme gab. Des Weiteren erkannte
man, dass weder Industrialisierung noch Kollektivwirtschaft den Bedingungen des Landes gerecht
wurden. Industrialisierung, Kollektivwirtschaft und Sesshaftigkeit waren kiinstliche Konstrukte und
schwer umzusetzen, wobei Vollbeschiftigung, sichere Arbeitsplitze, Lohn- und Rentenzahlungen, so-
wie gesundheitliche Vorsorge als Erfolge bewertet werden miissen. Die Industrialisierung der 1960er
bis 1980er Jahre hatte eine umfangreiche Urbanisierung zur Folge. Seit den 70er Jahren begannen
auch in der Mongolei Aktivititen, die durch Arbeitsplanung und mobilisierten Produktionsreserven
Arbeitskrifte einsparen sollten und Wirtschaft gezielt geplant werden konnte.

Vor dem Hintergrund bisheriger Erkenntnisse stellt sich fir die Unternehmer in
Ulaangom die Frage, in welche Richtung kinftige Modellgestaltung gehen koénnte und
welche Perspektiven zusatzlich zur historisch-kulturellen Pragung und sozialistischer
Sozialisierungserfahrungen sinnvoll sind. So verweisen von Van Vugt, Hogan, Kaiser
(2008) mit ihrer Studie ,Leadership, Followers, and Evolution — Some Lessons from the
Past” auf die Entwicklung von Fuhrung aus einer evolutionaren Perspektive. Damit wird
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eine zusatzliche Dimension eingeschlossen, die auf den Ansatz des Band and Tribal
Leadership verweist und vor dem Hintergrund von Clan- und Nomadisierungsstrukturen
im mongolischen Fuhrungskontext zur Betrachtung und Interpretation hinzugezogen
werden kann.

Van Vugt, Hogan, Kaiser (2008:187) gehen davon aus, dass Menschen urspriinglich in
halbnomadischen Jiger-Sammlergruppen (Bands) und Sippen (Clans) zusammenlebten und dies
als ein Grundmodell sozialer Organisation angesehen wird, das auch heute noch die Entwicklung
von Leadership beeinflusst. In diesem System bestand fundamental eine Art Gleichheit, die ohne
formale Fiihrung existierte. Die besten Jiger und Sammler (big men) iibten unverhiltnismifSig
Druck auf Gruppenentscheidungen aus, aber nur in dem Rahmen, der sie als Experte auswies und
in dem Mafle, wie ihnen Vertrauen ausgesprochen wurde. Die Aufgabe des big men bestand vor
allem darin, jedem die Moglichkeit der freien Rede und Gedankeniuflerung zu erméglichen.

Denken, Sprache und Kultur haben méglicherweise Banden unter dem Druck von Gruppenstrei-
tigkeiten sich zu Stimmen entwickeln lassen (Van Vugt, Hogan, Kaiser, 2008:188). Man geht
davon aus, dass fundamentale Strukturen immer wirken, sich jedoch die Organisationsstrukturen
mit Beginn der Landwirtschaft verindert haben, da es zu Sesshaftigkeit in Dorfern kam, in denen
Fithrungskrifte eine ,,neue Aufgabe® erhielten: die der Verteilung von Ernte und Produkten. Da-
mit entstanden bisher unbekannte, neue Konfliktarten, deren Losung eine nun formale Rolle der
Fithrung, mit autoritiren Strukturen nach sich zog. Ergebnis waren Anfiihrer und erste Kénigrei-
che. Mit der Méglichkeit von Zu- und Verteilung von Ressourcen erfolgte eine langsame Etablie-
rung von Gruppen und damit von Gefolgsleuten. Ausgehend vom Big Man (the leader), wird die
Gruppe durch einen Fithrungsstil dominiert, der als dominance hierarchie bezeichnet wird und als
Norm fiir primire Gruppen angesehen werden kann. Durch Zusammenarbeit von Untergeordne-
ten kann dieser Stil umgekehrt werden und zum demokratischen Fiihrungsstil fithren.

In diesem urspriinglichen Modell der Band and Tribal Leadership zeigen sich Merkmale einer Ent-
wicklung, die im Folgenden zusammengefasst werden:

urspringliche Form mit Beginn der Landwirtschaft
Zusammenleben als Grundmodell Gruppe

sozialer Ordnung Gefolgsleute

Gleichheitsprinzip Verteilungsprinzip

ohne formale Fihrung formale Rolle der Fihrung mit autoritéaren

Aufgabe des Fihrenden bestand darin, jedem  Strukturen
die Mdglichkeit der freien Rede und Gedan- Dominanzhierarchie als Gruppennorm
kenaulerung zu gewahren

Abb. 12: Merkmale der Fiibrung der Band and Tribal Leadership (eigene Darstellung)
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3.2  Fiihrung in post-sozialistischen Lindern

Management und Fithrung in den ehemaligen Lindern Osteuropas sind seit dem Umbruch in den
90er Jahren Gegenstand zahlreicher Studien. Fiir die Untersuchung in der Mongolei wurde Lite-
ratur iiberwiegend fiir den Zeitraum 1998 bis 2009 zu Lindern MOE hinsichtlich Fiihrungstypen,
Fiihrungsverhalten und Training, analysiert. Die Recherche zeigt, dass es anfinglich iiberwiegend
um die Ermittlung des betrieblichen Status Quo und Uberlegungen zur Ubertragung westlicher
Modelle des Managements unter den neuen Bedingungen im Zentrum standen. Untersucht wur-
den zunichst ehemalige Staatsbetriebe mit dem Fokus auf Restrukturierung und HRM Praxis.
Die Fiithrungsperson erhielt zusitzliche Aufmerksamkeit, als sich internationale Unternehmen
fiir den Kauf oder die Ubernahme von sozialistischen Betrieben interessierten. Hier war es von
auflerordentlicher Wichtigkeit, Kenntnisse zur vorherrschenden Fiihrungspraxis zu erhalten, um
lokal erfolgreich arbeiten zu konnen. Im Ergebnissen dessen wurden Cluster gebildet und Un-
ternehmertypen identifiziert (Edwards, 2003; Kalantaridis Labrianidis, Vassielev, 2006; Dalton,
Kennedy, 2007; Grachev, Rakitski, Rogovsky, 2007; Dittich, Schrader, Stojanov, 2007), die erste
Ansatzpunkte fiir Weiterbildungsmafinahmen und Training boten.

Insgesamt verlagert sich das anfinglich recht enthusiastische Forschungsinteresse der letzten Jah-
re mehr und mehr auf Joint Ventures, Grenzhandel und internationale Kooperationen. Dieser
Trend vernachlissigt den Blick fiir das Konkrete hinsichtlich Lokal- und Individualorientierung,
obwohl gerade diese Erkenntnisse von zentralem Interesse sind. Vereinzelte Studien wurden zur
individuellen Betrachtung der Person des Managers (Kovac, Jesenko, 2003), dem Wert der Arbeit
(vgl. Borgulya, Hahn, 2008), zu Untersuchungen auf dem Land (Kalantaridis, Labrianidis, Vassie-
lev, 2007; Dittrich, Schrader, Stojanov, 2008) und zum Training von Fithrungskriften (Grancelli,
2003; Edwards, 1999; Holtbriigge, 2002) durchgefiihrt. Eine Studie von Chatterjee und Pearson
1999: ,, Work goals in a country in transition: a case study of Mongolian managers® iiber die Arbeits-
ziele mongolischer Manager konnte analysiert werden. Die Evaluierung der Literatur und Studien
wurde hinsichtlich Fithrungstypen (im lindlichen Raum), Fithrungsverhalten, Fiithrungsstile und
Wertvorstellungen sowie Training durchgefiihrt und zusammengefasst:

3.2.1 Fiihrungstypen

Dalton und Kennedy (2007) iiberpriifen in ihrer Studie zur Managementkultur in Ruminien, in-
wiefern sich Restrukturierung auf den Stil der Fithrung auswirkt, welche Verinderungen sichtbar
werden und in wie weit sich historisch-kulturelle Prigung niederschligt. Ihre Untersuchungen wur-
den in MNC und auslindisch gefithrten Unternehmen per ,snowball sampling® und Interviews
mit Experten aus Politik und Wirtschaft durchgefithrt. Um die Vorginge und Prozesse besser ver-
stehen zu kénnen, wurde die Studie qualitativ durchgefiihrt (Dalton, Kennedy, 2007:234ff). Nach
erster Analyse wurden die Themen standardisiert und in den kulturellen Kontext eingeordnet. Vor
diesem Hintergrund wird festgestellt, dass der Aspekt der fehlenden historischen Maglichkeit eine
unternehmerische Schicht zu entwickeln, als , key historical theme® gesehen wird (Dalton, Kenne-
dy, 2007:246). Das im Sozialismus dominierende System der Arbeitsorganisation entsprach dem
Modell des ,Fordist-Taylorist“, welches auch heute noch in unterschiedlichsten Ausprigungen
praktiziert wird. Nach wie vor erfolgt die Organisation in formellen Strukturen mit Zentralisation,
geringem Vertrauen und wenig Offenheit. Sie beobachten, dass Manager recht autoritir auftreten
und Zusammenkiinfte eher als eigene Plattform, denn als partizipierende Versammlung, sehen. Sie
beziehen sich in ihrer Auswertung auf Hofstedes (1980) kulturelle Perspektive, der einen hohen
Faktor an Machtdistanz, Angst vor Verantwortungs- und Initiativiibernahme, Zuriickhaltung und

50



Misstrauen beschreibt. Dabei dominierte frither ein autokratischer Stil. Heute herrscht im mittle-
ren Management nach wie vor eine ,,wait and see“ und , strategic ambivalence® Haltung vor. Vor
allem Manager in den unteren Hierarchieebenen werden oft als ,, good father figure ... red patri-
arch ... paternal boyar ...“ gesehen (Dalton, Kennedy, 2007:243). Betrachtet man die Mitarbeiter,
so fiihlen sie sich nicht motiviert fiir die Organisation zu arbeiten: ,,People dont advance ideas for
the good of the organisation as a whole.“ (Dalton, Kennedy, 2007:242) Jiingeren Mitarbeitern
gelingt dabei der Wandel besser als Alteren, da letztere noch stark emotional verwurzelt sind. Ein
weiteres Ergebnis ist, dass einige Unternehmen dezentralisierte Teams griinden, um einen (schein-)
partizipativen Ansatz zu demonstrieren. Dalton und Kennedy sprechen von ,,Potemkin Villages“®,
um den Gesamtzustand der Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirklichkeit zu beschreiben. Des
Weiteren ist allen untersuchten Unternehmen gemein, dass sie kulturelle Blockaden und Wider-
stand in der Belegschaft zu iiberwinden haben: ,cultural blocks or resistance® (Dalton, Kennedy,
2007:237). Sie entwickelten eine Typologie von Managern, die langsame Verinderungen sichtbar
werden lassen, da sich altes Denken als wenig erfolgreich zeigt. Die Manager haben die Erfahrung
gemacht, dass auslindische Konzeptideen nicht greifen, da sie weder in den eigenen noch in den
historischen Kontext passen. Nach wie vor dominiert die kollektive Haltung: man macht etwas
und dafiir bekommt man etwas. Eine Haltung, die auch als se//ing in anderen Studien analysiert
wird. Man nahm autoritire Kontrolle in Kauf und bekam dafiir klare Orientierung. Die damit
bisher einhergehende gewohnte Balance muss heute mit anderen Mechanismen hergestellt werden
und gehort sicher mit zu den schwersten psychologischen Hiirden bei der Bewiltigung. Dieser als
kognitive Dissonanz®" beschriebene Umstand wird besonders in den folgenden Untersuchungen
zum Managerverhalten aufgegriffen und immer wieder diskutiert.

Die analysierten ,,neuen Manager® der Studie entwickeln weder Visionen, noch unterstiitzen sie
die Entwicklung einer positiven 6ffentlichen Moral. Die von Dalton und Kennedy entwickelten
Typen werden als: traditional, entrepreneurial, paternalistic, missionary and selfseeking managers
(Dalton, Kennedy, 2007:254f) charakterisiert und am Ende der Ausfiithrungen in einer Tabelle ni-
her beschrieben. Edwards (2003) hebt in seiner Studie ,,Organisational Leadership in transforming
economies“ ebenfalls die Bedeutung von Kultur hervor: ,,Culture represents both a resource for
and a constraint on social and economic development. In this respect culture may be both func-
tional and dysfunctional.“ (Edwards, 2003:3) Der kulturelle Zusammenhang wird an Hand von
drei Faktoren (Artefakt und Verhalten, Werte und Glauben, unbewusste Annahmen als Grundlage
von Beziehungen) analysiert. Eine seiner Hauptaussagen ist, dass nationale Kultur Managerver-
halten wesentlich prigt und es linderspezifische Typen (country based) gibt, die einen starken
Zusammenhang zwischen Nationalkultur und dem Verhalten der Manager aufweisen. Das Ergeb-
nis seiner Befragung zum Verstindnis von Management und Leadership zeigt, dass die Befragten
keinen Unterschied zwischen beiden Begriffen formulieren kénnen. Im Gegensatz zu Dalton und
Kennedy stellt Edwards in seiner Studie heraus, dass Untersuchungen in MOE Lindern keinen
Beweis dafiir liefern, dass sich nur jiingere Manager auf die neuen Bedingungen einstellen kénnen,
Altere sind genauso erfolgreich, und stellt fest, dass es keine eindeutigen ,, Verinderungszuweisun-
gen® gibt.

60 Dieser Ausdruck steht im iibertragenen Sinne fiir: oberflichlich ausgearbeitet wirkend, beeindruckend, aber es fehlt die Subs-
tanz. heep://wikipedia/14.09.2012

61 Damit ist das Streben nach einem Gleichgewicht zwischen Kognitionen sowie Kognition und Verhalten gemeint. So fiihren
Krisen und belastende Situationen zu emotionalem Unwohlsein, das erst durch Wiederherstellung eines psychischen Gleichge-
wichts zum Ausgleich fiihrt. Die ,, Theorie der kognitiven Dissonanz* nach Leon Festinger (1957) beschiftigt sich mit den un-
terschiedlichen Bewiltigungsstrategien. Dabei geht es um das Bestehen von nicht zueinander passenden Beziehungen und der
Auseinandersetzung des Menschen mit seiner Umwelt. Ausschlaggebend dabei ist es, welcher Bewiltigungstendenz der Mensch
in diesem Prozess folgt. Im Prozess der Transformation wird hiufig durch die Beschreibung von Diskrepanzen im Bereich der
Wahrnehmung auf Denken und Handeln Bezug genommen.
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Die von ihm erstellte Typologie bezieht sich auf die von Hoffmann et al. erstellte Typologie
tschechischer Manager, die in 4 Managerarchetypen: Manager — entrepreneur, Manager — profes-
sional, Manager — passenger und Manager — speculator (Edwards, 2003:2) unterschieden werden.
Dabei beschreibt er die gingige Praxis des Managementverhaltens als ,,Day to Day“ Praxis.

Grachev, Rakitski, Rogovsky (2007) fithrten im Rahmen des GLOBE Projektes eine Untersuchung
zu russischen Unternehmern durch. Auch sie kommen zu dem Ergebnis, dass die Entwicklung der
Charakeeristiken der Manager ,,... depend on their past history and practices, that generation gaps
differentiate certain groups of business people ...“ (Grachev, Rakitski, Rogovsky, 2007:809). Vor
dem Hintergrund kultureller Einordnung sind hier hohe Werte des ,Institutional Collectivism*®
und ,In-Group Collectivism® sowie ein hoher Wert an ,,Powerdistanz® als zentrale Merkmale des
Kollektivismus ehemals russisch-sozialistischer Kulturen hervorzuheben. Der Wert der Fihigkeit
zur Vision wird als wesentliches Merkmal hervorgehoben. In ihrer Untersuchung schlussfolgern
sie, dass fiir die Entwicklung des Managements drei wesentliche Aspekte ausschlaggebend sind:
Rolle von Tradition und Kultur, die totalitiren Einfliisse des 20. Jahrhunderts und schliefllich der
noch andauernde Prozess der Systemtransformation im 21. Jahrhundert. Abschlieffend entwickeln
die Autoren ebenfalls eine Typologie von Managern: Old Guard, New Wave und International Corps
mit Charakteristiken des ,bureaucratic, pragmatic, predatory and socially responsible (Grachev,
Rakitski, Rogovsky, 2007:808).

Kalantaridis, Labrianidis und Vassilev (2007) fiihrten eine Studie im lindlichen Russland und der
Ukraine durch. Anliegen war es, Unternehmer in lindlichen Regionen auf ihre Charakteristik hin
zu untersuchen. Grundlage der Analyse waren zwei semistrukturierte Fragebogen, wobei ersterer
sich auf die gesamte Untersuchungsgruppe mit persénlichen, biografischen Angaben bezog und
der Nachfolgefragebogen per Zufall Unternehmer auswihlte, die an einer Befragung teilnehmen.
Auf Grund der geringen Anzahl von Unternehmen und ihrer Bereitschaft teilzunehmen, bedeutete
es letztlich sich damit zu arrangieren, dass handhabbare, robuste Mittel der Befragung zugelassen
werden mussten: ,However, the small number of practising entrepreneurs in the countryside of
all three regions meant that more or less everyone who fell within the boundaries of working
definition, and were willing to participate in the study, was interviewed. (Kalantaridis, Labria-
nidis und Vassilev, 2007:18) Es war unerlisslich fiir die Untersuchung ,,... existing networks of
contact and snowballing techniques ... who operated in the semi-illegality (ebd.) zu nutzen. So
wurden 100 Interviews in jeweils drei Regionen durchgefiihrt, um als Ergebnis eine Typologie der
Unternehmer zu erhalten. Die Aufbereitung der qualitativen Daten erwies sich als zu schwierig,
deshalb entschied man sich, die Auswertung auf der Basis von ,,Case Studies® vorzunehmen. Die
Ergebnisse wurden in Clustern zusammengefasst und beinhalteten im Wesentlichen folgend As-
pekte: Bildung, Arbeit und Beschiftigung im Sozialismus; Branche und Grofle des Unternehmens
und dem Geschlecht vor dem Hintergrund des lokalen sozioskonomischen Milieus. Ergebnis sind
4 Cluster (old soviet director, petty traders, petty entrepreneur und new capitalist entrepreneur),
die ebenfalls am Ende dargestellt werden.

Ausgangsbasis ihrer Untersuchung war die Annahme, dass die lindliche Unternehmerlandschaft
tiberwiegend von Individuen geprigt ist und Familienmodelle nach wie vor leiten ,,... conditioned
by the defining characteristics of the process of post-socalist transformation and rurality. On the
supply side, the absence of positive role models in the family and the society, the inability to ac-
cumulate capital and the skills necessary to engage in the process of enterprise, and the historical
hostility towards private business.“ (Kalantaridis, Labrianidis, Vassilev, 2007:10) Sie kommen zu
dem Ergebnis, dass stidtische und lindliche Unternehmer unterschiedlichen Pfaden folgen und
lindliche Unternehmer ,,... are more closely attached to traditional norms and behaviours that
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are also linked with the old institutional setting.“ (Kalantaridis, Labrianidis, Vassilev, 2007:11)
Des Weiteren schlussfolgern sie, dass es auf dem Land keine positiven Modelle aus Familien gibt,
sondern sich eher an traditionellen Regimen in den Dérfern orientiert wird. Die Autoren charak-
terisieren die Unternehmer im lindlichen Bereich insgesamt als individuell.

Dittrich, Schrader und Stojanov (2008) untersuchten Kleinunternehmen in Bulgarien, Tschechien
und Russland auf Basis quantitativer und qualitativer Daten mittels Fragebogen und Interviews. Die
von ihnen eingenommene Perspektive der Untersuchung bezieht sich iibergeordnet auf den Bereich
der Lebensfiihrung der Unternehmer. Grundlage der Studie bildeten folgende Dimensionen: Unter-
nehmensinformationen, Mitarbeiter, Kapital, Netzwerke und Kundenbeziehungen, Griindungsin-
formationen, 6konomischer Rahmen, Unternehmenserfolg sowie Bedingungen in Griindungs- und
Alltagssituationen. Die Ergebnisse der quantitativen Studie zeigen, dass 26% der Unternehmen auf
individueller Griindung basieren. Das heif3t, sie entstanden entweder durch eigene, familiire Finan-
zierung oder durch Anleihe bei Freunden. Die Motivation zur Griindung werden iiberwiegend in
der Moglichkeit zur Unabhingigkeit, in der Umsetzung eigener Ideen, eigener Entscheidungsfreiheit,
héherer 6konomischer Sicherheit so wie im Umgehen des schlechten staatlichen Geschiftsklimas
gesehen. Von den Unternehmern haben 3% einen Universititsabschluss im technischen Bereich, in
Sozialwissenschaften oder in der Okonomie. Als auffilliges Ergebnis werden die ,,gebrochenen Bio-
grafien mit wenig oder keiner Karriereplanung identifiziert. Zur Etablierung des Unternehmens
werden soziale Bezichungen nach wie vor als wichtig angesehen. Inofhzielle Zahlungen sind die Re-
gel, allgemein sicht man personliche Eignung und Fihigkeiten fiir Erfolg als unerlisslich an.

Die Ergebnisse der qualitativen Studie beschreiben die neuen Manager eher als unternehmerische
Laien, denn als Profis. Wichtig ist ihnen, sich selbst verwirklichen zu kénnen (noch vor der Verlo-
ckung des Geldes) und Karriere als eigener Meister anzustreben. Unternehmertum wird somit eher
als ,Hobby“ gesehen. Insgesamt wird eine hohe Familien- und Freundestendenz bestitigt; man
sieht sich nicht als korrupt, obwohl Bestechung offensichtlich ist. Des Weiteren kommen die Au-
toren zu dem Schluss, dass informelle und soziale Netzwerke einen hohen Stellenwert einnehmen:
»... our and other researchers’ experience shows the importance of horizontal networks of personal
relations in economic and every day life.“ (Dittrich, Schrader, Stojanov, 2008:130) Zusammenfas-
send wird eingeschitzt, dass bisher weder eine Identititsformation, noch eine Entwicklung Rich-
tung Marktmodell zu erkennen ist.
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Die folgende Ubersicht stellt die wesentlichen Typen mit ihren Merkmalen zusammen:

Rumanien
(Dalton, Kenmedy, 2007)

traditional Manager
Administration, Blirokratie,
Hierarchie

Verhalten nach alten
Mustern
Staatsunternehmen

entrepreneurial manager
Innovation

Verhalten sich flexibel,
dynamisch
Neugrindungen

paternalist manager
Wille zum Wandel
Verhalten sozial und
menschlich

Staats- und
Privatunternehmen

missionary manager
Wissenstransfer aus
Ausland

Verhalten
modernisierungsbemiuiht

self-seeking manager
erkennen ,die Zeichen der
Zeit* und nutzen diese zum
eigenen Vorteil

Netzwerker flir schnelle
Gewinne

Russland und Ukraine
(Kalantaridis,
Labrianidis,Vassilev, 2006)

old soviet director
Staatsunternehmen
Handel und Landwirtschaft
Manner

langjahrige
Arbeitserfahrung und hohe
Positionen im Sozialismus
Universitatsabschluss

petty traders

im Grenzverkehr, lokaler
Markt

keine grofl3en
Unternehmen

1-5 Angestellte (Familie)
(jungere) Frauen

keine oder wenig
Arbeitserfahrung
Schulabschluss

petty entrepreneurs
keine grofl3en
Unternehmen

1-5 Angestellte
Manner
Landwirtschaft
Dienstleistungen
Arbeitserfahrung im
Sozialismus
technische Ausbildung

new capitalist
entrepreneur
erfolgreiche
Unternehmensfihrung
bezahlte Arbeitsangebote
gréRere Unternehmen
Handel und
Dienstleistungen
(altere) Manner
langjahrige
Arbeitserfahrung im
Sozialismus

niedrige oder keine
Ausbildung

% ,old soviet directors*
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Das allgemeine Bild der ,Manager® lisst eindeutig erkennen, dass in der Gruppe der analysierten
und zusammengefassten Typen zwar ein breites Verhaltensspektrum vorherrscht, aber traditionelle
und moderne Muster augenscheinlich zwei charakteristische Merkmale darstellen, die eine weite-
re Differenzierung zunichst vernachlissigt. Die Muster des Handelns werden eher hypothetisch
formuliert, stereotyp zugeordnet und erfordern eine vertiefende Analyse des Fithrungsverhaltens.

3.2.2 Fiihrungsverhalten

Alas und Zernand (2002) untersuchten 218 Unternechmen des privaten und 6ffentlichen Sektors
und kamen zu dem Ergebnis, dass Planungsprozesse wesentlich optimiert wurden, obwohl auf
Grund der sich stindig indernden Bedingungen nur kurzzeitige Planung fiir ein Jahr bestitigt
wurde. Groflere Defizite im Planungsbereich sind in produzierenden Unternehmen vorzufinden.
Beziiglich organisatorischer Strukturverinderungen wird das Ergebnis von Pucko (2002) besti-
tigt, dass formale Strukturen und Biirokratie des alten Systems weitestgehend beibehalten wurden.
»The structures tend to be rather narrow than wide and it shows still a small delegation of ma-
nagement.” (Alas, Zernand, 2002:6) Untersuchungen des Fiithrungsstils in 14 Unternehmen (nach
Hersey-Blanchard’s situational leadership theory) ergab, dass ,selling” der primire Managementstil
ist und Mitarbeitern Vorginge genau erklirt werden sollten. Eine weitere Untersuchung ergab: ...
the Estonian successful managers indicates directive, as the most used management style. Consul-
ting style is used less. After that come negotiating, participating and finally delegating style.“ (ebd.)

Maly (2002) fithrte in der Tschechischen Republik eine Untersuchung durch, die hauptsichli-
che Gebiete des Wandels im Management analysierte. Als charakteristisch und wesentlich neu
im Bereich des Managements wird offensives strategisches Verhalten hervorgehoben. Zur Analyse
des Managementstils wurden in der Zeit von 1991 bis 1999 in Abstand von jeweils 2 Jahren 559
Personen befragt. Ergebnis dieser Studie ist, dass der am meisten praktizierte Stil einen autoritiren
Charakter trigt und sich im Untersuchungszeitraum nicht geindert hat. ,,... the Czech mana-
gers demonstrate absolutly no significant change when comparing the data of the whole period
and there is no significant change as far participativeness and main effects are concerned.“ (Maly,
2002:10) Ebenso schitzt Maly, wie seine Kollegen aus Slowenien und Estland ein, dass sich die
organisatorischen Grundstrukturen kaum verindert haben. Maly spricht von einem ,Managerial
conservatismus® (ebd.) und schligt vor, einerseits durch Fachwissen (MBA Business School) und
andererseits mit direktem Lernen diesem Defizit Rechnung zu tragen. Bewihrt haben sich zum
Beispiel Tandem- und distant learning Systeme und ,,in-company training®.

Kume, Leskaij und Llaci (2002) kommen zu dem Ergebnis, dass essentielle Bereiche wie Planung
nur kurzfristig bedacht werden, nur 60% der Unternehmen einen Finanzierungsplan erstellen und
die allgemeinen Funktionen des Managements nach wie vor nicht bewusst sind. ,, This is reflected
in the inflexible organization structure with a high level of centralization ... modern organization
structures such as matrix or project structures are almost unknown ...“ (Kume, Leskaij, Llaci,
2002:15). Der Managementstil in diesen Unternehmen ist nach wie vor autoritir. Der Besitzer hat
alleinige Kontrolle iiber alle Vorginge, kontrolliert selbst bis ins Detail und erlaubt keine Mitspra-
che, was zur Folge hat, dass Mitarbeiter sich nicht zum Unternehmen dazugehérig fithlen und dies
negative Auswirkungen auf Motivation und Arbeit hat. Familienzusammenhalt und Loyalitit sind
nach wie vor dominierende Elemente der Arbeitsbezichungen.

Im Zentrum ihrer Untersuchungen steht der Wechsel vom Alten zum Neuen. Sie stellen fest, dass
nach wie vor ein Riickgriff auf traditionelle Praktiken erfolgt. Bei der Uberpriifung des praktizier-
ten Managementstils in drei Lindern, stellten die Autoren fest, dass innerhalb der letzten 8 Jahre
kein Wechsel erfolgte. Die Manager denken nach wie vor, dass die Probleme von auffen kommen

55



(z. B. Mangelware, Staatsvorgaben) und haben bisher keine Vorstellung dariiber entwickelt, dass
dies auch von ihnen, von 7nnen, kommen kénnte. Das Managerverhalten ist nach wie vor stark
geprigt von familidren Grundwerten, starker Kontrolle und finanziellen Anreizen: ,Money as the
best motivation®.

Lungwitz (2001) bezeichnet das Handeln der Manager im Prozess der Umstrukturierung ,,in star-
kem Masse pragmatisch® (Lungwitz, 2002:2), da man im organisatorischen Alltag bei knappen
Ressourcen, hoher Unsicherheit und konkreten Problemen nach Losungen suchte, die in westli-
chen Konzepten mit Modernisierungsgedanken zunichst wenig Umsetzungsorientierung bot.

Oft hitten die Manager auch keine andere Wahl und Pragmatismus ,ist die einzig mdgliche
Handlungsweise“ (Kovac, 2002:4). Auch im Zusammenhang mit Entwicklungen in westeuropi-
ischen Lindern setzt Lungwitz auf das ,pragmatische Element®, da flexible Anpassungsleistung
auch von Managern auf8erhalb des ehemaligen Ostblocks gefordert wird. Ergebnis dieses Prozesses
ist eine ,zunehmende Pluralitit von Organisationsformen® (Lungwitz, 2002:3) mit innovativen
Ansitzen und moglichem Vorbildcharakter ,als Alternative zur Ubertragung von modischen ,mo-
dernen’ Organisationskonzepten, die sehr bald an Attraktivitit einbiiffen.“ (Kovac, 2002:4)

Jesenko und Kovac (2003) untersuchen die Wechselwirkung der Wertorientierung in Bezug auf die
jeweiligen Fiithrungsstile im Abstand von 5 Jahren bei 100 Managern in Slowenien. Auf der Basis
von 4 Indikatoren kamen die Autoren zu dem Ergebnis, dass es einen Zusammenhang zwischen
individuellen Werten und Fiihrungsstil gibt (Jesenko, Kovac, 2003:355ff). Basis ihrer Untersu-
chung ist die prozessorientierte Sicht der Entwicklung von Management nach Lindert (1997:91).
Die Autoren gehen davon aus, dass die Werte der Manager wichtig fiir das Verhalten als Fithrungs-
kraft sind. Besonders in der komplexen Situation des Umbruchs wird die Wahrnehmung von
Situationen, Problemen, Entscheidungen, Losungen, sowie ethischem und moralischen Verhalten,
wesentlich bestimmt. Die Autoren stellen eine grofle Diskrepanz zwischen dem wahrgenommen
und dem durchgefiihrten Stil fest. Fithrungsverhalten wird in der Regel als partizipativ wahrge-
nommen, erfolgt aber in der Realitit eher autoritir.

Diese Diskrepanz zwischen Wahrnehmung und Realitit des eigenen Fiihrungsstils beschreiben
ebenso Vof$ und Wilke (2003) in ihrer Studie zu Arbeitsbezichungen und Unternehmenskulturen
in Tschechien, Ungarn und Polen. Ergebnis ihrer Analyse sind vier an der Praxis orientierte Ma-
nagementstile: riickwirtsgewandt, paternalistisch autokratisch, formal kooperativ und kooperativ
partnerschaftlich mit einem allgemein pragmatischen Umgang zwischen Fithrungskraft und Mit-
arbeiter. Auch sie verweisen auf linderspezifische Entwicklungspfade und neue Handlungsspiel-
riume, die letztlich durch die jeweilige Fithrungskraft ausgefiillt eine neue Unternehmenskultur
kreieren.

Hahn und Borgulya (2008) vergleichen 14 Linder der Europiischen Union®auf Basis arbeitsbe-
zogener Werte von Mitarbeitern zu ihren Vorgesetzten vor und nach dem Systemumbruch. Die
Studie hat hervorgebracht, dass die untersuchten Linder Mittel- und Osteuropas nicht homogen
sind. Beziiglich des Mitarbeiterverhiltnisses zeigt die Studie, dass ungarische Manager einen pat-
riarchalischen, nicht tiberformalen Stil, ausiiben (Borgulya, Hahn, 2008:233). Des Weiteren zeigt
die Analyse, dass es auch hier eine Diskrepanz zwischen Sagen, Denken und Handeln gibt und so
z. B. offene Konfrontation vermieden wird. Nichtiibereinstimmung mit dem Vorgesetzten wird
verbal nicht geduflert, sondern eher durch stille Sabotage zum Ausdruck gebracht. Dies bestitigt
die Studie allgemein auch fiir russische Arbeitnehmer und fiir weitere Linder Osteuropas. Ein

62 Die Untersuchung wurde im Rahmen der EVS (European Value Study) durchgefiihrt und umfasste 33 Linder der EU, davon
14 Linder in Mittel- und Osteuropa.
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direkter Bezug zu Ergebnissen der GLOBE Studie konnte fiir (starke) Familien- und Gruppenko-
hision und Gruppenorientierung identifiziert werden. Beide Dimensionen werden als hoch bewer-
tet. Aulerdem steht Familie an erster Stelle, gefolgt vom Wert der Arbeit.

Auer-Rizzi, Maly und Reber (2004) vergleichen das Fithrungsverhalten ésterreichischer und tsche-
chischer Manager. Die Untersuchung ist ebenfalls eng mit den theoretischen Grundlagen der
GLOBE Studie verbunden. Die Ergebnisse zeigen, dass das Fithrungsverhalten in der Tschechi-
schen Republik nach wie vor stark autokratisch ist. Grundlage ihrer Untersuchung war das Ent-
scheidungsmodell von Vroom/Yetton /Jago (1976). Dafiir wurden 30 Entscheidungsfille aus dem
realen Arbeitsalltag getestet®.

Die Ergebnisse zeigen, dass die tschechischen Manager weniger konsultative Gruppenpro-
zesse und iibereinstimmende Strategien in ihrem Arbeitsalltag nutzen und somit insgesamt
weniger Partizipation der Mitarbeiter besteht. Die Autoren erkliren die insgesamt signifikan-
ten Unterschiede zu den §sterreichischen Managern ebenfalls durch die Dominanz nationaler
Kultur. Die Schwichen der Manager der ,alten Zeit“ werden im fehlenden unternehmeri-
schen Denken und einer Abneigung gegeniiber Verantwortungsiibernahme gesehen. Nach wie
vor stellen sie sich als Befehlsempfinger mit konservativen Haltungen dar. Sie vermeiden Ri-
siko und sind in ihren Handlungen unbeweglich. Zentral sind starke persénliche Bindungen
und ein direkter Kontakt. Die Autoren bewerten das Verstindnis von Flexibilitit als positiv,
in dem sie diese Charakteristik auf fritheres Improvisationstalent mit schnellen Reaktionen
und Handlungen beim Bezug von Mangelware bezichen. Eine Fihigkeit, die vor allem mit
der Behebung von Missstinden verbunden war und im heutigen Kontext mitunter als ,inno-
vationsfordernd“ betrachtet wird. Beziiglich des Entscheidungsverhaltens wird folgende Au-
ferung eines interviewten Managers als recht reprisentativ zitiert: ,I would like to include my
subordinates in the decision-making process, but they expect from me to make the decisions
alone.“ (Auer-Rizzi, Reber, Maly, 2004:426)

Die Mehrzahl der Autoren kommt zu dem Schluss, dass bisher wenig oder kaum Verinderungen
im Fiihrungsverhalten zu erkennen sind und es im Bereich der Wahrnehmung zwei wesentliche
Problemansitze gibt. Das sind einerseits eine Diskrepanz hinsichtlich Eigenwahrnehmung des
Fithrungsstils und andererseits eine prinzipielle Verschiebung der Wahrnehmung zwischen Den-
ken und Handeln.

3.2.3 Training

Mansfield (2004) fasst in seiner Studie zu Kompetenzen und ,core skills“ zusammen, dass die
Berufsausbildung im Sozialismus grundlegend mechanisch war. Seine Auffassung von neuen Anfor-
derungen (Mansfield, 2004:299) steht den realen Bedingungen der Unternehmen in den MOEL
entgegen. Maschinen und Lehrbiicher waren 1990 alt, iiberholt und in keiner Weise den neuen
Bedingungen gerecht. Das Prinzip Marktwirtschaft wurde noch nicht verstanden und von daher
weifl man nicht was man benétigt und wenn ja, wie man es vermittelt. Die heutige Ausbildung
ist komplexer und hingt mit der Entwicklung von Statistik und Standardisierung zusammen.
Bereiche, die in den Lindern der Transformation erst langsam aufgebaut und eingefiihrt werden
miissen. Ein Hauptproblem ist, dass man neues Denken den einheimischen Trainern nicht vermit-

63  Der ,praktische Test* bestand darin, dass man 100 reale Manager im Gegenzug trainierte, also in dem Sinne nicht reale
Manager die gesammelten Fille gegentesten lieff. Gab es bei 8 von 10 trainierten Managern eine iibereinstimmende Sicht zur
Entscheidungslage, so wurde dieser Ubungsfall als giiltig und zur Erhebung zugelassen.
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teln kann (dhnlich wie bei Managern). Zusammen mit Mitchel (1996) entwickelte Mansfield ein
,Job Competence Model®, welches allerdings durch Definitionsunklarheiten mehr Durcheinander
verursacht als Klarheit bringt. Trotzdem identifiziert er als eine Hauptschwiiche, dass man nicht
genau sagen kann, wie sich die Arbeitsrollen indern und demzufolge ausgebildet werden sollte: ...
the performance of tasks is inadequate to meet the demands of broader, changing roles — in short, it
is deficient.“ (Mansfield, 2004:304) Er schligt vor, zu den bisherigen Fihigkeiten ,,something else®
in Form von core skills hinzuzufiigen und vor allem auf Ubertragungsméoglichkeiten von Training
auf lokaler und nationaler Ebene zu achten.

Holtbriigge und Gurkov (2002) identifizierten in ihrer Untersuchung russischer Manager, dass
Verinderungen iiber den rein kognitiven Aspekt hinausgehen miissen. Es hat sich gezeigt, dass
neues Verhalten und neue Werte in gewissem Mafle wichtiger sind, als die Vermittlung von tech-
nischem Wissen. Das heif3t, alte Denkmuster miissen ersetzt werden, was nach Einschitzung der
Autoren in den meisten Fillen, zumindest kurz- und mittelfristig, schwer bzw. nicht méglich ist.
Sie schlagen vor, zur Vermittlung neuer Inhalte interaktive Methoden des Lernens einzusetzen und
speziell dafiir erstellte Fallstudien und Spiele mittels Rollenspiel zu trainieren.

Ziel muss es sein, die neuen Manager zu aktiver Mitgestaltung zu motivieren ,,... to enable the
participants to develop their own methods of thinking and acting.“ (Holtbriigge, Gurkov, 2000:2)
Die besten Ergebnisse wurden bisher durch /n-house Kurse erzielt, da dadurch konkrete Probleme am
Arbeitsplatz aufgenommen, diskutiert und bearbeitet werden kénnen. Die Erfahrungen zeigen, dass
die Teilnehmer durch die Methode des On-the-job Trainings, neue theoretische Konzepte besser mit
ihrem Arbeitsplatz und neuen Aufgaben verbinden kénnen. Als ebenfalls vielversprechend wird die
Ausbildung im Zandem oder Parallel Management vorgeschlagen. Letzteres trifft vor allem fiir auslin-
dische Unternehmer zu, die in den neuen Lindern titig werden méchten und ihren neuen Counter-
parts durch ,Day to Day® Praxis operationalisierende Vorginge vermitteln wollen. Wie auch Pieper
(1993)%, so merken beide kritisch die Haltung auslindischer Consultants an, die nur einen kleinen
Ausschnitt der Gesellschaft und des Landes, in dem sie unterrichten, kennen und nicht die realen
Bedingungen und Bediirfnisse der Menschen. Man unterschitzt die Rolle der Mentalitit. Sie gehen
in der Regel davon aus, wie die Dinge sein miissten und nicht davon, wie diese funktionieren und
umgesetzt werden konnen. Zum schwierigen Problem der auslindischen Consultants sei zu bemer-
ken, dass auch einheimische Akademiker und Wissenschaftler hilflos sind, weil auch sie weder Mittel
noch Vorstellung von den desolaten Bedingungen haben, unter denen die neuen Unternehmer ihren
Weg finden miissen. Thre Bezahlung ist schlecht, die Arbeitsbedingungen sind chaotisch, unambitio-
niert und von daher kann wenig akademisches Engagement vorausgesetzt werden, um aktiv auf nati-
onaler Ebene die Probleme anzugehen. Wie auch immer, ein wesentliches Grundproblem wird z. B.
in der Annahme gesehen, dass die neuen Manager bereits wissen, was Marktwirtschaft bedeutet und
ihnen bekannt ist, wie Kapitalismus funktioniert. Die Erfahrungen zeigen jedoch, dass allgemein die
Wechselbezichung zwischen Markt — Unternehmertum — Management noch nicht bekannt ist. Wie
Gurkov (2002) beschreibt, wird Markt in Russland hiufig als Basar® interpretiert und unbewusst als
Ausdruck fiir ein neues Handelssystem verwendet.

Die gegenwirtige Wirtschaftssituation lisst Fragen offen, ob und wen man iiberhaupt ausbil-
den sollte, und vor allem welchen Typ Manager, da gingige Praxis vorwiegend im Bereich des
Spekulantentums gefunden wird: soll man Spekulanten oder doch Unternehmertum ausbilden?

64 ausfiihrlich in: Pieper, R.(1993:255ff) Er sieht in der Ausbildung von Trainern und Ausbildern, statt von Managern, eine
zentrale, neue Zielsetzung.

65 Basar: Betriebsform des Handelns mit vorwiegender Verbreitung im Orient. Kennzeichen sind ein breites Warenangebot an
Konsumgiitern (z. B. Fleisch, Fisch, Obst, Gemiise, Textilien, Schuhe) durch zahlreiche Kleinhiindler; die Prisentation als
einzelne Stinde in Basarhallen oder auf offener Strafle und die freie wort- und gestenreiche Verhandlung der Preise (GABLER
Wirtschaftslexikon, 2012).
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Zusammenfassend konstatieren Holtbriigge und Gurkov, dass die Ausbildungsmethoden den neu-
en Managern angepasst werden miissen und spezielle Programme als Nationale Managementkurse
mit regionalem Einzelbezug nétig und am sinnvollsten sind. Dies ermdglicht eine praxisorientierte
Ausbildung der Manager fiir die konkreten Gegebenheiten fiir einzelne Regionen des Landes (Gur-
kov, 2002 in Holtbriigge, Gurkov, 2002).

Dies wird auch von Grancelli (2003) unterstiitzt, der 20 Projekte zum Managementtraining
in Russland evaluierte. Dabei weist er auf einen wesentlichen Aspekt hin, der hiufig in der Er-
arbeitung von Trainingsprogrammen vernachlissigt wird. Er identifiziert als eine der wichtigsten
Voraussetzungen fiir die Entwicklung von Training ein ,understanding of local environments®
(Grancelli, 2003:214). Er kommt zu der Erkenntnis, dass es einen Unterschied gibt, ob es sich
um ein sich entwickelndes stidtisches Gebier mit wirtschaftlicher Differenzierung handelt oder eher
um abgelegene, einfach strukturierte, zuriickgezogene Regionen. Erstere wollen jede Art von Pro-
grammen, wihrend letztere kurze, praktisch orientierte Programme wiinschen. Diese Manager, wie
schon Lungwitz (2002) feststellte, sind eher daran interessiert, organisatorische Probleme zu [3sen
und keine Vortrige iiber westliche Konzepte zu héren zu bekommen. Ein weiteres Problem sieht
Grancelli darin, dass es ein Missverhiltnis zwischen den theoretischen Projektinhalten und dem
praktischen lokalen Entwicklungsstand der Unternehmen gibt: ,,... the problem is how to match
a project with the local stage of development.” (Grancelli, 2003:213) Aus diesem Grund schligt er
vor, kiinftige Projekte unter regelmifliger Beteiligung aller Akteure zu reflektieren und anzupassen.
Diese Charakteristik bezeichnet er als eine Kombination von ,flexibility of blueprint® und ,fle-
xibility of process® (Grancelli, 2003:215). Dies wird auch von Ardichvili (2001) unterstiitzt, der
in seiner Untersuchung vor dem Hintergrund des Zusammenhangs zwischen Management und
Kultur ebenfalls zu dem Schluss kommt, dass fiir jedes Land, jede Region, jedes Unternechmen/
Organisation unter Hinzuziehung weiterer, spezifischer Faktoren, ein separates Trainingsprogramm

benstigt wird (Ardichvili, 2001:379).

3.3  Fiihrung in asiatischen Lindern

Dieser Abschnitt evaluiert Untersuchungen zum wirtschaftlichen Reformprozess im asiatischen
Kontext. Als Nachbarland der Mongolei nimmt China eine zentrale Position ein und wird von
daher im Mittelpunkt der Analyse stehen. Bisherige Erkenntnisse verweisen auf Ansitze einer ge-
meinsamen historisch-kulturellen Entwicklung, sodass neue Erkenntnisse zur Einordnung und In-
terpretation der Gesamtergebnisse beitragen konnen. Die Evaluierung der Literatur wurde anhand
der Aspekte Fiihrungstypen, Fiihrungsverbalten sowie Training durchgefiihrt und zusammengefasst

3.3.1 Fiihrungstypen

Taylor, Kai und Qi (2003) beschreiben die Entwicklung fritherer Kader der Planwirtschaft zu
Managern im Reformprozess in China. Dabei unterscheiden sie in zwei grundlegende Charakee-
ristiken: ,,towards efficiency and profit seeking® und , promoting some form of political agenda®
Taylor, Kai, Qi, 2003:64). Sie analysierten die T4dtigkeit eines Managers als nach wie vor sehr
komplex und vor allem als widerspriichlich. Des Weiteren stellen sie fest, dass sich eine Klasse der
Manager unter neuen wirtschaftlichen Verhiltnissen allmihlich herausbildet: ,However, a new and
distinguishable management class is beginning to form within China.“ (Taylor, Kai, Qi, 2003:69)
Dabei unterscheiden sie 4 Typen: den cadre manager, den owner manager, den professional manager
und den foreign expert. Dazu bemerken sie, dass man in der chinesischen Wirtschaftslandschaft da-
von ausgehen kann, dass Staats- und Privatunternehmen streng getrennt sind und dass Klein- und
Mittelunternehmen am stirksten am Markt vertreten sind und die héchste Zahl an Mitarbeitern

59



aufweisen. Als Besonderheit wird bemerkt, dass KMU, obwohl sie in grofler Zahl vorkommen,
am Markt relativ ,,unsichtbar® sind und somit auch ihre Aktivititen und internen Operationen in

der Regel nicht im Detail wahrgenommen werden (kénnen). So verweist diese Untersuchung auf

eine grundlegende Einteilung zwischen , Entrepreneurs und ,,Managern®, die in folgenden Typen
unterschieden und in ihrer Charakteristik zusammengefasst werden kénnen.

Cadre Manager

in offentlichen Unter-
nehmen oder Partner
in Joint Ventures

in kleinern Unterneh-
men erfolgreicher, da
klare 6konomische
Ausrichtung

agieren nach wie vor
im staatlichen Inter-
esse, werden ernannt
und versetzt

in gréferen Unter-
nehmen nach wie
vor Hauptaufgabe
der Manager eine
Balance zwischen
Geschaft und Politik
herzustellen

alten Manager halten
zu ihren Mitarbeitern,
verstehen sie

sie vermeiden Ent-
scheidungen, um der
Kritik durch Mitarbei-
ter aus dem Weg zu
gehen

Ubernehmen wenig
Risiko

stellen die gréfite
Gruppe der Manager
dar, welche sehr gut
ausgebildet ist

Owner Manager

in ihren Organisationen
mussen sie vor allem
staatliche Regelungen
einhalten

verfigen Uber mana-
gerial power

relativ selbststandiges
Arbeiten maoglich
haufig Familienunter-
nehmen, die sich Uber
langere Zeit ausdeh-
nen, auch aulerhalb
der Landesgrenzen:
overseas firms

meist altere Leute

Professional Manager

arbeiten Uberwiegend
in kleinen Privatunter-
nehmen und in wenigen
Fallen auch in staatli-
chen Unternehmen

unterscheidet sich oft
nicht von den Cadre
Managern, wird aber
als die neue Manager-
klasse favorisiert, da
eindeutig Profitinter-
essen im Vordergrund
stehen, sehen Okono-
mie vor Politik

capitalist management
orientation

beziehen sich auf west-
liche HRM Praktiken

meist junge Leute

Foreign Expert

werden als Gaste
empfangen, fihlen
sich durch ,good will*
chinesischen Partner
verbunden

sind meist nicht direkt
in HRM Praktiken
involviert

Abb. 14: Typen asiatischer Fiibrung (eigene Darstellung in Anlehnung an Taylor B., Kai, Ch., Qi, L. (2003:70fp).

60



Um widerspriichlichem Handeln der Manager entgegenzuwirken, wurde vom Staat eine Agenda

f h s«
von ,rourtheen autonomies

¢ entwickelt, um den neuen Managern eine Art Orientierungs- und
Entscheidungshilfe, letztlich fiir Verhalten, geben zu konnen. Insofern ist fraglich, ob und in wel-
chem Ausmaf} iiberhaupt eigenstindiges Verhalten moglich ist. Des Weiteren sprechen Taylor, Kai,
Qi, (2003:77) von einer Post Mao Generation mit einer ausgeprigten Klasse der Arbeiter in klarer

Hierarchie: Arbeiter am niedrigsten — Manager am hochsten.

Rowley und Ulrich (2012) untersuchen in ihrer Studie ., /ntroduction: setting the scene for leadership
in Asia“den Stil der Fiithrung auf Basis verschiedener historischer Stile wie Confucianism, Daoism,
Mohism und Legalism® an Hand von ausgewihlten betrieblichen Fallbeispielen in China, Malay-
sia, Japan, Thailand und Kambodscha. Dabei stellen sie fest, dass allgemein eine Koexistenz vieler
verschiedener Fiithrungsphilosophien besteht, die eng auf soziale Systeme bezogen sind: ... it may
be the best to view Asian Leadership as a system embedded within a larger social organizational
system.“(Rowley, Ulrich, 2012:455) Fiir den chinesischen Kontext wird ein Fiihrungsverhalten
beschrieben, das als ,,autocratic, family-based, dynastic® (Rowley, Ulrich, 2012:454) charakterisiert
wird. Des Weiteren verweisen sie auf den Einfluss des Konfuzianismus, welcher den moralischen
Kompass vorgibt, Zusammenhalt, Harmonie und Fiirsorge einschlief3t, sowie paternalistische und
verwandtschaftsbezogene Fiithrung im Kern bewahrt. Thre Untersuchungen ergaben, dass traditio-
nelle Fithrungsstile hiufig mit transformationalem und transaktionalem Stil in Beziehung stehen
und vom persénlichen Erfahrungshintergrund, der Unternehmensausrichtung und dem Entwick-
lungsstand abhingig ist.

Abschlieflend schlagen sie vor, dass die neuen Manager erfolgreicher arbeiten kénnen, wenn sie
ihren Stil an personliche, organisationale — und vor allem an kulturelle Traditionen anpassen wiir-
den. In dem Zusammenhang verweisen sie auf den Stil der authentischen Fiihrung, da die Manager
zu sich selbst und im Verhalten zu ihrer Umwelt authentisch erlebt werden. Die Authentizitit,
die von diesen Managern ausgeht, wird als 7ea/ erlebt und bedient innerhalb des Fithrungsstils die
Komponenten ,self-authenticity und relational authenticity® (Rowley, Ulrich, 2012:461).

Wind, M. (2000) analysiert fiir die Zusammenarbeit in den Betrieben drei unterschiedliche Grup-
pen, die zwar keine Typisierung darstellen, aber eine differenziertere Sicht unterstiitzen.

Altgediente Junge Erfolgreiche Kleine Kaiser
45 Jahre und alter in der 25 bis 45 Jahre alt unter 25 Jahren
Kulturrevolution aufgewachsen,  gozjalisierung in Zeiten werden oft von der Familie
meist ohne Ausbildung der marktwirtschaftlichen verwohnt

Orientierung
friher in Staatsbetrieben
beschaftigt Generation, die in den beherrschen Fremdsprachen
kaum Fremdsprachenkenntnisse Wohlstand hineinwéachst und sind gut ausgebildet, oft
vorhanden im Ausland

streben wissenschaftliche
Ausbildung, berufliche Karriere international interessiert
und privates Gliick an

Abb. 15: Charakteristik von Fiibrungspersonen in chinesischen Betrieben (eigene Darstellung in Anlehnung an Wind,
M., 2008:19)

66 ausfiihrlich in: Taylor, B., Kai,Ch.,Qi Li (2003: 64ff)
67 ausfiihrlich in: Chao-Chuan Chen und Yueh-Ting Lee (2008)
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3.3.2 Fiihrungsverhalten

Gruchmann (2008) identifizierte an Hand der Dimensionen von Hofstede in seiner Untersuchung
zum Fithrungsverhalten® in chinesischen Betrieben, dass ein hohes Maf§ an Machtdistanz vorhanden
ist, aus dem Aussagen zum Verhiltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern abgeleitet werden kon-
nen. Zentral herrscht eine starke Hierarchie vor, die von den Unterstellten Gehorsam und Loyalitit
verlangt. Die Ausprigung der Machtdistanz ldsst ebenso Schliisse zu, die auf einen patriarchalischen
oder paternalistischen Fiithrungsstil hinweisen. Unter Hinzuziehung des Individualismusindexes zeigt
sich eine deutlich kollektivistische Prigung mit einem erweiterten Verantwortungsbereich des Vorge-
setzten seinen Mitarbeitern gegeniiber. Dies driicke sich vor allem in Fiirsorgepflicht und Schutz aus.
Diese Perspektive relativiert die Beschreibung des autoritiren Systems: ,,Als patriarchalische Fiihrung
ist ein Fithrungsstil zu verstehen, bei welchem, in einer familienihnlichen Organisationsstrukeur, die
Entscheidungsbefugnis und Verfiigungsgewalt iiber die Ressourcen, auf eine Person konzentriert ist.*
(Gruchmann, 2008:48) Dabei ist eine familidre Organisationsstruktur so zu verstehen, dass ein hoher
Grad an Loyalitit existiert, der das Verhiltnis untereinander durch Vertrauen und Respekt prigt. Die
Fiihrungsrolle innerhalb des Kollektivs wird dabei vom Altesten eingenommen. Die Zuweisung die-
ser Rolle erfolgt nicht durch Beschluss, sondern wird hierarchisch bestimmt. Dem iltesten (minnli-
chen) Mitglied obliegt die Fiihrung, die im Rahmen der Nachfolgeregelung weitergegeben wird. Ziel
dieses Verfahrensweges ist es, etablierte Anspriiche zu sichern. Basierend auf dem Konfuzianismus
wurde ein Fithrungsstil entwickelt, der die Kernelemente der Lehre wiedergibt. Dazu gehoren das
wu lun Beziehungssystem, welches im Anschluss dargestellt wird, Gehorsamkeit, Bescheidenheit,
Zuriickhaltung und eine Geisteshaltung, die Menschlichkeit und Gewissenhaftigkeit umfasst. Prin-
zipiell wird davon ausgegangen, dass Charakterstirke und persénliche Festigung Grundlage der Fiih-
rungsbefihigung sind. Werte, wie Weisheit und Tugend, werden durch die Familie sowie durch ein
vorbildliches Verhalten der Fithrungskraft den Mitarbeitern vermittelt und weitergeben. Dieses Ziel
vereint Vorgesetzte und Mitarbeiter. Dabei herrscht eine grofle Wertiibereinstimmung, Harmonie
und eine vertrauliche Grundlage, die eine effektive Fithrung erméoglicht.

Wind (2006) beschreibt in seinem Buch ,,Mir Chinesen arbeiten den Fithrungsstil als autokratisch,
autoritir und parternalistisch (Wind, 2006:74). Prinzipien wie Loyalitit und Fiirsorge sind wesentli-
che Elemente der Fiihrung, ebenso das Problemlssungsverhalten, welches spontane Losungsfindung
nach sich zieht und in der Regel mit der Lésung von privaten Problemen verbunden wird.*

Das Bezichungsmodell ist ein familienorientiertes auf der Grundlage von 5 Prinzipien, die auf
Konfuzius basieren und das soziale Verhiltnis des Zusammenlebens vorgeben. Darin spiegelt sich

das Hierarchiebild wieder (Wind, 2006:44, Ying, 2000:4), das im Beziechungsmodelle wu-/un zu-
sammengefasst folgend dargestellt wird.

Menschliche Beziehung Prinzip

Meister und Folgender Loyalitat und Pflicht

Vater und Sohn Liebe und Gehorsam

Ehemann und Ehefrau Verpflichtung und Unterwerfung
Alterer und jiingerer Bruder Ranghdherer und Vorbild
Freund und Freund Vertrauen

Abb. 16: Beziehungsmodell Wu lun (eigene Darstellung in Anlehnung an Ying, F, 2000:4)

68 ausfiihrlich in: Gruchmann, A. (2008:46ff)
69 Eine mégliche Erklirung fiir diese ungeplante und spontane Lésungsstrategie bezieht sich auf die Zeit vor und wihrend der
Kulturrevolution; hier war aufgrund sich stindig indernder Umstinde keine zukunftsorientierte Konzeption méglich, ausfiihr-

lich in Wind, M. (2008:77f) und zum Denkverhalten der Chinesen Seite 114f
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3.3.3 Training

Wind (2006) empfiehlt fiir Trainings’® das Aufgreifen kultureller Aspekte, da nach seinen Erfah-
rungen hiufig nicht nur allein ausschlaggebend ist was sondern vor allem wie vermittelt wird.
Zum Beispiel zeigen Evaluierungen bisheriger Trainings, dass es besonders wichtig ist, die Zusam-
menstellung der Zielgruppe zu beriicksichtigen, da Status und Ansehen auflerordentlich wichtige
Werte sind, die in jedem Bereich zum Tragen kommen. Er empfiehlt: ,,... die Installation einer
weiterer Trainingsreihe, die sich ausschliellich altgedienten Fithrungskriften und deren Weiter-
bildung widmen. Dadurch kénnte die Entsendung zu Trainings weiterhin als Zncentive fiir iltere
Mitarbeiter genutzt werden und gleichzeitig unter Status- und Gesichtswahrung” die Schulung
wirklicher Nachwuchs-Fiihrungskrifte erméglichen® (Wind, 2006:165). Als positiv eingeschitzt
werden Lernbereitschaft, Wille zum Erfolg und starkes Interesse an Wissenserwerb.”

In der konkreten Durchfithrung sollten besonders Informations- und Kommunikationstechni-
ken bedacht werden, da Ein-Weg-Kommunikation und Mitschreiben der Wissensinhalte prigend
fiir die Vermittlungsatmosphire sind. Trotz einiger Erfolge stellt sich auch fiir ihn die Frage, ob die
Vermittlung von Fiihrungsverhalten die erwarteten Resultate bringt und in der Realitit tatsichlich
umgesetzt werden kann. Fragen wie Wirksamkeit und Nutzen stehen im Raum, da der allgemein
autokratische Fiithrungsstil nach wie vor weit verbreitet ist.

Rowley und Ulrich (2012) untersuchen, wie und welche philosophischen Einfliisse und traditionel-
len Werte” auf die Entwicklung des heutigen modernen Managements denkbar sind. Sie empfehlen
fiir Training, z. B. Elemente des Konfuzianismus, wie Giitigkeit, Harmonie, Menschlichkeit und
Gegenseitigkeit aufzunehmen und Ansitze fiir neue Theorien abzuleiten. Besonders heben sie As-
pekte des ,longstanding relational and collective philosophies® (Rowley, Ulrich 2012:456) hervor,
um auf das Potential der Verbindung westlicher und nationaler Theorien hinzuweisen. Thre Sicht-
weise umfasst unterschiedliche Philosophien, wie Han Fei, Daoism, Legalism, sowie authentische
und paternalistische Fithrung. Fiir das Konzept authentischer Fithrung wird z. B. vorgeschlagen,
eine Prozessperspektive zu nutzen, da die Fithrungskrifte hiufig als authentisch wahrgenommen
werden. Im Unterschied zu westlichen Theorien, die im Wesentlichen eher eine Konzentration auf
das Selbst vornehmen, sind chinesische Fiithrungskrifte nicht nur zu sich selbst, sondern auch ge-
geniiber der Umwelt und in Beziechungen authentisch. Chao-Chuan Chen, Yueh-Ting Lee (2008)
schlagen ebenfalls vor, traditionelle mit modernen Elementen zu einer neuen Theorie zu verbinden
und zu trainieren. Sie beschreiben ein kiinftiges Model als Ying und Yang welches unterschiedliche
Wertvorstellungen ergiinzen und nicht ausschlieflen soll.

Ulrich (2012) empfiehlt ,Learning by Doing®, eine Praxis, die er mit einer ,Just Do It“ Kultur
bezeichnet und alle Mitarbeiter in die Losung von Problemen involviert (Ulrich, 2012:185). Posi-
tive Erfahrungen gibt es mit Focus Group Meetings und bewusstem Zuhiren. Gallo (2008) empfiehlt
z. B. hinsichtlich kollektiver Entwicklung die Form des Westbewerbs als Briicke in Trainings zu
beriicksichtigen, da diese sehr beliebt und traditionell verankert sind.

70 ausfiihrlich in Wind, M. (2006:162ff). Mit Chinesen arbeiten — Kapitel 5: Nachwuchsfiihrungskriftetraining in Bejing,
71 gemeint ist damit ein ausgeprigtes Seniorititsprinzip
72 die Erweiterung des Wissens wird nach Konfuzius als wertvoll erachtet und hat von daher einen hohen Stellenwert

73 ausfithrlich in: Chao-Chuan Chen, Yueh-Ting Lee (2008)
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3.4  Zusammenfassung und Verortung der Arbeit
3.4.1 Zusammenfassung der Evaluierung post-sozialistischer Studien und Materialien

Eine der zentralen Voraussetzungen fiir die Herausbildung von Unternehmertum wird in der histo-
rischen Erfahrung von Handwerk, Klein- und Mittelbetrieben, sowie in der fritheren Bewiltigung
gesellschaftlich-wirtschaftlicher Umbruchssituationen gesehen. Dabei spielen der Zugang zu Res-
sourcen, Netzwerken und Vertrauen eine wesentliche Rolle. Die Moglichkeit, sich unabhingig vom
Staat entwickeln und eigene Entscheidungen treffen zu kénnen, haben hiufig Vorrang vor materi-
ellen Interessen. Einhellig wird argumentiert, dass die Ku/tur eines Landes Management beeinflusst
und das Verhalten der Manager maf3geblich prigt. Kulturvergleichende Studien zu Wertvorstellun-
gen bestitigen fiir Osteuropa ausgeprigte Machtdistanz, Kollektivitit, Familienzusammenhalt und
grundsitzlich Loyalitit’%. Allgemeine Ubereinstimmung besteht darin, dass in den untersuchten Lin-
dern bis heute neue Managementfunktionen kaum bewusst angewandt werden und insgesamt nur in
wenigen Fillen und in Ansitzen ein Umdenken stattfindet. Nach wie vor zentral sind sozialistische
Modelle, die entweder dem fritheren sowjetischen Modell entsprechen oder sich an diesem stark ori-
entieren und Merkmale fordistisch-tayloristischer Arbeitsorganisation aufweisen. Die Organisation
erfolgt nach wie vor iiberwiegend in formellen Gruppen mit wenig Offenheit und auch Misstrauen.
Besonders hinsichtlich Verantwortungs- und Initiativiibernahme besteht weiterhin Zuriickhaltung.

Hinsichdich Fihrungsverbalten wird eingeschitzt, dass es hiufig eine grofle Diskrepanz zwischen
Anspruch und Wirklichkeit im Verhalten gibt. Allgemein herrscht ein pragmatischer Umgang
mit starker Kontrolle und wenig Mitspracheméglichkeiten fiir Mitarbeiter vor. Empirische Er-
gebnisse hinsichtlich des Fiihrungsstils bestitigen nach wie vor die Dominanz eines iiberwiegend
autoritiren Fiithrungsstils, wobei zu Bedenken gegeben wird, dass dieser hiufig von den Befragten
als partizipativ wahrgenommen wird. Es wird bestitigt, dass es einen Zusammenhang zwischen
individuellen Werten und dem Fiihrungsstil gibt und bisher kaum Verinderungen, selbst iiber
einen langen Zeitraum, zu erkennen sind. Die Umbruchssituation ist nach wie vor schwierig und
lisst den Managern meist keine andere Wahl als den bisherigen ,.erfolgreichen Stil* beizubehalten.
Hiufig als biirokratisch, pragmatisch, riuberisch, aber auch als sozial verantwortlich werden Un-
ternehmertypen beschrieben, wobei besonders fiir russische Manager ausgeprigte, markewirtschaft-
lich orientierte Aktivitit und die Fihigkeit zur Vision als wesentliche Merkmale benannt werden.
Insgesamt werden Visionen cher als Bewiltigungsmechanismus charakterisiert und weniger als
Strategievorgabe kiinftiger Zielerreichung,.

Die Evaluierung zum Bereich 7rzining verweist auf mechanische, statische Wissensvermittlung im
Sozialismus. Heutige Anforderungen dagegen sind komplex und dynamisch, deshalb ist es fiir Ver-
dnderungen vor allem notwendig, bisherige Denkmuster aufzugeben bzw. anzupassen. Die bishe-
rigen Erfahrungen zeigen, dass eine rein kognitive Vermittlung nicht ausreicht, auch Arbeitsrollen
unklar sind und neu definiert werden miissen. Deshalb wird vorgeschlagen, interaktive Methoden,
Fallbeispiele, Rollenspiele, in-house-Kurse, On the Job training, so wie Tandemausbildung und Pa-
rallelmanagement zur Wissensvermittlung einzusetzen. Des Weiteren sollten die Ausbildungspro-
gramme unter Beteiligung aller Akteure vor dem Hintergrund des jeweiligen Entwicklungsstandes
des Unternehmens und den lokalen Bedingungen erarbeitet werden. Ziel soll es sein, separate Trai-
ningsprogramme und nationale Managementkurse zu entwickeln, auch weil die Untersuchungen
zeigen, dass Unternehmer auf dem Land anderen Ensmwicklungspfaden folgen als Unternehmer in

der Stadt.

74 Im Gegensatz zur westlichen Welt wird Loyalitit eher auf moralische Werte und nicht auf Geschiftsbeziehungen bezogen.
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3.4.2 Zusammenfassung der Evaluierung asiatischer Studien und Materialien

Einhellig wird auch hier in der Literatur darauf verwiesen, dass es wesentlich von historisch-kultu-
rellen und politischen Einfliissen abhingt, wie und in welche Richtung sich Unternehmertum ent-
wickelt. Familidrgefiihrte Klein- und Mittelunternehmen sind im chinesischen Wirtschaftssystem
gut etabliert und in hoher Zahl vorhanden. Die evaluierten Materialien geben Hinweise darauf,
dass zwar einerseits bereits Vorstellungen iiber moderne Managementfunktionen bestehen, aber es
nach wie vor Umsetzungshindernisse gibt, die wissenschaftlich recht engagiert aufgenommen wer-
den. Einerseits wird politische (Management-) Ausrichtung nach wie vor vom Staat vorgegeben
und andererseits besteht starke Orientierung auf Familien mit tradierten Unternehmensstruktu-
ren. Die aktuelle Praxis zeigt, dass eine Reihe von westlichen Managementtheorien recht erfolg-
reich vermittelt werden kénnen, jedoch bei der weiteren Entwicklung verstirkt landesspezifische
Kultur integriert werden sollte.

Datfiir werden besonders philosophische Einfliisse herangezogen, die in Kombination mit west-
lichen Theorien Synergieeffekte erzeugen kénnen und die Ableitung kulturangepasste Theorien
ermoglichen wiirden. Dabei handelt es sich um ein breites Spektrum an Basisphilosophien, die auf
eine Art Briickenfunktion hin getestet werden. Eigenschaften wie Optimismus, Inspirations- und
Kommunikationsfihigkeit, Vertrauenswiirdigkeit, Integritit und ein insgesamt mitarbeiterbezo-
genes Fithrungsverhalten verweisen auf die Moglichkeit Ansitze transformationaler und transak-
tionaler Fiihrung zu entwickeln. Fiir den asiatischen Kontext konnte bereits ein konfuzianisches
Fithrungsmodell entwickelt werden.

Hinsichtlich des Fiibrungsverhaltens wird auf einen iiberwiegend autokratischen und autoritiren
Stil verwiesen. Das Modell der familidren, paternalistischen Fithrung ist besonders in einer hohen
Anzahl von Familienbetrieben zu finden. Dabei stehen Loyalitit, Zusammenhalt, Harmonie, Ge-
genseitigkeit, Vertrauen und Fiirsorge im Zentrum der Wertvorstellungen. Fiir China wird hohe
Machtdistanz, stark ausgeprigte Hierarchien, Gehorsam der Untergebenen und eine starke kollek-
tivistische Prigung angeben. Netzwerke, Loyalitit und Vertrauen gehoren zu den Basiselementen
fiir Verhalten und Handeln. Fiir Fithrende und Gefiihrte existiert eine grofle Ubereinstimmung
in den Wertvorstellungen. Von der Fiihrungsperson jedoch wird vor allem Charakterstirke und
personliche Festigkeit im Fiihrungsstil erwartet. In der Literatur wird die Gruppe der Unternehmer
in zwei wesentliche Zypen unterschieden: das ist der effektive und profitsuchende — und der politisch
orientierte Typ. Die Titigkeit der Unternehmer wird allgemein als recht komplex und widerspriich-
lich charakterisiert. Des Weiteren wird eine neue Klasse der Manager sichtbar, die eine Unterschei-
dung zwischen Unternehmer und Manager allmihlich zulisst.

Fiir Training wird empfohlen, kulturelle Aspekte in die Programme aufzunehmen und besonders
Art und Weise der Wissensvermittlung zu bedenken. Als wichtig wird das Training von Informa-
tions- und Kommunikationstechniken angesehen. Es wird empfohlen, die Gruppen so zusammen-
zusetzen, dass jeweils Status und Alter Beriicksichtigung finden und alle Mitarbeiter einbezogen
werden. Aktives Zuhoren, Fokus Gruppe und Wettbewerb sind gute praktische Trainingsansitze,
da damit an traditioneller Verankerung angekniipft werden kann. Beziiglich des Lerneffekts wird
ausgesagt, dass neue Techniken relativ schnell erlernt und auch umgesetzt werden. Ein ausgeprig-
tes Interesse an Status, Erfolg und Wissenserweiterung lisst kurzfristig professionelle Ansitze er-
kennen.
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Abschlieflend werden im Folgenden die evaluierten post-sozialistischen und asiatischen Materialen
hinsichtlich wesentlicher Merkmale in Bezug auf das Fiihrungsverbalten zusammengefasst.

post-sozialistisch chinesisch
FUhrungsverhalten familiar familiar
patriarchalisch paternalistisch
wenig formell
Loyalitat Loyalitat
Anerkennung Harmonie
Gegenseitigkeit Zusammenhalt
Fursorge Fursorge
FUhrungsstil hohe Machtdistanz hohe Machtdistanz
starke Hierarchien starke Hierarchien
autoritar autokratisch
autoritar

Abb.17: Charakteristik post-sozialistisches und chinesisches Fiihrungsverbalten (eigene Darstellung)

Die Zusammenstellung zeigt, dass es im Wesentlichen Ubereinstirnmungen im Fiithrungsverhalten
und im Stil der Fithrung gibt. Hinsichtlich der Person der Fiithrungskraft wird in beiden kulturel-
len Kontexten erwartet, dass sie charakterstark ist und die Fibigkeit zum Fiihren hat. Der Stil ist in
beiden Systemen iiberwiegend autoritir.

3.4.3 Defizite
Theoretische Defizite

Besonders zu Beginn der Forschungsaktivititen in den 90er Jahren orientierte man sich an iiber-
geordneten Theorien und Perspektiven, wie Modernisierungs- und Wirtschaftstheorien, um die
Vorginge des Transformationsprozesses analysieren, einordnen und vor allem um die Richtung der
Entwicklung mit méglichst konkreten Mafinahmen vorgeben zu konnen. Dies fithrte zum Teil zu
unbefriedigenden Ergebnissen, da sich die Einordnung im Kontext der Transformation mit logi-
schen Erklirungen als schwierig bis unméglich gestaltete. Fiir Untersuchungen, die sich mit dem
Verstehen der ,,neuen Welt“ und ihrer darin lebenden Akteure, wurden an Hand systemtheoreti-
scher Ansitze durchgefiihrt, um z. B. Managementsysteme im Umbruch analysieren zu kénnen.
Hiufig anzutreffen sind besonders im Kulturvergleich Analysen auf Basis von Konzepten und
Dimensionen. Zu nennen sind hier vor allem Arbeiten von Hofstede und Trompenaar.

Methodische Defizite

Betrachtet man die Untersuchungsinstrumente der Studien, so hiufen sich methodische Ansitze
des Vergleichs von Projektergebnissen, Dokumentenanalyse und Fragebogenerhebung. Allge-
mein iiberwiegt ein deskriptiver Charakter besonders auf Basis quantitativer Studien. Fraglich ist,
ob diese Methoden ausreichen und nicht eher qualitative Methoden geeigneter scheinen. Der
qualitative Ansatz empirischer Erhebung ist unterreprisentiert und ldsst darauf schlieflen, dass
wenige Untersuchungen im realen Leben bzw. Arbeitsalltag durchgefiihrt werden. Besonders
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hervorzuheben ist die Notwendigkeit Untersuchungen auf dem Land durchzufiihren, da sich
gerade dort die Probleme gesellschaftlicher Transformationskonsequenzen niederschlagen und
nach Losungen verlangt. Bisherige empirische Erhebungen auf dem Land sind in der Regel gua-
litativ ausgerichtet, da Untersuchungen noch unbekannt sind und sich die Teilnehmer in den
seltensten Fillen auf ,Papierbefragung® einlassen. Sie benétigen die direkte Kommunikation,
was wiederum die Erfassung und Auswertung recht schwierig gestaltet. Hiufig werden aus dieser
Notwendigkeit heraus Typen und Cluster gebildet (Balykbaev, Duisenbekov, Roberts, Tholen,
2003; Dalton, Kennedy, 2007; Dittrich, Schrader, Stojanov, 2008; Kalantaridis, Labrianidis,
Vassilev, 2007), um einen Einstieg in die Problematik zu erhalten. Besonders fiir Forschungen
auf dem Land sind neue, kreative Instrumente von Néten, da sonst die Gefahr besteht, dass
durch Limitierungen der Erkenntnisgewinn stark eingeschrinkt wird. Methodische Instrumente
wie Beobachtung und weitere Interviewtechniken sollten entwickelt werden. Insgesamt wiire es
wiinschenswert, wenn diesbeziiglich pragmatische, robuste Instrumente und Denkansitze wis-
senschaftlich eine hohere Akzeptanz finden wiirden.

Die grofite Schwiiche besteht allerdings im Fehlen einer Uberblicksdarstellung wesentlicher As-
pekte des Managements und der Fithrung im betrieblichen Kontext, sowie die prozessorientierte
Erfassung von Vorgingen zum Verstehen der Akteure. Dies ist unbedingt notwendig, um ein Ver-
stindnis fiir Situation und Denken der Akteure zu gewinnen. Hiufig werden gerade in Hinblick
auf zu erwartende Handlungen voreilig Schliisse gezogen und iibertragen. In diesem Zusammen-
hang wiren somit Lingsstudien von Vorteil, um Prozessverliufe analysieren zu kénnen. Die am
meisten praktizierten Querschnittsstudien haben in der Regel nur einen kurzzeitigen Effeke und
verfiigen iiber ein nur geringes Motivationspotential, um sich diesen Entwicklungen auch weiter-
hin engagiert widmen zu konnen.

Untersuchungen zum Fiihrungsverhalten sind relativ selten an Basistheorien angelehnt und me-
thodisch aufwindig konzipiert. Zu nennen wiren hier vereinzelte Studien von Jesenko, Kovac,
(2003) und Ardichvili (2001) auf der Basis eines national angepassten Fragebogens des 7rans-
formational Leadership von Bass oder die Untersuchung von Auer-Rizzi, Reber und Maly (2004)
zum Entscheidungsverhalten nach dem Vioom/Yetton Model oder nach Hersey-Blanchards Situations
Theorie (Alas, Zernand (2002). Vorteil dieser Studien ist es, dass sie iiber den beschreibenden Cha-
rakter hinaus statistisch auswertbare Ergebnisse generieren.

Inhaltliche Defizite

Die Inhalte der Untersuchungen im Fiihrungsbereich konzentrieren sich stark auf Fiithrungsstile,
Wertvorstellungen und deren Verinderung und weniger auf konkrete Beziehungen im Fiithrungs-
alltag. Es gibt allgemein kaum Darstellungen betrieblicher Abldufe. Von daher wiire es wiinschens-
wert, wenn kleinere Prozesseinheiten mit Fokus auf Lokalitdt, Betrieb, Management und Mitar-
beiter verstirkt Beriicksichtigung finden. Die Person des Managers als Schliisseltriiger erfolgreicher
wirtschaftlicher Transformation sollte mehr Beachtung finden, da seine Wertvorstellungen und
damit verbundenes Handeln wesentlichen Einfluss auf den Erfolg des Unternehmers haben. Bisher
sind konkrete Fragestellungen der Fiihrer-Gefiihrtenperspektive, die gerade vor dem kulturellen
Hintergrund Zentralasien/Asien (Followerperspektive) unterreprisentiert.

In dem Zusammenhang sind interaktive Verinderungen innerhalb des Arbeitsprozesses und die
Wechselwirkung von Individuum und Organisation interessant. AufSerdem sind Untersuchungen
zur Informationsaufnahme und Techniken des Wissenstransfers ebenso notwendig, wie das Ler-
nen durch Scheitern und Kopieren als Alltagsform der Bewiltigung. Ein grofler Kritikpunkt ist
die praktische Weiterfiihrung der Untersuchungen. Zwar gibt es vereinzelt Studien zum Training,
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aber keine Ableitungen, die auf einer vorherigen Studie basieren. Bisher orientieren sich diese Er-
kenntnisse an Praxis- und Erfahrungsberichten. Es gibt wenige Erkenntnisse, die aufgrund eines
Erhebungsergebnisses den Zusammenhang zur Praxis herstellen.

3.4.4 Verortung der Arbeit

Im Zentrum stehen die Person der Fithrungskraft und ihre Beziechungsgestaltung zu den Mitarbei-
tern, so dass das empirische Interesse auf der individuellen Akteursebene zu sehen ist. Zunichst ist
ein Bild allgemeiner Management- und Fithrungssauffassung im speziellen Kontext einer sich eta-
blierenden unternehmerischen Landschaft im Transformationsprozess von Interesse. Dabei soll es
nicht um erwiinschtes und exakt nachweisbares Verhalten gehen, sondern um ein erstes Verstind-
nis von Denkweisen, orientiert am realen Arbeitsalltag in privatwirtschaftlichen Kleinbetrieben der
lindlichen Mongolei.

Theoretisch orientiert sich die Arbeit an charismatischer und transformationaler Fithrung Neocha-
rismatischen Theorien. Urspriinglich auf dem Status der ,,Besonderheit des Charismas auserwihlter
Menschen®, handelt es sich in der vorliegenden Arbeit ,,echer um ein spezifisches Fithrungsverhalten,
das mehr oder weniger stark praktiziert wird“ (Felfe, 2006:23) und damit dem Ubertragungsge-
danken aktueller Fithrungsforschung entspricht. Die Untersuchung erfolgt als Querschnittsstudie
auf der Basis einer qualitativen Methodik durch Interviews und teilnehmender Beobachtung. Die
Analyse erfolgt durch die Auswertungsmethode der 7jypenbildung mit einem deskriptiven Ansatz.
Die Charaketeristik der identifizierten Typen wird an Hand der evaluierten Ergebnissen aus den
MOEL und dem asiatischen Kontext eingeordnet, sodass Erkenntnisse abgeleitet werden konnen,
die Hinweise auf neocharismatische Fiithrungsansitze und Empfehlungen fiir weitere Modellent-
wicklung und Training ermoglichen.
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4 Neocharismatische Fiithrungstheorien

Der von Bryman in den 70er Jahren entwickelte neocharismatische Ansatz des New Leadership
Approach biindelt Theorien, die durch gemeinsame Merkmale einen neuen Trend in der Kon-
zeptualisierung und Forschung darstellen. Neo deshalb, weil sich erstens diese Theorien explizit
oder implizit am Charismakonzept von Max Weber nicht nur orientieren, sondern weiterentwi-
ckelt werden und zweitens das Charismakonzept auch auf Organisationen iibertragen wird. Seit
Mitte der 80er Jahre konzentriert sich ein Teil der Forschung auf den Ansatz transformationaler
und charismatischer Fithrung, da es diesen Fiihrern in besonderem Mafle gelingen soll, heraus-
ragende Leistungen zu vollbringen. Kernaussage ist, dass sich diese Theorien mit der Anderung
bzw. Transformation von Individuen beschiftigen (Northouse, 2007). Dieser Prozess umfasst da-
bei charismatische und visionire Aspekte, die auf bestimmte Eigenschaften und Verhaltensweisen
von Fiihrungskriften bezogen und erklirt werden. Das Erkenntnisinteresse bezieht sich u. a. auf
Aspekte der Leistungsmotivation, emotionale Stabilitit, Kontrolliiberzeugung, Selbstwirksambkeit,
Optimismus und Risikobereitschaft. Bisherige Ergebnisse zeigen einen positiven Zusammenhang
zwischen charismatischen Verhaltensweisen und unternehmerischen Erfolg. Eine wesentliche neue
Sicht erfolgte in der Unterscheidung von Manager und Leader, die Reprisentanten zweier neu-
er Fiithrungsstrategien darstellen und als Ansatz einer verinderungsorientierten Fiihrung gesehen
wird. Spiter unterschied Bass analog zu dieser Einteilung und Charakterisierung, aufgrund einer
zunichst politischen Fithrungsperspektive, in transaktional und transformational in Bezug auf das
Fithrungsverhalten. Neocharismatisch ist dabei als iibergeordneter Begriff fiir eine Reihe von The-
orien aufzufassen. Besonders in Zeiten des Umbruchs, tief greifender Verinderungen und Krisen
sind Anstrengungen ndtig, um Prozesse positiv zu lenken und Entwicklung zu férdern. Vor die-
sem Hintergrund stehen Konzepte, die sich erneut auf die Person des Fiihrenden richten, wieder
im Fokus der Betrachtung (Bass, 1985; Conger, Kanungo, 1987; House, 1977; Tichy, Devanna,
1986). Transformationale charismatische Fiihrer vermitteln attraktive Visionen, kommunizieren
Wege der Zielerreichung und unterstiitzen Mitarbeiter in ihrer Entwicklung (Bass, 1985).

Das Interesse an charismatischer Fithrung wichst in Zeiten des Umbruchs gleichermafien wie an
transformationaler Fiihrung. So erfordert der Transformationsprozess beim Ubergang von einer so-
zialistischen Planwirtschaft in eine demokratische Wirtschaftsordnung eher visionire Fiihrer statt
administrativ orientierte Manager. In diesem Zusammenhang sind Konzepte des Charismas sowie
Erkenntnisse iiber individuelle Unterschiede in Bezug auf die Personlichkeit der Fiithrungskraft
von erneutem Interesse (Weinert, 2004). Personlichkeitseigenschaften erfolgreicher Unternehmer
werden zunehmend interessanter und schaffen ein wissenschaftliches Klima fiir das Uberdenken
bereits iiberwunden geglaubter Theorien (Neuberger, 2002) wie Eigenschaftstheorie, Begriffe wie
Charisma, Visionen und Unternehmenserfolg, der einerseits mit persdnlichen Charakteristika und
andererseits mit speziellen Verhaltensweisen erklirt wird. Neuere Ansitze verweisen gar auf eine
radikalere Riickbesinnung im Sinne von ,back to the roots* (Avolio, Gardner, 2005), die wieder
verstirkt auf zaditionelle Theorien verweisen und zu Beginn der theoretischen Betrachtung im
nachfolgenden Abschnitt kurz erliutert werden sollen.
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1.1  Traditionelle Ansitze der Fithrungsforschung

Die vorliegende Untersuchung betrachtet die Person des Unternehmers mit seinen Eigenschaften
und Fihigkeiten. Diese Betrachtungsweise fokussiert friihe traditionelle Ansitze der Eigenschafts-
theorie, deren Grundannahme darin besteht, dass personelle Eigenschaften einen Fiihrer auszeich-
nen. Man geht davon aus, dass erfolgreiche Fiihrungskrifte iiber eine bestimmte Kombination
an wechselnden Eigenschaften verfiigen, die iiber Erfolg und Misserfolg entscheiden und nicht
erlernbar sind. Dabei sollen angeborene oder friih in der Sozialisation erworbene Eigenschaften
eine grofle Rolle spielen. Als Eigenschaften werden zeitlich stabile Dispositionen zu bestimmten
Verhaltensweisen, die konsistent in verschiedenen Situationen auftreten, umschrieben (Delhees,
1995:898). Hervorzuheben sind die Untersuchungen Stogdills, da seine Ergebnisse auf die Sta-
bilitdt von Eigenschaften in jeder Situation verweisen. Die Ergebnisse verschiedener Studien wur-
den auch von Mann (1959) zusammengefasst, der u. a. Intelligenz, Maskulinitit, Dominanz und
Extraversion als Eigenschaften, die zum Erfolg fiihren, identifizierte. Dieses Ergebnis wurde von
Lord, Alliger, De Vader, (1986) insofern bestitigt, dass Maskulinitit und Dominanz einen gro-
fen Einfluss auf die Gefiihrten haben und diese Merkmale den Unterschied zwischen Fithrenden
und Gefiihrten deutlich macht und diese beiden Gruppen voneinander unterscheidet. Heutige
Auffassungen gehen davon aus, dass Fiihrungspersonlichkeiten in der Regel Eigenschaften wie
Intelligenz, Ausdauer und Extraversion haben (Wegge, Rosenstiel, 2004). Die Eigenschaftstheorie
nimmt neben anderen Theorien eine wichtige Rolle ein, da Eigenschaften fiir die Vorhersage, vor
allem fiir komplexes, weniger spezifisches, Fithrungsverhalten eine wichtige Rolle spielen (Delhess,
1995:904). Seit den 90er Jahren erfihrt dieser Ansatz eine Renaissance und findet in der charisma-
tischen und transformationalen Fiihrung neue Bedeutung.

4.1.1 Fiihrungsstilforschung

In der Diskussion um Fiithrung geht es stets auch um den Fiithrungsstil. Es wird angenommen,
dass die Situation mafigeblichen Einfluss darauf hat, ob eine bestimmte Verhaltensweise zum Er-
folg fiihrt oder nicht. Dieser Ansatz riickt neben der Fiithrungskraft auch das Verhiltnis zwischen
Fithrenden und Gefiihrten in den Blick der Forschung. Dabei wird versucht, Stile der Fithrung zu
bestimmen, die in einem bestimmten Kontext zu effektiver Fithrung fithren kénnen.

Einen wichtigen Impuls zur Entwicklung von Fithrungskriften gab Henry Mintzberg, der den
Ansatz eines Mindsets — Geisteshaltung, von Fithrungskriften beschreibt. Dieser Ansatz folgt den
Gedanken einer lernenden Reflexion, iiber sich selbst, iiber persénliche Beziehungen und iiber das
organisatorische Umfeld. Dabei geht man davon aus, dass die Fithrungskrifte bereits iiber Erfah-
rungen im Umgang mit zu Fithrenden haben und nicht iiber den Weg der reinen Wissensvermitt-
lung durch Ausbildungen (z. B. MBA) in den Prozess der Fiihrungskrifteentwicklung einsteigen.
Insgesamt lisst sich der gegenwirtige Forschungsstand als eine Phase pragmatischer Konzepte be-
zeichnen, die zwar keine Losung fiir fortwihrende Verinderungsprozesse im wirtschaftlichen und
organisatorischen Umfeld anbieten, aber im Sinne von innovativen Problemlésungen und Strategi-
en sich den Herausforderungen stellen kann und muss. Zaleznik (1977) entwickelte in Anlehnung
an das New Leadership Approach vor dem Hintergrund, wie zukiinftige Aufgaben bewiltigt werden
konnen, zwei Fiihrungsstrategien, denen jeweils ein Typ zugeordnet wird und klar zwischen Ma-
nager und Leader unterscheidet. Dabei nehmen Manager eine eher unpersonliche und allgemein
distanzierte Rolle im Unternehmen ein.
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Etwas komplexer ist die Typologie von Margerison und Kakabadse (1984), die Personlichkeits-
merkmale aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchteten. Fiir das Fithrungsverhalten sind dies
Wahrnehmungs- und Handlungsprozesse. Thr Modell kombiniert innen- und auflengeleitete
Wahrnehmung mit einfachen und komplexen Handlungsweisen. Daraus sind vier Fithrungstypen
entstanden. Die Typen der Traditionalisten bevorzugen einfache und iibersichtliche Handlungsab-
ldufe. Thre Wahrnehmung ist nach auflen, auf die Organisation gerichtet. Prinzipiell steht dieser
Typ fiir Loyalitit und Stabilitdt. Diametral gegeniiber befindet sich der Typ des Visiondirs, der
komplexere Handlungsmuster bewiltigt. Er verfolgt eigene Ziele und treibt unabhingig von ande-
ren Ideen voran. Hier richtet sich die Wahrnehmung nach innen. Der dritte Typ des Zeamcoachs
orientiert sich ebenfalls an eigenen Mafistiben, aber konzentriert sich in der Handlung auf das
engere Umfeld, das Team. Verinderungsprozesse werden hier durch informelle und persénliche
Beziehungen unterstiitzt. Der letzte Typ ist der Company Baron, der auf opportunistischer Art und
Weise, sich an dufleren Maf3stiben orientiert und eher generalistisch in komplexen Handlungen
wirkt. Die nachfolgende Ubersicht fasst die wesentlichen Handlungsmuster der beschriebenen
Typen zusammen:

Traditionalist Visionar Teamcoach Company Baron
einfache, komplexe konzentriert generalistisch in
Ubersichtliche Handlungsmuster Handlungen auf komplexen
Handlungsablaufe engeres Umfeld Handlungen

Loyalitat und Stabilitat treibt Ideen voran eigene Malstabe
unabhangig von opportunistisch
anderen

Abb. 18: Typologie von Managern (eigene Darstellung in Anlehnung an Margerison und Kakabadse, 1984)

Bei einem Vergleich der Typologien von Margerison & Kakabadse sind Uberschneidungen zwi-
schen den Typen des Visiondrs und des Gamesman zu erkennen. Beide Typen stehen fiir Wettbe-
werb, Innovation, Leistung, Autonomie und komplexe Handlungen. Weitere Uberschneidungen
sind bei dem Typ des Craftsman und des Tiaditionalisten zu erkennen. Ahnlichkeiten bestehen
zwischen dem Company Baron und dem Jungle Fighter.

Die bisher vorgestellten Typen wurden auf Grundlage von qualitativen Analysetechniken durch-
gefiihrt. Im Jahre 1988 haben Luthans, Hodgetts und Rosenkrantz die Hiufigkeit von typischen
Aktivititen von 248 Managern analysiert. Ergebnis sind der Erfolgs- (successful manager) und
der Leistungstyp (effective manager). Wihrend der Erfolgstyp karrierebewusst ist, sich eher der
Beziehungspflege und weniger den Alltagsaufgaben und der Mitarbeiterfiirsorge widmet, ist das
Ergebnis beim Leistungstyp entgegengesetzt. Die in den Typologien verankerten wesentlichen
Merkmale werden im Konzept der transformationalen und charismatischen Fithrung aufgegriffen
und entwickelt, basieren aber auf einer ,¢her schwachen empirischen Basis“ (Felfe, 2005:22) und
dienen in erster Linie der Orientierung.
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4.2 Theorien der charismatischen Fiithrung

Der Begriff des Charismas kommt urspriinglich aus dem Griechischen und setzt sich aus den
beiden Teilen Charis und dem Suffix ma zusammen. Charis bedeutet soviel wie ,,Gnade, Gunst
oder Anmut”“ und erlangt durch das Suffix ma sinnbildliche, gottliche Bedeutung ,géttliche Gabe,
erworbene Fihigkeit, Gott und der Kirche zu dienen® (vgl. Felfe, 2005:22). Max Weber (1922,
1976) iibertrug diesen Begriff auf die Bereiche Politik und Fiihrung und unterscheidet dabei drei
Formen von Herrschaft (traditionell, rational-legal und charismatisch) und definiert Charisma
folgendermaflen: ,,Charisma soll eine als auf3eralltigliche geltende Qualitdt der Personlichkeit hei-
en, um derentwillen sie als mit iibernatiirlichen oder tibermenschlichen oder zumindest spezi-
fischen aufleralltiglichen ... Kriften oder Eigenschaften als gottgesandt oder als vorbildlich und
deshalb als Fiihrer gewertet wird.“ Laut dieser Definition ist der Begriff charismatischer Herrschaft
gleichzusetzen mit dem Begriff charismatischer Fiihrung. Geltung erlangt Charisma jedoch erst,
wenn eine Anerkennung durch die Beherrschten erfolgt und schwindet wieder, wenn sich die Ge-
fithrten nicht angenommen und als nicht gut gefiihrt empfinden. Charismatische Autoritit kann
somit als Gegentypus geltender Herrschaftsnormen des 20. Jahrhunderts gesehen werden, welche
in der Regel auf rational-legaler Legitimation aufgebaut ist. Dabei erfolgen Verinderungen nicht
durch Amtspersonen, sondern durch Menschen mit Mut zu besonderen Handlungen. In dem
Zusammenhang spricht er die Befiirchtung aus, dass in dem Sinn, wie sich rational-legale Formen
der Herrschaft durchsetzen, charismatische Formen abnehmen, was zur Folge haben kénnte, dass
Freiheit, Kreativitit und Emotionen zuriickgedringt werden. In der Endkonsequenz befiirchtet
er, dass soziale und emotionale Bereiche so von rationalen Ansitzen iiberlagert werden kénnten,
dass die Gefahr von Sinnkrisen und Stagnation autkommt. Den gedanklichen Ansatz aktueller
Herrschafts- und Autorititsformen iibertrigt Weber auf die Frage, welche Krifte fiir Verinderung,
Wandel und Neugestaltung notig sind bzw. welche Krifte Stagnation und Stabilitit bewirken.
Diese Sichtweise, dass Charisma Verinderung, Innovation und Wandel auf der Grundlage indi-
vidueller Verantwortung und Kreativitit bewirken kann, wird von der Wissenschaft als Konzept
aufgenommen und entwickelt. Felfe (2005) stellt fest, dass es bei Aufkommen des gedanklichen
Konzepts von Weber bereits eindeutig nachweisbar war, dass charismatische Fithrung zum Erfolg
fithrt. Besonders hervorzuheben ist der Kontext mit Verinderungen, Sinnfragen und rationalen
Strukturen. Hier sind Aspekte der Fiihrungspersonlichkeit und der emotionalen Bindung ent-
scheidend. Das zum Teil mystifizierende und irrationale Verstindnis von Charisma ist heute eher
einer verhaltensorientierten pragmatischen Perspektive gewichen (Felfe, 2006:164). Dabei handelt
es sich bei den ,neo-charismatischen Ansitzen® eher um ein unterschiedlich stark praktiziertes
Fiihrungsverhalten (Bass, 1985). Das impliziert, dass die aktuellen Konzepte beliebige Abstufun-
gen ermdglichen und davon ausgegangen werden kann, dass dieses Verhalten erlernbar ist. Damit
schwindet eine bisher statische Sicht auf die Persénlichkeit.
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4.2.1 Charismatische Fiithrung

Robert. J. House hat 1977 mit seinem Beitrag den bereits vergessenen Begriff des Charismas wie-
derbelebt. Dabei orientierte er sich am Verstindnis Webers, erweiterte aber seine Theorie um den
bisher vernachlissigten Aspekt psychologischer Wirkung charismatischer Fithrung”. House wollte
in seinen Untersuchungen das Verhalten, die Motive und die Charaktereigenschaften der Fiih-
renden untersuchen. Mit der Integration von Situations- und Wirkungsvariablen gelang es ihm
einen neuen Ansatz zu schaffen, der ,,Ausgangspunkt und Inspiration fiir eine Fiille neuer und
umfassender Fithrungstheorien [wurde].“ (Hauser, 1999:48) Seine Untersuchungen kamen zu
dem Ergebnis, dass bestimmte persdnliche Eigenschaften spezifische Verhaltensweisen charisma-
tischer Fithrung kennzeichnen. Diese sind: extrem hohes Selbstvertrauen, Dominanz, eine starke
Uberzeugung in die moralische Rechtmifigkeit eigener Uberzeugungen und den Drang andere zu
beeinflussen. Darauf bauen sich vier Verhaltensweisen auf, die charismatische von nichtcharisma-
tischen Fiihrern unterscheidet. Dieses schliefSt Zielformulierung, Erweckung des Eindrucks von
Kompetenz und Erfolg, Stimulierung der Motive der Gefiihrten, Vorbildfunktion durch Kongru-
enz, Setzen von hohen Erwartungen und Ausdruck von Vertrauen, dass diese erfiillt werden, ein.
Die Wirkungen auf die Gefiihrten beschreibt House folgendermaflen: Bindung an die Fithrungs-
kraft, Identifikation mit der Fiithrungskraft, Nacheifern und Vertrauen. Zielvorstellungen bleiben
cher moralisch begriindet und haben eine Vision. Wichtig ist die Vorbildfunktion der Fiihrungs-
kraft fiir die Gefiihrten. Diese wird besonders geschitzt, wenn der Vorgesetzte als positiv, sozial
und erfolgreich wahrgenommen wird. Ideal ist die Konstellation, wenn Werte und Vorstellungen
der Fiithrenden mit denen der Gefiihrten iibereinstimmen. Tritt dieser Zustand ein, dann sind der
Effekt der Vorbildwirkung und die Ubernahme in das eigene ICH am grofiten und wahrschein-
lich. Das Setzen von hohen Zielen und eine stete Formulierung von Zuversicht und Vertrauen in
die Fihigkeiten der Mitarbeiter fordert Leistung und Einsatzbereitschaft bei der Zielerreichung.
Zentral ist hier, dass die Erfiillung der Erwartung emotional positiv begleitet wird sowie Ziele und
Aufgaben so formuliert werden sollten, dass sie méglichst mit den Motiven der Mitarbeiter ver-
bunden werden kénnen.

Shamir, House und Arthur (1993) entwickeln dieses Konzept weiter und finden heraus, dass eine
wesentliche Ursache fiir die Motivation der Gefiihrten in der Verinderung des Selbstkonzeptes
liegt. Die Self-Concept Based Theory von Shamir et al. versucht den Erfolg charismatischer Fithrung
durch die Verinderung des Selbstkonzeptes der Gefiihrten durch den Fiihrer zu erkliren. Damit
ermoglichen sie somit einen Erklirungszusammenhang zwischen Verhaltensweisen und Wirkme-
chanismen. Grundannahme dieses Ansatzes ist es, dass das menschliche Verhalten nicht nur ratio-
nal ist, sondern auch Werte, Einstellungen und Gefiihle eine wichtige Rolle spielen.

Dariiber hinaus sind Menschen allgemein bestrebt, ihr Selbstbild zu verwirklichen, ihren Selbst-
wert zu erhalten und zu steigern (Shamir et al, 1993:580). Eine Vielzahl von Komponenten bil-
det letztlich das Selbstkonzept eines Menschen, dass dahingehend beeinflusst werden kann, dass
bestimmte motivationale Mechanismen angeregt werden und diese sich dann in den Einstellun-
gen und Verhaltensweisen der Gefiihrten niederschligt (Shamir et al., 1993:590). Der Erfolg der
charismatischen Fiihrung liegt somit in einer guten Verkniipfung von Motiven/Intentionen der

75 Inder Literatur werden zwei Typen charismatischer Fithrung unterschieden: socialized charismatic leadership und personalized
charismatic leadership; der wesentliche Unterschied besteht in der Intention der Fithrungskraft in der Ausiibung von Macht
und Einfluss auf andere und ihre Umwelt. Wihrend socialized charismatic leadership sich auf den Erfolg einer Gruppe orien-
tiert, konzentrieren sich die Bemiihungen der personalized charisamtic leadership auf den alleinigen Erfolg des Fithrenden; aus-
fithrlich in: Doh, J.P, Stumpf, S.A. (2005:202). Eng damit verbunden sind ethische Standards, ein Aspeke, der in der aktuellen
Fiihrungsdiskussion grofle Beachtung findet.

Zu moralischen Aspekten ausfiihrlich in: Judge, T. A., Woolf, E.E, Hurst, Ch., Livingston, B. (2006:211)
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Gefiihrten mit Aufgaben und Zielen, die durch die Fihigkeiten des Fiithrenden von den Gefiihrten
verinnerlicht werden. Diese Verinnerlichungen konnen dabei durch die Erhshung intrinsischer
Belohnungen zu Lasten der extrinsischen Belohnungen verstirkt werden (Neuberger, 2002:165).

4.2.1.1 Das pragmatische Modell von Conger und Kanungo

Ab Mitte der 80er Jahre entwickelten Conger und Kanungo aufbauend auf den Arbeiten von
House ebenfalls ein Modell charismatischer Fithrung. In ihrem Modell steht dabei der von House
bisher nicht beriicksichtigte Aspekt der Attribution durch die Gefiihrten im Mittelpunkt. Dem-
zufolge ist Charisma keine mythische, innewohnende Eigenschaft des Fiihrers, sondern Charisma
wird erst dann wirksam, wenn die Gefiihrten es ihm zuschreiben — attributieren. Conger und
Kanungo charakterisieren charismatische Fithrung anhand von sechs verhaltensbezogenen Merk-
malen: attraktive Vision, glaubwiirdige, iiberzeugende Kommunikation, unkonventionelles Ver-
halten, Vorbildfunktion und Empowerment sowie politisches Gespiir. Sie entwickelten zudem ein
3-stufiges Modell, das den Verinderungsprozess, den eine charismatische Fithrungskraft auslgst
und gestaltet, idealtypisch darzustellen versucht (Felfe, 2005:27). Dabei wird betont, dass dieser
Prozess nicht einmalig durchlaufen wird, sondern die Phasen auf unterschiedlichen Ebenen ste-
tig durchlaufen werden miissen. Der von ihnen entwickelte modellhafte Prozess verlduft in drei
Stufen. In der ersten Stufe erfolgt die Analyse des Status quo, die Einschitzung der Kontextbe-
dingungen, sowie der Bediirfnisse und Fihigkeiten der Gefiihrten. Charismatische Fiihrer sind
in der Lage, Grenzen und Maglichkeiten der Organisation und ihrer Mitarbeiter zu erfassen und
darauthin Verinderungen auszulosen. Dabei streben sie radikale Losungen an, um ihre Idealziele
umzusetzen und beeinflussen dabei stark die Mitarbeiter (Conger, Kanungo, 1998:51ff). Im zwei-
ten Schritt werden neue Zielvorstellungen entwickelt und formuliert. Diese werden mit einer Visi-
on verbunden, mit der sich die Mitarbeiter identifizieren und motivieren kénnen. Die Erreichung
der Ziele durch den Einsatz verschiedener unkonventioneller und innovativer Mafinahmen und
Maoglichkeiten werden im Schritt drei aufgezeigt. Charismatische Fiihrer setzen dabei ein hohes
Vertrauen in ihre Mitarbeiter, kommunizieren iiberzeugend, demonstrieren Risikobereitschaft und
Verzicht. Conger und Kanungo betonen den praktischen Anwendungscharakter ihres Konzeptes
fiir Training und Personalauswahl. In diesen kénnen Rollenspiele, Fallstudien und Demonstrati-
onsbeispiele mit kritischen Ereignissen zum Einsatz kommen. Im Rahmen von Personalauswahl
ist die Identifizierung von Bewerbern mit einem charismatischen Potential als wichtige Aufgabe
anzusehen. Im Gegensatz zum Konzept von Shamir et al. ist in den Vorstellungen von Conger und
Kanungo ein stirkerer Verhaltensbezug und weniger Bindung an stabile Personlichkeitskonstruk-
te’® vorhanden.

Die bisherigen Ausfiihrungen zum Ansatz charismatischer Fithrung vermitteln eine durchweg po-
sitive Sicht und Wirkungsweise dieses Ansatzes. Obwohl sich insgesamt der Begriff des Charis-
mas in den letzten Jahren zu Gunsten pragmatischer Verhaltensansitze relativiert hat, steht man
diesem nach wie vor kritisch gegeniiber. Positiv hervorzuheben ist, dass es innerhalb der charis-
matischen Fiihrung eine Erweiterung der Sichtweise hinsichtlich des Fiihrungsprozesses gegeben
hat. Wihrend bei House den Gefiihrten eine iiberwiegend passive und weniger bedeutende Rolle
zugeschrieben wurde, werden iiber den Ansatz der Selbstkonzepttheorie Verinderungen mit orga-

76 In dem Zusammenhang sei das Modell von Merton zur Personlichkeit erwihnt; er vertritt: ,,dass Verinderungen der Persén-
lichkeit individueller Organisationsmitglieder auf Faktoren in der Organisationsstruktur zuriickzufiihren sind.” (March, J. G.,
Simon, H. A., 1976: 40) Dabei bezieht sich Persénlichkeit auf den Zusammenhang zwischen Stimuli und charakteristischen
Reaktionen darauf. Der Begriff der ,Persénlichkeit ist mit einem solchen Muster der Reaktion verbunden, wenn sich dieses
Muster schnell oder nicht leicht dndert.
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nisationalen Effekten nur iiber die Anderung des Selbstkonzeptes der Mitarbeiter moglich. Somit
werden Fiihrer und Gefiihrte in den Fiithrungsprozess einbezogen. Damit riicken Gruppenprozesse
vermehrt in den Fokus des Interesses. Untersuchungen zeigen, dass charismatische Fiihrer Grup-

penkohision und kollektive Wirksamkeit fordern (Judge et al., 2006:207).

Weibler (2012) spricht in diesem Zusammenhang ein spezifisches relationales Fithrungsverstind-
nis an: das Konzept der Shared Leadership. Weibler fithrt dazu aus, dass sich diese aktuell fiir neue
Formen der Zusammenarbeit diskutierte Sicht von bisher allgemeingiiltigen Zuschreibungen lésen
muss, da somit ,.ein Spezialfall wechselseitiger Beeinflussungen, der in einen gemeinsam geteilten
sozialen Einflussprozess miindet und somit eine Fiihrer-Gefiihrten-Zuordnung in traditioneller
Sichtweise nicht mehr als sinnvoll erscheinen lisst® (Weibler, 2012:19), eintritt. Damit wird eine
Sichtweise zur Diskussion gestellt, die zwar ungewohnt und offen ist, aber véllig neue Perspektiven
zur Beschreibung von Fithrungsphinomenen und von Fiihrungsverstindnis bietet.

Des Weiteren wird als positiv erachtet, dass charismatische Menschen vertrauensbildend wirken und
gut geeignet sind, neue Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen zu identifizieren (Hentze,
Kammel, 1996:69). Kritiken zu diesem Ansatz sind wesentlich weniger vertreten und setzen an un-
terschiedlichen Aspekten an. Ein Gesichtspunkt ist die politisch-ideologische Fragwiirdigkeit. Mit der
Vorstellung, dass eine charismatische Person andere formlich in den Bann zieht, sie stark beeinflussen
kann, liegt es nahe, dass dieses Verhalten ein hohes Potential der Manipulation und Beherrschbarkeit
der Gefiihrten in sich birgt. Diese bewundern ihren Vorgesetzten, da er der Retter in der Not ist und
Losungen hat. Sie selber werden in eine Situation gebracht, die von ihnen Unterwerfung und Gehor-
sam verlangt. Auflerdem verweist Neuberger (1995, 2002) darauf, dass charismatische Fiihrer sich
nicht legitimieren und erkliren miissen, auch lassen sich Visionen und Begeisterungspotential nicht
nachweisen (Felfe, 2005:43). Des Weiteren gibt er zu bedenken, dass es nicht auszuschlieflen ist, dass
charismatische Fiihrer selbst dazu beitragen, eine krisenhafte Situation zu vermitteln, um sich wei-
terhin legitimieren zu kénnen. Felfe sicht in dieser ganzen Diskussion um das Thema Charisma eine
letztlich gesellschaftliche Entwicklung, die bisherige bewihrte Instrumente wie Kontrolle und Regeln
cher auf Wiinsche und Werte der Gefiihrten als Losungsweg orientieren soll: ,,Statt eines duflerlichen
Zwangsregimes erfolgt eine innere Kolonialisierung, weil die fremden Werte zueigen gemacht wer-
den sollen.“ (Neuberger, 2002:142 in Felfe, 2005:44) Als wesentliche Risikopunkte fiihrt Neuberger
Fehlentscheidungen durch die Uberschitzung des Fiihrenden, Vernachlissigung von Verwaltungs-
und Organisationsaspekten und die Belastung der zwischenmenschlichen Bezichungen durch eine
permanente Atmosphire aufSergewdhnlichen Verhaltens an.

Allgemein als problematisch wird die Machbarkeit charismatischer Fiithrung eingeschitzt, da es
schwer moglich ist, zu erfassen, wie verbreitet dieser Ansatz ist. Auch wenn dieser Ansatz eine
Vielzahl positiver Méglichkeiten des Agierens verspricht, so kann man doch nicht leugnen, dass
das Konzept mitunter recht ,einfach® klingt, da man es eben nur machen sollte und alles wird
gut. Dazu kommt, dass es bisher eine relative kleine Zahl an Untersuchungen gibt, die trotz guter
statistischer Absicherung im Ergebnis nur einfache Kausalbeziehungen zwischen Eigenschaften des
Fiihrenden, seinem Verhalten und dem Erfolg herzustellen vermdgen (Steyrer, 1995:115). Wun-
derer (2001) hilt aber die Tatsache, dass bei charismatischer Fithrung mitunter bei den Gefiihr-
ten die ,Lager der Anhinger und Gegner“ entstehen, fiir wesentlich problematischer (Wunderer,
2001:278). Somit hat dieser Ansatz keine wirklich integrative Wirkung. Dabei wird dem Fiihrer
eine zu grofle Bedeutung beigemessen, die an die ,,Great Men“ Theorie erinnert. Kernpunkt der
Kritik ist nach wie vor der Aspekt des moglichen Machtmissbrauchs. Ergebnis dieser ganzen Dis-
kussion der letzen Jahre ist, dass sich charismatische Fiihrung (auch die im nichsten Abschnitt fol-
gende Theorie transformationaler Fiithrung) an ethischen Standards orientieren soll (Bass, Steidl-
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meier, 1999). Gibt es keine leitenden ethischen Vorstellungen und Handlungen, so wird Fiihren
nur auf egoistische Ziele hinauslaufen. Dies wird als ,personalisiertes Charisma“ bezeichnet. Das
Gegenteil dazu ist das ,sozialisierte Charisma®“, welches auf ethischen Normen basiert. Beides lisst
sich jedoch schwer nachweisen, wird aber nichtsdestotrotz immer wieder als sehr kritisch eingeord-
net. Hentze und Kammel (1996) betonen, dass das Konzept der charismatischen Fithrung auch
den Forderungen nach mehr Autonomie fiir die Gefiihrten entgegensteht.

In gewissem Sinne kénnte dies sogar ein Riickschritt sein, da Mitarbeiter die bisher mithsam er-
worbene Autonomie zu Gunsten charismatischer , Einzelanleitung mit Vorgabe® wieder aufgeben
miissten. Ein weiterer Kritikpunke ist im Auftreten und der Lernbarkeit charismatischer Fithrung
(Wunderer, 2001:278). Da davon ausgegangen wird, dass charismatische Fiithrung besonders in
Krisen und unsicheren Zeiten auftritt und nach Uberwindung die Wirkung nachlisst, vertreten
House, Conger und Kanungo hingegen die Meinung, dass dieser Ansatz zeitlich stabil und uni-
versell anwendbar ist. Auflerdem ist problematisch, dass der charismatische Fiihrungsansatz kei-
ne konkreten Handlungsgestaltungsempfehlungen geben kann. Insgesamt kann zusammengefasst
werden, dass charismatische Fithrung mit wichtigen und erkenntnisreichen Diskussionen um die
Bedeutung von Fiihrung fiir die heutige Wirtschaft beitrigt, es aber abzuwarten bleibt, ob bisheri-
ge Erklirungsmuster ausreichen, um sich damit kiinftigen Herausforderungen stellen zu kénnen.

4.2.1.2 Transaktionale und transformationale Fiihrung

Den Ausgangspunkt fiir die Entwicklung der Theorien transformationaler und transaktionaler
Fiihrung bilden die Arbeiten des Politologen James McGregor Burns aus dem Jahre 1978. Er
beschrieb erstmals diese Unterscheidung, die urspriinglich auf politische Fithrung bezogen, als
,transformationale und transaktionale Fithrung® im Sinne von Gegenpolen verstanden werden
konnte.

Dabei argumentiert Burns, dass transaktionale Fithrung auf der Befriedigung der Bediirfnisse
Einzelner basiert und nicht das Ziel verfolgt, dem Wohl der Allgemeinheit zu dienen. Im Kern
heiflt das: Wenn ein Fiihrer den Gefiihrten eine Belohnung in Aussicht stellt, die als erstrebenswert
eingeschitzt wird und motiviert: ,,.... when one person takes the initiative in making contacts with
others for the purpose of an exchange of value things. The exchange could be economic or political
or psychological in nature.“ (Burns, 1978: 19) Transformationale Fiihrung hingegen liegt vor: ,,...
when one ore more persons engage with others in such a way that leaders and followers raise one
another to higher level of motivation and morality.“ (Burns, 1978:20) Transaktionale Fithrung ist
also als ein Austauschprozess zwischen Fiihrenden und Gefiihrten zu sehen (Felfe, 2005). Dabei
handeln beide Seiten Leistung und Belohnung im gegenseitigen Einverstindnis aus. Damit folgt
man dem Prinzip gegenseitiger Verstirkung, das Leistungen und Verhalten mit positiven und nega-
tiven Konsequenzen zur Folge haben kann. Mitarbeiter verhalten sich im Umgang mit Vorgesetzen
gehorsam, geben Unterstiitzung und erweisen Respekt als Anerkennung und Gegenleistung dem
Vorgesetzten gegeniiber, der auf der anderen Seite die Organisation der Arbeit und der Mitarbeiter
tibernimmt. Damit wird durch ihn eine Situation geschaffen, die es ihm erméglicht, in unpopu-
liren Situationen Entscheidungen durchzusetzen. Die Fiithrungskraft kontrolliert sowohl den Weg
als auch das Ziel. Dieser Ansatz weist damit auf die konzeptionelle Nihe der Weg-Ziel Theorien
hin. An diesem Punkt spielen Wahrnehmung und Zuschreibung von Situationen, Ursachen und
Erklirungen bei Mitarbeitern und Vorgesetzen eine wesentliche Rolle.

Die Beurteilung bzw. Zuschreibung durch Attribution hat entscheidenden Einfluss auf das Ver-
hiltnis des Austausches. Aus diesem Grunde werden Attributionstheorien den transaktionalen An-
sitzen zugeordnet (Felfe, 2005:30).
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Einen tieferen Einblick im Sinne von differenzierter Betrachtung transaktionaler Bezichungen
spiegelt sich im Modell der Fiibrungsdyaden von Graen und Scandura (1987) wieder. Dieser Ansatz
stellt die Austauschbeziehung mit dem einzelnen Mitarbeiter in den Mittelpunkt und erméglicht
somit die Beriicksichtigung von Unterschieden zwischen den Mitarbeitern. In der Konsequenz
kann das zu zwei unterschiedlichen Verhaltenspolen fithren, die auf der einen Seite partnerschaft-
liche Interaktion und auf der anderen Seite formale Autoritit von Fithrenden zum Gefiihrten
bedeuten. Kernelement ist hier der Verhandlungsspielraum und wie viel davon der Vorgesetzte
seinen Mitarbeitern einrdumt. Untersuchungen zeigen, dass Mitarbeiter mit einem grofSen Hand-
lungsspielraum weniger Probleme mit dem Vorgesetzten haben und umgekehrt. Entscheidend ist
auch hier in jedem Fall die Qualitit der Beziehung, die durch Férderung und Verstindnis und ins-
besondere durch Vertrauen dem Mitarbeiter gegeniiber, bestimmt wird. Dabei bilden sich in- und
out-group Konstellationen heraus, die Fithrungskrifte mit der Fihigkeit erfordert, positiven und
sozialen Kontakt zu méglichst allen Mitarbeitern pflegen zu kénnen. Fiithrungskonzepte, die die
Qualitit des Austausches zwischen Fithrenden und Gefiihrten in den Mittelpunke stellen, werden
als transaktional bezogen bezeichnet.

Transformationale Fiithrung setzt an dem Punkt an, wo die Wirkung transaktionaler Fiithrung auf-
hért. Wihrend transaktionale Ansitze maglichst eine Balance mit stabilen Austauschbeziehungen
anstreben, ist der Wandel von Organisationen zentraler Bestandteil der transformationalen Fiih-
rung. Gerade weil Umbriiche bzw. Wandel mit vielen Unabwigbarkeiten und groflen Unsicherhei-
ten verbunden sind, miissen Bewiltigungsstrategien identifiziert werden, die sinnvermittelnd sind.
Transformationale Fithrung ist dadurch gekennzeichnet, dass die Fithrungskraft eine Vision fiir
die gesamte Organisation entwickelt. Dabeti sollen diese Vorstellungen auf den Grundwerten der
Organisation aufbauen und vor allem langfristig die aktive Mitgestaltung durch die Mitarbeiter
einschlieen (Empowerment).

Dies bedeutet, dass die damit einhergehenden Verinderungen in der Beziechung zwischen den
Fithrenden und den Gefiihrten in Betracht gezogen werden miissen und sich die Qualitit insofern
dndert, da menschliches Handeln nicht nur rational sondern auch die Steigerung von Selbstwert
und Selbstwirksamkeit anstrebt (Shamir et al,1993).

Das Konzept der transformationalen Fiihrung geht nicht nur von aktuellen Bediirfnissen der Mit-
arbeiter aus, sondern hebt Wiinsche und Denken auf ein neues Anspruchsniveau. Damit wer-
den die rationalen Elemente, die in den Austauschbeziechungen des transaktionalen Ansatzes be-
stimmend sind, zu Gunsten der Erfiillung hoherer Bediirfnisse abgelost. Die Gefiihrten werden
hinsichtlich ihrer Bediirfnisse und Anspriiche so motiviert, dass sie sich fiir Ziele jenseits ihres
Eigeninteresses einsetzen. Es ist dabei Aufgabe der Fiihrungskraft sie darin zu unterstiitzen, zu
motivieren und letztlich mehr Leistungsbereitschaft zu erreichen. Dieser Prozess wird als Transfor-
mation bezeichnet und erfolgt durch die Prinzipien der Anhebung des Bewusstseinsniveaus, der
Zuriickstellung eigener Interessen und der Verinderung von Bediirfnissen. An dieser Stelle ist es
sinnvoll und notwendig zum Konzept des Charismas zuriick zu kehren. Charisma stellt ein Kern-
element transformationaler Fithrung dar und wird als voraussetzende Eigenschaft des Fithrenden
gesehen, um die Gefiihrten im Prozess der Transformation zu begleiten, sie zu , transformieren®.
Robert House spricht charismatischen Personlichkeiten spezielle Eigenschaften wie Dominanz,
starkes Machtstreben und Selbstbewusstsein zu (Northouse, 2007), die an bereits vorgestellte Ei-
genschaftstheorien erinnern und aktuell eine Renaissance erleben.

House fiithrt weiter aus, dass charismatisch Fiihrende den transformierenden Prozess mit mora-
lisch starken Rollenbilder, Kompetenz, Mut und Risikobereitschaft zielgerichtet beschreiben und
die Gefiihrten durch Stirkung des Vertrauens in die eigenen Krifte und hohen Erwartungen bei
der Erreichung unterstiitzen. Diese Verhaltensweisen und Eigenschaften fordern das Vertrauen der
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Gefiihrten und den ,Glauben® an die Fiithrungsperson, sodass sie ihr folgen und sich emotional
identifizieren.

Dieser Gedanke wird von Shamir, House und Arthur (1993) aufgegriffen und um die Annah-
me, dass charismatische Personen das Selbstkonzept der Gefiihrten verindern, erweitert. Somit
wird die individuelle Identitit der Gefiihrten mit der Identitit der Organisation verkniipft; die
Gefiihrten betrachten sich als Teil der Organisation. Bass (1995) erweitert diesen Ansatz durch das
Einbeziehen emotionaler Bediirfnisse der Gefiihrten. Er vertritt die Ansicht, dass ein Gefiihrter
ein starkes Vorbild benétigt, mit dem er sich verbunden fiihlt, sich orientieren kann und auch
als Einzelperson wahrgenommen wird. Laut Bass und Avolio (1994) und Bass (1985, 1999) ist
dafiir Charisma allein nicht ausreichend. Bass entwickelte ein Fiithrungskontinuum, das von ei-
nem Ende (transformationale Fithrung) iiber die Mitte (transaktionale Fiihrung) bis zum anderen
Ende (Laissez-Faire) fithrt. Dabei ordnete er jeder Fithrungsart bestimmte Attribute zu. So umfasst
transformationale Fiihrung idealized influence (Charisma), inspirational motivation (Inspiration
und Motivation), intellectual stimulation (intellektuelle Stimulation) und individualized conside-
ration (individualisierte Fiirsorge).

Idealized influence bezieht sich auf die besondere Vorbildfunktion transformationaler Fiihrer. Die-
se Vorbildfunktion wird durch die Mitarbeiter zugesprochen (attributiert). Risiken tibernimmt
der Fiihrende oder teilt sie mit den Gefiihrten. Dafiir wird ihnen Anerkennung und Vertrauen,
Respekt und Bewunderung entgegengebracht. Die Fiihrenden orientieren sich an ethischen und
moralischen Prinzipien und sind in der Lage, Erwartungen, die sie an Mitarbeiter stellen, selbst
vorzuleben. ,Klarheit und Eindeutigkeit® stehen hier im Vordergrund. Diese Merkmale wurden
urspriinglich als charismatisch bezeichnet.

Inspirational motivation bezieht sich auf die Vermittlung von Visionen. Transformational Fiihrende bei-
geistern, iiberzeugen und geben alltiglichen Sachverhalten und Aufgaben erhohte Bedeutung, die sie in
einen grofleren Sinnzusammenhang stellen kénnen. Dabei vermitteln sie den Gefiihrten Hoffnung und
Zuversicht und stirken sie in ihrem Selbstbewusstsein, hohe Erwartungen erfiillen zu kénnen. Das Ver-
folgen eines gemeinsamen Zieles unterstiitzt das Gefiihl der Gruppe und des Zusammenhalts als Team.

Intellectual stimulation bezieht sich auf die Anregung der Mitarbeiter zu kreativem und innova-
tivem Denken. Dabei unterstiitzt die Fithrungskraft, gibt Hinweise, ldsst Fehler zu, erklirt und
motiviert stets nach neuen Losungswegen zu suchen. Durch dieses Verhalten fiihlen sich die Mit-
arbeiter ernst genommen und in ihrer Selbststindigkeit geférdert.

Individualized consideration bezieht sich auf das Verstindnis der Fiihrungskraft als Berater und
Coach des Gefiihrten. Dabei werden die individuellen Bediirfnisse und Griinde der Motivation
erkannt, gefordert und systematisch entwickelt. Mitarbeiter sollen gefordert und geférdert werden,
sich jedoch als nicht kontrolliert und sich gegeniiber dem Fiihrenden als Gesamtperson wahrge-
nommen und geschitzt fiihlen.

Geht man an dieser Stelle zu dem von Bass (1985, 1999) entwickelten Fiihrungskontinuum zu-
riick, so kénnen zu den bisher genannten Dimensionen noch drei weitere hinzugefiigt werden.
Dabei handelt es sich um contingent reward (leistungsorientierte Belohnung), Management by
Exception (proaktive Kontrolle und Eingreifen im Bedarfsfall) und Laissez-Faire (Nichtfiihrung).

Contingent Reward (leistungsbezogene Belohnung): Kurz zusammengefasst geht es bei dieser Di-

mension um eine Zielvereinbarung und die Entlohnung bei Erfiillung des Angestrebten. Diese
Strategie ist in der Interaktion zwar sehr effektiv, aber hat wenig Bezug zum Grundcharakter trans-
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formationaler Strategien und kann von daher dem transaktionalen Spektrum des Kontinuums
zugeordnet werden. Die Dimension Management by Exception unterscheidet sich in eine passive
und eine aktive Version.

In der aktiven Managementdimension versteht sich die Fithrungskraft als ,Monitor®, um Ab-
liufe reibungslos verlaufen lassen zu kénnen. Dabei kontrolliert er die Prozesse, um aktiv bei Ab-
weichungen eingreifen zu konnen. Fiir besondere Situation wird diese Strategie als wenig effektiv
eingeschitzt, fiir Routineaufgaben jedoch als unterstiitzend erachtet.

Der passive Ansatz des Managements by Exception ist eine Strategie der Zuriickhaltung durch die
Fithrungskraft. Erst wenn Bedarf besteht, wird durch sie eingegriffen und reguliert. Der auf dem
Kontinuum letzte Verhaltenstil des Laissez-Faire stellt mit einem passiven, ineffektiven Fiihrungs-
verhalten den negativen Endpunkt des Full range of leadership dar. Dieser Stil verzichtet weitest-
gehend auf Fithrung und ,lisst die Dinge laufen®. Insgesamt demonstrieren die 7 Bereiche die
mdglichen Varianten an Fithrungsverhalten. Man geht davon aus, dass Fithrungskrifte jeden der
Verhaltensauffassung im Alltag anwenden. Die Frage ist hier, wie Verhalten und einzelne Dimen-
sionen, gewichtet werden kénnen.

Wie die kritische Einschitzung charismatischer Fithrung am Ende schlussfolgert, ist der Begriff
des Charismas hiufig negativ bewertet und kritisch hinterfragt worden. Aus diesem Grund haben
Bass und Avolio den Begrift Charisma durch Idealized Influence ersetzt, auch um eine Abgrenzung
der beiden Konzepte charismatische und transformationale Fiihrung zu erreichen. Obwohl beide
Ansitze Uberschneidungen aufweisen, legen sie Wert auf die Anerkennung als zwei eigenstindige
Konstrukte. Sie argumentieren, dass Charisma eine enge emotionale Bindung zu anderen Men-
schen beinhaltet, aber nicht bedeutet, dass diese eine Verinderung bewirke. Sie sagen, dass Charis-
ma zwar notwendig, aber nicht hinreichend Bedingung fiir transformationale Fiithrung ist. Conger
und Kanungo erkennen den Aspekt der Uberschneidung ebenso an, bleiben aber bei ihrem Ansatz,
Charisma im Mittelpunkt theoretischer Erarbeitung zu stellen und fordern eine wissenschaftlich
exaktere Erarbeitung des Charisma Konzepts, auch um die ,mysteriése Aura“ durch pragmatische
Verhaltensansitze zu relativieren. Felfe (2005:306) fasst zusammen, dass fiir Conger und Kanungo
Charisma einen expliziten Wert und fiir Bass und Avolio einen impliziten Wert darstellt, wobei
Charisma jedoch einen zentralen Wert verkdrpert.

Einen fiir die Praxis interessanten Ansatz liefert Bass (1999), der davon ausgeht, dass transforma-
tionale Fiihrung erlernbar ist. Er greift dabei auf Mechanismen der Sozialisation zuriick, wie z. B.
auf die Eltern-Kindbeziehung und damit verbundene Verhaltensweisen und anerzogene Regeln:
» These individuals are driven, often from an early age, by a very strong need for achievement and
success. They are self-confident and believe that they can truly make a difference to the world.*
(Forster, 2005:27) Andere Aspekte fiir weitere Modellentwicklung und Uberlegungen zum Kon-
zept Charisma finden sich in Untersuchungen hinsichtlich Phasenverlauf, Interaktionsprozessen,
Abgrenzungen zu anderen Konzepten und zu ethischen und moralische Grundlagen.

Phasenverlauf

Tichy und Devanna (1986) unterteilen den Prozess der transformationalen Fithrung in drei Pha-
sen. Die erste Phase enthilt als prinzipielle Elemente die Anerkennung der Verinderungsnotwen-
digkeit, die Akzeptanz der Gegebenheiten und die Notwendigkeit die Vergangenheit loszulassen
und keine voreiligen Schritte einzuleiten. Die zweite Phase umfasst die gemeinsame Entwicklung
einer Vision. Zentrales Element ist hier die Fihigkeit offen zu kommunizieren und Glaubwiirdig-
keit vermitteln zu konnen.
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In der dritten Phase miissen die Verinderungen institutionalisiert werden, also so verinnerlicht
sein, dass sie im realen Arbeitsalltag als neue Struktur den Anforderungen entsprechend gelebt
werden kénnen.

Erkenntnisse aus dem Interaktionsprozess

Gardner und Avolio (1998) haben ein ,Dramaturgical Model of the Charismatic Relationship®
entwickelt, welches das ,Impression Management*” des Fithrenden in den Mittelpunkt stellt.
In dieses Modell sind Elemente von House (image building) und Conger und Kanungo (visi-
on und articulation) iibernommen. Wesentliche Komponenten bezichen sich auf das Impression
Management (z. B. framing, casting, staging, performing) das zum Ziel hat, die Richtigkeit der
Vision und die Fithrungskraft an sich und besonders ihre Glaubwiirdigkeit, zu bestitigen. In Ana-
logie zum Beispiel der Theaterinszenierung kann das ,Modell des Feuers® von Klein und House
(1995) angefiihrt werden. Dabei wird die interaktionistische Perspektive eines Funkens beschrie-
ben. Im tibertragenen Sinne soll dies soviel bedeuten wie Initialziindung, Ansteckung als Ergebnis
der Kombination der Elemente Material, Sauerstoff und Charisma in einer moglichst intensiven
Form. Das Material ist in dem Fall der Mitarbeiter, der Sauerstoff die Umwelt/Organisation und
das Feuer die Fithrungskraft mit Charisma, Begeisterung und Visionen. Fiir eine hohe Intensitit
werden als wichtig angesehen, dass die Fithrungskraft einen guten Kontakt zu méglichst vielen/al-
len Mitarbeitern hat und die Mitarbeiter gleich behandelt werden, sich einander méglichst dhnlich
sind und Kooperation erfordern.

Abgrenzung zu anderen Konzepten

Bass (1999) grenzt sich mit dem Konzept der transaktionalen — transformationalen Fiithrung in-
sofern ab, als er vorschligt, je nach Entsprechung der Situation in das Konzept eine Mischung aus
direktivem und partizipativem Verhalten einzuarbeiten. Studien zeigen, dass die Kombination von
transaktionalen und transformationalen Konzeptelementen sich als positiv mit hohem Zusam-
menhang bestitigt (Basu, Green, 1997; Howell, Hall-Merenda, 1999).

Erkenntnisse ethischer und moralischer Grundlagen

Es wird immer wieder betont, wie wichtig es gerade fiir das Wirken transformationaler Fithrungs-
krifte ist, ein moralisch und ethisch glaubwiirdiges Verhalten zu haben. Erst wenn dieses authen-
tisch ist, kann man von transformationaler Fithrung sprechen, ansonsten wiirde es sich um pseudo-
transformationale Fithrung handeln. Damit verbundene Werte werden weitestgehend in grofleren,
recht allgemeinen positiven menschlichen Grundhaltungen formuliert (z. B. Weltfrieden, Vater-
landsliebe, Tugenden). Konkreter beschreibt Kanungo was er unter ethischen Werten versteht.
Fiir die Unterscheidung von transaktional und transformational nimmt er unterschiedliche Pers-
pektiven ein, die er anhand von einheitlichen Grundwerten (Motive, Selbstkonzept, Rechtsnorm,
Beziechungen zu anderen, Ziele, Perspektive, Kriterien, Einfluss) einordnet. Ciulla (2004) argu-
mentiert, dass Fithrungsethik und Fiihrungsergebnis untrennbar miteinander verbunden sind. Sie
sieht Fithrungskrifte als nicht effektiv an, solange sie sich nicht ethisch verhalten. Sie argumentiert
weiter, dass eine ethische Basis unerlisslich fiir tragende menschliche Beziechungen sei und appel-
liert an eine moralische Verpflichtung, die Vorgesetzte ihren Mitarbeitern gegeniiber haben. Im Er-
gebnis schligt sie vor, ethische Grundsitze der Fithrungskraft, der Beziehung zwischen Fiithrenden
und Gefiihrten, des Fithrungsverhaltens und zu dem, was eine Fiithrungskraft zu tun hat und was
nicht, zu analysieren. Ulrich (1995) bezieht sich u.a. in seinen Ausfithrungen zur Fithrungsethik

77 Dieser Ansatz bedeutet im Wesentlichen, bewusste und unbewusste Versuche von Individuen und Organisationen Images so
einzusetzen, dass sie damit die Eindriicke der Partner kontrollieren kénnen. Griinde dafiir kénnen im Schutz des Selbstkonzep-
tes, im Erreichen von Unternechmenszielen und auch in der Manipulation der Umwelt gesehen werden.
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auf eine ,identitits-orientierte Arbeits- und Beziehungsgestaltung™ (Ulrich, 1995:567f), die es den
Mitarbeitern iiber ihre elementaren Personlichkeitsrechte hinaus erméglicht, sinnvolle Arbeit, mit
fairer Bezahlung und Mitsprache zu erhalten.

Konzepte, die Ethik und moralische Werte in Zusammenhang mit Fiihrung untersuchen, nehmen
an Bedeutung zu, zumal sich Charisma und transformationale Fiihrung erneut zum theoretischen
Kernelement gegenwirtiger Forschung herausbildet. Charisma ist eng mit Ethik und Moral ver-
bunden und gehért damit zu den zentralen Komponenten charismatischer und transformationaler
Konzepte. So ist zum Beispiel das Konzept der Authentizitit in den letzten Jahren erneut recht
populir und Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchung geworden, da authentischen Fiihrern
ein hohes Maf§ an ethischem Verhalten zugeschrieben wird. ,,... self-actualizing people ... have
strong ethical convictions. (Avolio, Gardner, 2005:320) Authentizitit ist in Zusammenhang mit
Fithrung auf die Selbstwahrnehmung gerichtet. Die zugrunde liegenden Werte, Ansichten und
Einstellungen des ,Selbst“ bilden den so genannten moralischen Kompass einer Person (Cooper
et al., 2005). Fithrungskrifte gelten als authentisch, wenn sie ihren eigenen inneren moralischen
Kompass ergriindet haben und sich entsprechend verhalten. Nach dem Ansatz von Avolio und
Gardner liegt Authentizitit im Bereich des positiven psychologischen Kapitals. Ziel dieses ,,Root
Constructs® (Avolio, Gardner, 2005:328) ist der Versuch durch positive psychologische Ansitze
die Reflexion und das Selbstverstindnis der Fithrungskraft so anzuregen, um als integrative, ganz-
heitliche Person gemeinsam mit den Mitarbeitern die Ziele erreichen zu kénnen. Weibler (2012)
bemerkt, dass im Konzept der authentischen Fiihrung der selbige Begriff iiber die Konzentration
auf den Fiihrer hinausgeht und sich als relational Fiibrung nicht nur auf die Einzelperson, son-
dern ebenso auf die authentische Beziehung zwischen Fiihrer und Gefiihrten bezieht. Insgesamt
unterscheiden sich die Konzepte von Bass, Conger und Kanungo nicht wesentlich. Auch die von
Tichy und Devanna entwickelten Phasen decken sich weitgehend mit den Ansitzen. Jedoch ist
zu bemerken, dass das besondere Hervorheben des Konzeptes Charisma in beiden Ansitzen nicht
explizit zu finden ist.

Zusammenfassend kann man sagen, dass beide Konzepte sich sehr dhneln und eine recht grof3e
Anzahl an Ubereinstimmungen von Personlichkeits- und Verhaltensmerkmalen aufweisen, die in
folgender Ubersicht zusammengefasst sind:

Merkmale der Person Merkmale des Verhaltens Beziehung zu Mitarbeitern
e Glaubwurdigkeit e Entwicklung und e Respekt

¢ Vorbildfunktion Vermittlung einer Vision o Loyalitat

e Autonomie o Wertorientierung e Vertrauen

¢ Risikobereitschaft e Gestaltung von ¢ Emotionale Beziehung

e Zuversicht Veranderung e Forderung der Mitarbeiter

e moralische Integritat

Abb. 19: Persinlichkeits- und Verbaltensmerkmale charismatischer und transformationaler Fiihrung (eigene Darstellung in
Anlehnung an Felfe, 2005:42)
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4.3  Hauptannahmen der neocharismatischen Fiihrungstheorie: neue Erkenntnisse
4.3.1 Bedeutung des Kontexts

Es gibt weitestgehende Ubereinstimmung, dass die Entwicklung transformationaler Fithrung in
unsicheren Situationen und Krisen auftritt bzw. durch einen unsicheren Kontext begiinstigt wird.
So empfinden Menschen, die ihre Situation als soziale Notlage wahrnehmen hohe Unsicherheit
und Stress. Fiir diese Notlage wird von charismatischen Fiihrungskriften erhofft, dass sie einen
Ausweg aus dieser Krise zeigen, Losungen anbieten und durch eine Vision ein Ziel vorgeben,
dass sich die negative Situation in eine positive gestaltet. ,Der entscheidende Moderator fiir die
Beziehung zwischen der transformationalen Fithrung und dem 6konomischen Erfolg liegt in der
wahrgenommenen Umweltunsicherheit.“ (Gebert, 2002:209) Dabei sprechen die Fithrungskrifte
Gefiihle und Werte der Gefiihrten an, um sie zu aktivieren und zum Handeln zu beeinflussen.

Yukl (1999) bezeichnet dieses Phinomen als szrong leadership, das eher in unstrukturierten Situ-
ationen, dem weak context, auftritt als umgekehrt. Shamir et al. (1993) benennen Kontextvaria-
blen, die Aufkommen und Wirkung charismatischer Fiithrung férdern. Dem nach begiinstigen
Situationen, die iiberhaupt Méglichkeiten fiir moralisches Handeln bieten. Die Ziele des Handels
miissen offen, unsicher und abstrakt sein und in einer unstrukturierten Situation stattfinden, sowie
die Notwendigkeit besonderer Anstrengung erfordern. Charismatische Fithrung tritt jedoch nicht
nur in auflergewdhnlichen Krisen und Umbriichen auf, sondern auch in Situationen, in denen
Mitarbeiter unter unsicheren und vagen Bedingungen arbeiten miissen. Emotionale Sorge und die
Notwendigkeit der Reduzierung von ambivalenten, uneindeutigen negativen Gefiihlslagen sind
ebenfalls Situationen, die charismatische Fithrung begiinstigt. Dies findet man zum Bespiel auch
in Griindungsphasen und Verinderungen in Unternehmen (Shamir, Howell, 1999). Kritische Si-
tuationen erfordern, dass transaktionale Beziehungen auf Grund der Krise von ihrer Bedeutung
her in den Hintergrund treten und auf das Niveau transformationaler Fithrung zwangsliufig ge-
hoben werden miissen. Dabei nimmt nach Shamir & Howell (1999) der Begriff der Krise nicht
ausschliellich auf ,dramatische” Ereignisse Bezug, sondern auch auf offene, kollektive Strukturen
mit hoher Komplexitit, Umbriichen und Unsicherheit. Demnach ist das Entstehen charismati-
scher Fiithrung in Krisen und auch in normalen Situationen méglich.

Unsicherbeit und Verinderung

In Zusammenhang mit Fiithrungsverhalten und Geschiftsentwicklung wurden Effekte gefunden,
die auf eine Verbindung zwischen einer unsicheren Situation und charismatischer Fiithrung hin-
weisen (Waldmann, et al, 2001). Wie bereits angenommen, bestitigt sich, dass eine als unsicher
eingeschitzte Situation, einen hsheren Zusammenhang zwischen Charisma und Erfolg zeigt.
Somit werden Fiihrungskrifte in bereits erfolgreichen und etablierten Unternehmen weniger
transformational eingeschitzt als in Unternehmen, die sich gerade griinden. ,,Wihrend in gro-
en, offentlichen und etablierten Organisationen das Ausmafd und der Einfluss transformationaler
Fithrung gering ist, werden Fithrungskrifte in kleinen, privaten und jungen Unternehmen als
wesentlich transformationaler eingeschitzt und ihr Einfluss auf z. B. Commitment ist deutlicher
grofer ausgeprigt. (Felfe, 2005). Ahnliche Ergebnisse finden Javidan und Waldmann (2003) bei
Untersuchungen in 6ffentlichen Verwaltungen. Dort wurden keine Zusammenhinge zwischen
Leistung und Fiihrung gefunden. Begriindet wird dieser Befund damit, dass in starren, etablierten
Strukturen zwar Fiithrung ebenso notwendig sei, aber der Handlungsfreiraum doch wesentlich
eingeschrinke ist. Insofern hat Fithrung in diesen Organisationen kein grofles Einflusspotential.
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Felfe (2006) zieht in Erwigung, dass zusitzlich zum Aspekt der Unsicherheit auch andere Effekte
Beriicksichtigung finden sollten. So haben Fiihrungskrifte in hheren Etagen andere Moglichkei-
ten zu fithren und kénnen somit einen transformationalen Stil bevorzugt ausiiben.

Herrmann, Felfe, Hardt (2012) untersuchten Stressoren und Ressourcen, die in Situationen der
Um- und Neugestaltung forderlich bzw. hinderlich sind. Ziel ist es, Verinderungsbereitschaft zu
unterstiitzen. Das setzt zunichst voraus, dass Mitarbeiter die Situation auch als verinderungs-
notwendig erachten. Hier kommt Fiihrung eine besondere Bedeutung zu, da durch transforma-
tionale Fithrung eine Vision aufgezeigt werden kann, mit der sich die Mitarbeiter identifizieren
und Verinderung akzeptieren kénnen. Gleichzeitig wird dadurch die Méglichkeit geschaffen, dass
Mitarbeiter Selbstvertrauen, Eigenmotivation und Anstrengungsbereitschaft steigern. Die Autoren
untersuchten, welche Kontextbedingungen transformationaler Fiihrung die Bereitschaft zur Ver-
inderung beeinflussen. So liegen Rollenkonflikte vor, wenn gegensitzliche Erwartungen an eine
Person gerichtet und diese nicht erfiillt werden. Insgesamt stellen Rollenkonflikte Zielunsicherheit
dar. Konflikte und Spannungen zwischen Mitarbeitern gehdren zu einem Bereich zwischenmensch-
licher Probleme, der recht stressintensiv werden kann. Ebenso stellen Informationen die unklar,
unvollstindig oder nicht vermittelt und weitergegeben werden, einen erheblichen Stressfaktor dar.
Die Auflésung all dieser damit verbundenen Probleme kostet Kraft, Zeit und Ressourcen, die der
Fithrungskraft dann nicht mehr fiir andere Dinge zur Verfiigung stehen: ,,... Stressoren’® binden
Kapazititen und Aufmerksamkeit der Mitarbeiter, die dann nicht mehr fiir die Fithrungskraft zur
Verfiigung stehen.“ (Herrmann, Felfe, Hardt, 2012:73) Zwar kann die Fithrungskraft moglicher-
weise erfolgreich Einfluss nehmen, aber hiufig sind Stressoren vom organisationalen Kontext vor-
gegeben und schwer dnderbar. So fordern hierarchische Kommunikationsstrukturen Unsicherheit
und Konkurrenz, die zu sozialen Spannungen fiithren kann. All dies beeinflusst den Zusammen-
hang zwischen transformationaler Fithrung und Verinderungsbereitschaft insofern negativ, dass
Mitarbeiter ihren Vorgesetzten gegeniiber weniger Vertrauen schenken und diese Haltung von
hilfreich gedachten Beratungen zuriickhilt. Ergebnis ist, dass allgemein Motivation, Durchhalte-
vermogen und auch betriebliches Engagement sinken. Die Ergebnisse weisen aus, dass ,,... insbe-
sondere Rollenkonflikte und informatorische Erschwerungen das Potenzial von transformationaler
Fithrung mindern.“ (Herrmann, Felfe, Hardt, 2012:82)

Umgekehrt erméglichen arbeitsbezogene Ressourcen” eine positive Einflussnahme auf Ziele und
reduzieren Stress. So kann soziale Unterstiitzung Ressourcen zwischen Mitgliedern oder Mitarbei-
tern so aktivieren, dass sich eine Situation und/oder das Wohlbefinden der Akteure verbessert,
Riickschlige verkraftet werden (Vakola, Nikolaou, 2005), geniigend Handlungsspielraum, sowie
Mittel und Zeit zur Verfiigung gestellt werden kénnen. Dies alles kann Freiheit und auch kreati-
ve Moglichkeiten bringen. Gerechtigkeit innerhalb der Organisation bedeutet in erster Linie die
Wahrnehmung von Behandlung, ob diese fair oder anders durch die Mitarbeiter wahrgenommen
wird. Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass vor allem Ressourcen den Effekt transformationa-
ler Fithrung hinsichtlich Verinderungsbereitschaft verstirken. Dies trifft besonders auf den Hand-
lungsspielraum und die organisationale Gerechtigkeit zu. Fiir die Praxis wird deshalb empfohlen,
sich insbesondere fiir den Erhalt und die Férderung von Ressourcen einzusetzen (Herrmann, Felfe,
Hardt, 2012:83).

78  als Stressoren wurden hier untersucht: Rollenkonflikt, Spannungen zwischen den Kollegen und informatorische Erschwerungen
79 als Ressourcen wurden hier untersucht: soziale Unterstiitzung, Handlungsspielraum und organisationale Gerechtigkeit
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Distanz

Ergebnisse von Untersuchungen zeigen, dass es einen groferen Zusammenhang zwischen transfor-
mationaler Fithrung und Leistung bei geringer Distanz gibt. Erh6hte Distanz wirkt sich demzufol-
ge negativer auf ein positives Ergebnis aus (Howell, Hall- Merenda, 1999). Man geht davon aus,
dass direkter Kontakt und offene Kommunikation wesentliche Bedingungen fiir transformationale
Fiihrung sind. So stellte Madzar (2001) fest, dass Mitarbeiter, die ihren Vorgesetzten ,,transforma-
tional“ wahrnehmen, sich hiufiger an ihn wenden, Fragen stellen, Probleme duflern und somit
Feedback regelrecht einfordern. Die gesamte Kontaktsituation mit dem Vorgesetzten fordert die
Wahrnehmung des Mitarbeiters iiber die Person des Fiihrenden in entscheidender Weise. Somit
wirken auch ,nonverbale Merkmale®, die in der Wahrnehmung des Mitarbeiters Charisma besti-
tigen. Insgesamt wird eingeschitzt, dass allgemein Kommunikation und Prisenz fiir transformati-
onale Fithrung wichtig ist und sich Distanz ungiinstig auswirkt.

Kulturelle Unterschiede

Beziiglich des kulturellen Einflusses auf Fithrung wird in den evaluierten Untersuchungen deut-
lich, dass es begriindete Unterschiede in Lindern und Regionen gibt. Ansatz moglicher Erkldrun-
gen bieten hier implizite Theorien, die davon ausgehen, dass implizite Auffassungen Verhalten und
Handeln leiten. Lord bezeichnet implizite Theorien im Wesentlichen als Wahrnehmungskategori-
en, wobei die Fithrungskraft eine Kombination spezifischer Merkmale, die typisch fiir einen Fiih-
renden sind, darstellen sollte. Untergebene haben bestimmte Erwartungen, die in mentalen Voran-
nahmen formuliert werden, auf Erfahrungen basieren und mit aktuellem Verhalten verglichen und
somit unterscheidbar gemacht werden (Lord, Maher, 1993). Fiithrende und Gefiihrte agieren dabei
auf Grund von Mustern und tradierter Werte, die durch Kultur und Sozialisation, insbesondere
durch das Beobachten des Fiithrungsverhaltens anderer Vorgesetzter geprigt sind. Menschen un-
terscheiden dabei Fiihrer von Nicht-Fiihrern. Dabei wird der Einfluss des Fiihrers grofler, je mehr
Eigenschaften wahrgenommen werden konnen. ... individuals have implicit beliefs, convictions,
and assumptions concerning attributes and behaviours that distinguish leaders from followers,
effective leaders from ineffective leaders, and moral leaders from evil leaders.“ (House, 2004:16)

Basierend auf der Annahme von Bass (1999), dass transformationale Fiithrung individualistisch aus-
gerichtet ist, wird angenommen (Steyrer, 1999), dass transformationale Fithrung in individualistisch
geprigten Gesellschaften stirker ausgeprigt ist als in kollektivistischen Gesellschaften. In erstgenann-
ten dominiert das Prinzip der hoheren Unsicherheitsvermeidung mit Regel- und Strukturvorgaben,
welches voraussetzt, dass der Einfluss einer einzelnen Person als nicht hoch zu erwarten ist. Hofstede
(2001) analysierte, dass zum Beispiel in den USA eher individualistische Orientierung vorherrsche,
wihrend in europiischen Lindern kollektivistische Ausrichtung und Unsicherheitsvermeidung zen-
tral sind. Untersuchungen in den USA und Deutschland zeigen, dass amerikanische Mitarbeiter
ihre Vorgesetzten als transformationaler einschitzen als deutsche. Diese werden eher als transaktional
beschrieben (management by exception active) und als Fiihrungserfolg positiver bewertet als in den
USA. Dazu bemerke Felfe (2006) jedoch, dass diese Aussagen einer zuriickhaltenden Interpretation
bediirfen, da bisherige Ergebnisse recht spirlich sind und auch die Griinde fiir diese Aussage anders
liegen kénnen (z. B. auf Organisationsebene). Trotzdem scheint es so, dass Individualismus, bezogen
auf die Landesebene, transformationale Fiithrung beeinflusst.

Um Fiihrungsverhalten und Effizienz beurteilen und einordnen zu kénnen, werden vor dem Hin-
tergrund nationaler und soziokultureller Faktoren kulturvergleichende Untersuchungen durch-
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gefiihrt, die Aufschluss iiber Einstellungen und Verhaltensweisen von Fithrung geben.®® Werte-
basierende Kulturvergleichsstudien wurden u. a. von Hofstede in der Zeit von 1968 bis 1972 in
53 Lindern mit 116.000 IBM-Mitarbeitern durchgefiihrt. Hofstede (1983) kommt zu dem Ergeb-
nis, dass Fithrungsverhalten vor allem auf die Dimension Macht und Individualismus/Kollektivis-
mus zuriickzufiithren ist. Trompenaars und Hampden Turner untersuchten im Zeitraum von 1984
bis 1994 30.000 Fiihrungskrifte in 55 Lindern und Schwartz von 1988 bis 1992 25.000 Lehrer
in 38 Lindern (KiihImann, 2008:39). Des Weiteren kritisiert er den Mangel an Ubereinstimmung
in den Klassifikationsdimensionen und dem Fehlen eines bisher allgemein akzeptierten Merkmal-
rasters mit dem Unterschiede von Landeskulturen beschrieben werden kénnen. Auf den Modellen
Hofstedes (1980) und Kroeber & Kluckhohn (1952) aufbauend, wurde anhand von neun Kul-
turdimensionen (Machtdistanz, Mitmenschlichkeit, institutioneller Kollektivismus, gruppenbe-
zogener Kollektivismus, Selbstbehauptung, Gleichbehandlung der Geschlechter, Zukunftsbezug,
Unsicherheitsvermeidung und Leistungsorientierung) (Kiithlmann, 2008:40) der Zusammenhang
zwischen Landeskultur, Mitarbeiterfithrung und Fiithrungserfolg aller bedeutenden Wirtschaftsge-
biete der Welt untersucht und in regionalen Clustern zusammengefasst. Dabei stellten House et al.
(2004) fest, dass es analog zu kulturellen Unterschieden zwischen den Lindern, auch Unterschiede
in den Fiihrungsauffassungen gibt. House et al. ermittelten dabei in den Untersuchungen wahrge-
nommenes und erwiinschtes Verhalten. Insgesamt zeigen die Befunde, dass wesentliche Elemente
wie Inspiration, Motivation und Vision als universell férderlich angesehen werden: , The portrait
of a leader is one who exhibits charismatic/value based attributes by inspiring, and motivating fol-
lowers toward a defined mission or vision. To accomplish this, the leader should be a team builder
by using diplomacy in an administratively competent and human manner.“ (House, 2004:26)

Als eines der wichtigsten Projekte und Erkenntnisquellen sind hier bisherige Ergebnisse der GLO-
BE Studie zu nennen, die von Prof. Robert ]. House initiiert wurde. Unter seiner Leitung unter-
suchten von 1994 bis 2005 170 Forscher in 60 Landern in 950 Unternehmen 17.000 Fithrungs-
krifte der mittleren Ebene. Diese Untersuchung ist darauf ausgerichtet, Beziechungen zwischen
Landeskultur und Fiihrung in Organisationen zu untersuchen. Dabei wird der Einfluss der Orga-
nisationskultur und damit verbundener Indikatoren beriicksichtigt. Ziel dieser Aktivititen ist es,
eine empirisch fundierte Theorie herzuleiten, die es erméglicht, den Einfluss kultureller Variablen
auf Organisation und Fiithrung sowie damit verbundenen Effekten zu erfassen, zu erkliren und
vorherbestimmen zu kénnen. Zentral ist dabei die Frage, ob es universelle Fithrungseigenschaf-
ten gibt, die fiir herausragende Fiihrung stehen und inwiefern Kultur Fithrungsideale und deren
Wahrnehmung prigen.

Im Vergleich mit anderen Landerclustern sind im osteuropiiischen Kontext starker Kollektivismus, hohe
Machtdistanz, wenig Partizipation und ein selbst schiitzender Fiihrungsstil zentrale Ergebnisse. Vor-
rang haben Teamorientierung vor humaner und partizipative Fithrung (House, 2002). Ardichvili un-
tersuchte 2001 in einer Studie Kultur -und Fithrungsdimensionen von 2.900 Fiihrungskriften und
Mitarbeitern in Russland, Georgien, Kasachstan und Kirgistan. Zu den zentralen Ergebnissen gehort,
dass in allen vier Lindern ein hoher Wert an Fatalismus und Paternalismus besteht und damit friihere
Studien (Aycan et al., 1999, 2000) bestitigt werden. Beziiglich der Fiihrungsdimensionen wurde

80 Keller (1995:1398) analysierte 200 implizite und explizite Studien zum Fiihrungsverhalten von Managern aus aller Welt. Bei
direkter Befragung konnten die Priferenzen partizipativer und autoritirer Fithrung zunichst nur zu 20 bis 30% auf die Nati-
onalitit zuriickgefiihrt werden, wobei andere Erhebungsinstrumente den Einfluss der Kultur auf den Fiihrungsstil wesentlich
deutlicher werden lielen. Zu den am hiufigsten identifizierten soziokulturellen Hintergrundfaktoren gehéren Autoritarismus,
individuelle vs. kollektive Orientierung, Unsicherheitsvermeidung, interne vs. externe Kontrolle und zwischenmenschliches

Vertrauen (Keller, 1995:1400ff).
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analysiert, dass russische Fiithrungskrifte und Mitarbeiter ein niedrigeres Niveau an transformationa-
lem Fiihrungsinteresse anstreben, als in den anderen drei Lindern der Untersuchung. Obwohl in die-
sen Lindern der Wert charismatischer Fiihrung héher liegt als in Russland, wird in allen vier Lindern
Charisma insgesamt niedrig bewertet. Im Gegenteil dazu wird Management by Exception als transakti-
onales Element in drei von vier Lindern als hoch bewertet (Ardichvili, 2001:378). Erklirungsansitze
liegen in historisch unterschiedlichen Erfahrungen und regionaler Verschiedenartigkeit. Besonders
fiihrt er Grofe, Lage und den politisch-6konomischen Stand des Landes als nicht unwesentliche
Einflussgroflen an (Ardichvili, Kuchinke, 2002:379). Des Weiteren zeigen ihre Untersuchungen, dass
in den analysierten Lindern der ehemaligen UdSSR (Russland, Georgien, Kasachstan und Kirgistan)
die Dimensionen contingent reward und inspirational motivation hoch bewertet werden: ,, This shows
that in these countries there is no clear preference for one of two major leadership styles (transactional
or transformational), and elements of both styles are beiing used. (Ardichvili, Kuchinke, 2002:113),
wobei Georgien noch die hochste Preferenz eines transformationalen Stils zeigte. Wenig ausgeprigt
sind laissez-faire und management by exception leadership styles. Des Weiteren kommen sie zu dem
Schluss, dass es noch andere Einfliisse als soziokulturelle Faktoren geben muss, da sich empirisch wi-
derspriichliche Aussagen zeigten (ebd.). Die Autoren erkliren dieses Phinomen mit zwei Aspekten:
das erstens andere Faktoren einen hoheren Einfluss auf Fithrung haben als soziokulturelle Faktoren
oder/und das zweitens die verwendeten klassischen Dimensionen nach Hofstede nicht alle Aspekte
umfassen, die fiir Fithrung relevant sind. So wire eine mogliche Erklirung darin zu sehen, dass Indi-
vidualismus und Kollektivismus aus mehreren Komponenten bestehen und nicht als unique construct
zu verstehen sind.

Im asiatischen Kontext dominieren Kollektivismus und Machtdistanz als zentrale Orientierung von
Fithrung (Wasti, 2003). Dabei lisst sich der Einfluss von Kollektivismus nicht nur auf Lindere-
bene, sondern auch auf individueller Ebene innerhalb einer Kultur nachweisen. Erste Erkenntnis-
se zeigen, dass in kollektivistischen Kulturen ein hoherer Zusammenhang im Bindungsverhalten
zwischen Fiihrer und den Mitarbeitern besteht, als bei geringerer kollektivistischer oder indivi-
dualistischer Ausrichtung. Bestitigt wird diese Aussage durch Untersuchungen in China, Indien
und Kenia von Walumba, Lawler (2003) und fiir Deutschland durch die Untersuchungen z. B.
von Felfe (2006). Rowley und Ulrich (2012) gehen davon aus, dass China, Malaysia, Japan, Thai-
land und Kambodscha kulturelle und philosophische Einfliisse (z. B. Daoismus, Konfuzianismus,
Legalismus) sich positiv auf die Beziechung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter auswirken.
Hier herrschen kollektivistische Strukturen vor, die auf Beziehungen basieren und auf traditionelle
Werte wie Vertrauen, Loyalitit, Harmonie und Unterordnung zuriickzufiihren sind. So ist es em-
pirisch bewiesen, dass es ein effektives konfuzianisches Fiibrungsmodell gibt, dass sich wesentlich
von westlichen Modellen unterscheidet und funktioniert: ,Evidence of leaders who manifested
Confucianism are found. Four examplars are profiled as illustrative from Mainland China, Hong
Kong, Taiwan and Malaysia/Singapore.“ (Rowley, Ulrich, 2012) Fiir China wird dieser Stil als
Confucian inheritance (Warner, 2011; Steers 2012) beschrieben, welches als ein zentrales Fiih-
rungsmodell angesehen werden kann. Fiir Kambodscha wird der Einfluss der Dharmic Werte als

Teil des Therevada Buddhismus bestitigt.

4.3.2 Bedeutung der Personlichkeit

Wie bereits in vorangegangen Abschnitten ausgefiihrt, spielt die Person des Fiithrenden eine zen-
trale Rolle und riickt somit wieder niher in den Mittelpunkt wissenschaftlicher Betrachtung und
eigenschaftstheoretischer Ansitze. Aufgrund bisheriger Untersuchungen wird eingeschitzt, dass
charismatische Fiihrungskrifte selbstbewusst, extrovertiert, emotional stabil, offen, pro aktiv und
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sozial kompetent sind (Felfe, 2006:169). House und Howell (1992) fithren aufgrund empirischer
Untersuchungen weitere Eigenschaften an, die die bisherige Charakteristik erginzen. Dazu ge-
horen Selbstsicherheit, Ausdauer, Entschlossenheit, Risikobereitschaft und der Glaube, dass man
»das Richtige tut“. Untersuchungen, die allgemein den Zusammenhang von Erfolg und Leistung
zu den Personlichkeitsmerkmalen analysieren, zeigen, dass insbesondere das Konzept der Big Five
hiufig als Grundlage empirischer Erkenntnisse dient. Dieses Konzept umfasst die Bereiche Neu-
rotizismus, Extraversion, Offenheit, Vertriglichkeit und Gewissenhaftigkeit. In umfangreichen
Untersuchungen wurde nachgewiesen, dass es deutliche Zusammenhinge zwischen den Person-
lichkeitsmerkmalen, Leistung und Erfolg gibt. Zentrale Aussage dieser Analysen ist, dass der Kon-
text als Moderatoren-variable starke Beriicksichtigung finden sollte. ,,Zusammenhinge sollten von
daher nicht pauschal zu allen Personlichkeitsmerkmalen analysiert werden. Stattdessen sind in
Abhingigkeit des Kontextes die Personlichkeitsmerkmale auszuwihlen, die fiir den spezifischen
Anforderungshintergrund von Bedeutung sind. (Felfe, 2005:71)

Untersuchungen, die sich ausschlie8lich auf die Analyse der Fiithrungskraft konzentrieren zeigen
z. B., dass Fiithrungskrifte mit einer hohen physischen Fitness und Fiithrungserfahrung karrierebe-
wusster und effektiver als andere eingeschitzt werden (Atwater et al., 1999). Silversthorne (2001)
untersuchte den Zusammenhang von Fiihrungserfolg und den Big Five in unterschiedlichen kul-
turellen Kontexten. Er kam zu dem Ergebnis, dass sich erfolgreiche von nicht erfolgreichen Fiih-
rungskriften durch eine hohe Ausprigung der bestimmenden Faktoren zeigt. Einen insgesamt
positiven Zusammenhang von transformationaler Fithrung und dem Konzept der Big Five iden-
tifizierten Judge und Bono (2000), wobei sie schlussfolgern, dass ,,das Konzept der transformati-
onalen Fiihrung nicht als Trait-Ansatz einzuordnen ist, da nur ein geringer Teil der Unterschiede
im Fiihrungsverhalten auf stabile Personlichkeitsmerkmale zuriickzufiihren ist.“ (Felfe, 2005:73)
Hofmann und Jones (2005) bezichen sich ebenfalls auf die Theorie der Big Five und untersuchten
in ihrer Studie , Leadership, Collective, Personality, and Performance® Zusammenhinge zwischen
der Fiihrungspersonlichkeit und ihren Mitarbeitern. Die Ergebnisse zeigen, dass transformationale
Fithrung sich positiv auf ,,collective openess auswirkt (Hofmann, Jones, 2005:518) und die Mit-
arbeiter intellektuell stimuliert. Die Autoren gehen damit iiber die ,individuelle Personlichkeit®
der Fiithrungskraft hinaus und betrachten auf der kollektiven Ebene die , kollektive Personlichkeit®
und den gegenseitigen Einfluss beider Personlichkeitsaspekte. Kernpunkte sind hier die Heraus-
bildung von Regularien, Normen und neuen Werten. ,, These expectations and norms, in turn,
result in forms of social control that reinforce and strengthen the behavioral regularities within the
collective.” (Hofmann, Jones, 2005:511)

Im Zusammenhang mit Merkmalen sind auch die Motive der Fithrungskrifte von Interesse, da sie
der Motor des Handelns sind und erfolgreiche von weniger erfolgreichen Fiihrern unterscheidet.
McClellands Theorie ,Leader Motive Profile Theory® (1985) sicht als Hauptmotive erfolgreichen
Handelns insbesondere drei Motive.

Das sind das Bediirfnis nach Macht, ein geringes Bediirfnis nach Zugehorigkeit und der sorgfil-
tigen moralischen Anwendung von Macht (House, Spangler, Woycke, 1991). Die Autoren integ-
rierten den Ansatz von McClelland und der Theorie charismatischer Fithrung von House in einem
neuen Modell und kamen zu der Erkenntnis, dass die genannten Motive notwendig sind, um auf
erfolgreiche charismatische Fithrung schlieflen und Vorhersagen treffen zu kénnen (House, Howell,
1992:90). Insofern wurde bestitigt, dass es einen Zusammenhang von Motiven und Charisma gibt.

Neueste Studien weisen auch auf Merkmale emotionaler Intelligenz und Zusammenhinge von Extra-

version (positiv) und Neurotizismus (negativ) hin. Dies bezieht sich jedoch nur auf Studien, die Fiih-
rung und Person in der Analyse trennen: Fithrung durch Mitarbeiter oder Kollegen und durch die
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Personlichkeit der Fithrungskraft selbst. Eine Erfassung der Dimensionen auf Grundlage der Person-
lichkeitskategorien der Big Five ergaben hohe Werte fiir ein kombiniertes Maf aus Idealized Influence
und Inspirational Motivation. Eine Beziehung zu transaktionalem Verhalten zeigt sich eher niedriger.
Insgesamt moderate Einfliisse zeigen sich bei demografischen Faktoren. Frauen fiihren demzufolge
weniger transformativ als Minner, was damit zwar einen prinzipiellen Einfluss auf Personlichkeit
und Fiithrung zeigt, aber auch, dass andere Faktoren vermutlich eine wichtigere Rolle spielen. In dem
Zusammenhang wird nochmals auf die Bedeutung von Kontext, Interaktion mit den Gefiihrten und
der letztlich angestrebten Praktikabilitit der Erkenntnisumsetzung in Trainings, verwiesen.

4.3.3 Bedeutung der Mitarbeiter

Neuere Forschungen zeigen, dass die Personlichkeit der Mitarbeiter auf die Gestaltung des trans-
formationalen Fiihrungsprozesses wesentlichen Einfluss hat. Neben einer bisher dominanten
Fiihrerzentrierung gilt es somit, der Gefiihrtenperspektive mehr wissenschaftliche Zuwendung zu
gewihren, da es bisher wenig erforscht ist, welche Merkmale Mitarbeiter der Akzeptanz transfor-
mationaler Fithrung zuschreiben (Klein, House, 1995). In engem Zusammenhang damit stehen
auch die Beurteilungen des Fithrungsverhaltens durch den jeweiligen Mitarbeiter, das heif3t, in-
wiefern ihre Einschitzungen realen Fithrungsalltag widerspiegeln oder ihre Zuschreibungen erklirt
und interpretiert werden konnen. Man erwartet daraus Hinweise auf die Merkmale der Mitarbei-
ter, ihre Bediirfnisse, Wiinsche und (impliziten) Gedanken.

Bei entsprechender Ubereinstimmung wire entweder eine hohere oder bei Nichtiibereinstimmung
eine entsprechend niedrige Akzeptanz transformationaler Fithrungspraktiken denkbar. In der End-
konsequenz konnte das entweder zu einer positiven Annahme dieser Fithrungsform oder im ne-
gativen Fall zu Widerstinden und sogar Ablehnung fithren. Der Fiithrende muss also erkennen,
dass die Erwartungen der Gefiihrten an ihn unterschiedlich sind und die Mitarbeiter in ihrem
Handeln beeinflussen: ,,... followers have also changed. Often they are knowledge worker — infor-
med, enlightened, and often knowing more than the leader about how to get the task done.“ (Bass,
Riggio, 2006:225) , They are empowered, have varied and more numerous needs, and want to be
able to see how following the leader is consistent with their own personal goals.“ (ebd.) Conger
und Kanungo wenden sich ebenfalls dieser bisher wenig erforschten Perspektive zu und konzen-
trieren dabei auf Fragen nach dem Eigenverstindnis und dem Ziel der Gefiihrten: ,,... followers
are attempting to resolve a conflict between who they are and what they wish to become. They
accomplish this by substituting their leader as their ideal, or in psychoanalytic terms, their ego
ideal.“ (Conger, Kanungo, 1998:19)

Diese Perspektive fiihrt erneut zu Theorien impliziter Fithrung und sozialkognitiver Prozesse
(Lord, Maher, 1993). Wie in den Ausfithrungen zur GLOBE Studie belegt, besteht eine univer-
selle Auffassung von visionirer und charismatischer Fiihrung als Idealvorstellung (House et al.,
2004). In dem Zusammenhang wird darauf verwiesen, dass eine romantisierende Sicht der Fiibrung
als eine Form impliziter Theorien in Verbindung mit transformationaler Fithrung zu sehen ist
(Meindl, 1990). Dieser Frage gehen Klein und House (1995) mit ihrem Ansatz der Ahnlich-
keits- und Komplementarititshypothese nach. Bei Letzterer gehen sie davon aus, dass unsichere
Mitarbeiter sich eher an transformationaler Fithrung orientieren, um Defizite zu kompensieren
und sichere Menschen dies weniger tun. Auflerdem lehnen selbstbewusste Menschen Fithrungsan-
spruch an sich schon ab und haben damit folgerichtig auch wenig Interesse an transformationaler
Fithrungs(vorgabe). Die Ahnlichkeitshypothese hingegen sagt aus, dass Mitarbeiter ihre Merkmale
in anderen wahrnehmen und sich zu Fiihrungskriften hingezogen fiihlen, von denen sie meinen,
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dass sie ihnen dhnlich sind und aufgrund dessen deren Stil und Verhalten bevorzugen. Dieser
sich bestitigende Umstand wird einerseits darauf zuriickgefiihrt, dass fiir Mitarbeiter somit die
Maoglichkeit besteht ihr Selbstkonzept zu bestitigen (Shamir et al. 1993) und ebenso die eigene
Attraktivitit durch dhnliche Merkmale des hohergestellten Gegeniibers widergespiegelt zu bekom-
men. Untersuchungen bestitigen die Annahme, dass Ahnlichkeit bestirkt und das Selbstkonzept
positiv unterstiitzt wird. Zahlreiche Befunde unterstiitzen die Aussage, dass Fithrungskrifte und
Mitarbeiter aufgrund der Ahnlichkeitshypothese transformationale Fiihrung verstirkt wahrneh-
men und auch positiver beurteilen (Judge, et al. 2002). Ahnliche empirische Verweise existieren
auch fiir die Bereiche Unabhingigkeit, Leistungsorientierung, Selbstbewusstsein und Extraversion.
Eine aktuelle Studie von Schyns und Felfe (2006) zeigt, dass Extraversion Fiihrung beeinflusst und
unterschiedliche Merkmale in der Wahrnehmung erklirt. Eine Erweiterung dieses Ansatzes um das
Mitarbeitermerkmal Intelligenz fithrte zu dem Ergebnis, dass unsichere und abhingige Mitarbeiter
nicht zwangslidufig transformationale Fithrung bevorzugen (Felfe, 2006:171).

Wie bereits im Abschnitt der Personlichkeit beschrieben, ist Motivation fiir erfolgreiche Fithrung
und Gestaltung von Arbeitsbezichungen von zentraler Bedeutung. Mit den motivationalen Effek-
ten der Wahrnehmung charismatischer Fithrungspersonen haben sich Shamir, House und Arthur
(1993) beschiftigt. Dabei ist von Interesse, welche Verhaltenstendenzen bei den Gefiihrten akti-
viert werden, wenn sie charismatische Fithrung wahrnehmen. Eng damit verkniipft ist die bereits
beschriebene positive Wirkung auf das Selbstkonzept, da durch die Fithrungskraft Selbstachtung
und Selbstvertrauen vermittelt wird und diese im Gegenzug bereit sind, Visionen und Ziele zu
verinnerlichen und in das eigene Selbstkonzept zu integrieren. Zu den wesentlichen Kernprozessen
der Motivation durch Aktivierung charismatischer Personen gehore zum Beispiel die Uberzeugung,
dass es eine bessere Zukunft geben wird. Ebenso gehéren eine Erhshung des Selbstvertrauens, des
Selbstwertgefiihls und der Anerkennung der eigenen Leistung genauso dazu wie der Aufbau einer
starken Bindung und Identifikation an und mit Zielen und Visionen. Wichtig ist die Aktivierung
bisher unbewusster Strategien, die die Zielerreichung unterstiitzen konnen. Diese Prozesse sind
insofern von zentraler Bedeutung, da an dieser Stelle eine Verschiebung von extrinsischen zu in-
trinsischen Werten auf der Basis einer emotionalen Fiihrer-Gefiihrtenbeziehung erfolgt. Damit
wird der Fiithrungskraft ein erhebliches Maf$ an Vertrauen entgegengebracht und zu hohen, aufler-
gewohnlichen Leistungen motiviert.

Zusammenhinge von charismatischer Fithrung und Gruppenprozessen wurden bisher in einer klei-
nen Zahl an Studien durchgefiihrt. Bisherige Ergebnisse beschreiben, dass sich transformationa-
le Fithrung positiv auf Problemlosung, kollektive Erwartungen und Arbeitsergebnisse auswirke
(Hoffmann et al., 2011:793). So fordert dieser Ansatz kreativere Ideen und Vorschlige zur Verbes-
serung mehr als transaktional gefithrte Gruppen dies vermogen.

Insgesamt ruckt der Gruppengedanke zunehmend wieder in den Vordergrund, da der
Aspekt des Zusammenhaltens zu den zentralen Bewaltigungsmechanismen gehort.

Fir die Mongolei zeigt die Untersuchung von Upton (2008), dass ,The collective-era
emerges as one in which norms and networks of social obligation remained important ...*
(Upton,2008:186)
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Boerner und Streit (2006)®" untersuchten den Zusammenhang von transformationaler Fiithrung,
Stimmung der Gruppenmitglieder und dem Erfolg der Arbeitsgruppe. Die Ergebnisse bestitigen
eine positiven Interaktionseffekt und gute Ergebnisse, wenn die Fiithrungskraft transformational
fithre. Als ausschlaggebendes Element wird hier eine positive Gruppenstimmung angefiihrt (Bo-
erner, Stein, 2006:6). Begriindet wird dies u. a. damit, dass Arbeitsgruppen iiber Prozesse der
kognitiven Selbstregulierung eine spezifische Stimmung, work group mood, erzeugen (Boerner, von
Streit, 2006:3), die eine Atmosphire schafft, die frderlich ist. Die Autoren kamen des Weiteren
zu dem Ergebnis, dass im Gegensatz zur direktiven Fithrung, der Fiihrende nicht nur eine Kon-
zeption vorgibt, sondern durch seine Handlung eine Vision vermittelt, die intellektuell stimuliert.
Dabei entsteht inspirierende Motivation je klarer und eindeutiger die Konzeption vermittelt wird
(Boerner, 2002). Beides, intellektuelle Stimulation und inspirierende Motivation, erhsht die Uber-
zeugungskraft und die Verbindlichkeit fiir die Mitarbeiter. Insgesamt zeigt es sich als bedeutsam
,dass die erfolgsférderliche Wirkung transformationaler Fiithrung nicht voraussetzungslos, sondern
an die Bedingungen einer positiven Stimmung der Gefiihrten gebunden ist.“ (Boerner, Von Streit,
2006:7) Ebenso wird positiv unterstellt, dass Mitarbeiter in schwierigen Situationen unter charis-
matischen Fiithrungsbedingungen eher bereit sind zu kooperieren und eine vertriglichere Losung
finden, als unter reiner Sachfiihrung (De Cremer, 2002). Ebenso wird angenommen, dass trans-
formationale Fithrungskrifte auch stirker in informelle Netzwerke und soziale Organisationen
involviert sind und somit ihre Einflussnahme erleichtert wird. Im Zusammenhang mit Gruppen-
prozessen werden, wie bereits erwihnt, aktuell Konzepte geteilter Fithrung (shared leadership) und
transformationaler Fithrung diskutiert.

Mit Bezug auf die Praxis schligt Felfe (2005:48) deshalb vor, Verhalten zu trainieren und dafiir
z. B. Kompetenzen wie Einstellungen zu nutzen. Zu kliren wire hier, welcher Bereich der Verhal-
tensbeeinflussung angesprochen werden soll. Dabei miissen Voriiberlegungen der Art getroffen
werden, die festlegen, auf welche Art und Weise die Beeinflussung erfolgen soll. Weibler (2012)
nennt dafiir den Weg iiber die Anweisung, durch Uberzeugung und durch Vorleben (Weibler,
2012:19). Des Weiteren bemerkt er, dass eine Beeinflussung aber nur erfolgen kann, wenn diese
prinzipiell akzeptiert wird, intentional und (un)mittelbar ist.

1.4  Modell der Theorie und Untersuchung
1.4.1 Theorie

Die nachfolgende Abbildung stellt das theoretische Modell der Untersuchung dar. Dabei orientiert
sich die Analyse an drei Hauptannahmen neocharismatischer Theorien: dem Kontext, der Person-
lichkeit und an den Mitarbeitern.

Fiir die Einordnung in die erste Hauptannahme wird analysiert, in welchem Kontext Fithrung
stattfindet. Wie bereits dargestellt, stellt der Prozess der Transformation den iibergeordneten Rah-
men dar. Die bisherigen Erkenntnisse zeigen, dass es sich dabei um eine recht komplexe und
schwierige Fiihrungssituation handelt, die besondere Anstrengungen erfordert. Die Handlungen
sind offen und fordern zunichst starke Fithrung, da die Situation unstrukturiert ist. Da der Kon-
text eine wichtige Moderatorenvariable darstellt, werden hinsichtlich ,,Unsicherheit und Verin-
derung® vor allem Stressoren und Ressourcen aus dem Gesamtkontext identifiziert. Erkenntnisse
zum ,,Distanzverhalten werden u. a. durch Analyse des Kontakt- und Kommunikationsverhaltens
analysiert. Der Einfluss von ,,Kultur® wird hinsichtlich soziokultureller Faktoren betrachtet.

81 ausfiihrlich in: Boerner, S., von Streit, C.(2006)
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Die zweite Hauptannahme zur Bedeutung der Persinlichkeit konzentriert sich in der Analyse auf die
Person der Fiithrungskraft, ihren Eigenschaften, Fihigkeiten so wie auf ihre Motive und Visionen
als Vorstellung kiinftiger Entwicklung der eigenen Person und des Unternechmens. Des Weite-
ren gehort die Analyse von Informationen, die Aufschluss iiber die Wirkung der Fiithrungsperson
(Ausstrahlung und Prisenz) im Unternehmen und im Umgang mit den Mitarbeitern geben, zur
Einordnung in den neocharismatischen Kontext.

Fiir die dritte Hauptannahme zur Bedeutung der Mitarbeiter als groflen Einflussfaktor wird ana-
lysiert, welche betriebliche Atmosphire vorherrscht, wie sich Respekt und Akzeptanz zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter darstellt und Leistung insgesamt anerkannt wird. Das nachfolgen-
de Schema stellt den theoretischen Bezugsrahmen grafisch dar und fiithrt im Anschluss zum Untersu-
chungsmodell der vorliegenden Arbeit.

Transformationsprozess

neocharismatische transformationale +
Fiithrungstheorien transaktionale
Fiihrung
Hauptannahmen
Bedeutung des Kontextes Bedeutung der Bedeutung der Mitarbeiter
Personlichkeit
« Unsicherheit und * Wir - Gefiihl
Verdnderung » Eigenschaften
» Distanz * Ausstrahlung und Prisenz
« kulturelle Unterschiede * Wertvorstellung
* Motive
Visionen

Abb. 20: Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung (eigene Darstellung)
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4.4.2. Analyse

Die Analyse der Person des Unternehmers beginnt mit einer zusammenfassenden Darstellung der
Unternehmen, die entsprechend der Leitfragen strukeuriert als Firmenportrit zusammengefasst
werden. Im Zentrum steht die Personlichkeit des Unternehmers, die vor dem Hintergrund beruf-
licher Erfahrung, personlicher Charakteristika sowie seinen Motiven und Visionen analysiert wird.
Beide Dimensionen geben erste Aufschliisse zum Fiihrungsverhalten, welches in der weiteren Ana-
lyse einerseits die Ebene der betrieblichen Organisation mit Arbeitsabliufen und Personaleinsatz
betrachtet und andererseits die Ebene der Mitarbeiter mit den Beziehungsaspekten der Kommuni-
kation, Problemlésung, Fiirsorge und dem Komplex

Verantwortung, Entscheidung und Mitsprache. Die Analyseergebnisse der Dimension Betrieb-
liche Organisation werden zu Mustern des Managements und die Beziehung zu den Mitarbeitern in
den Muster der Fiihrung der Dimension zusammengefasst. Die daraus abgeleiteten 7jpen werden
charakterisiert und in die Hauptannahmen neocharismatischer Theorien eingeordnet.

Unternehmen
I Person des Unternechmers I
Soziokultureller Eigenschaften
Kontext .
X Motive
Erfahrungs- Visionen
hintergrund
Fiihrungsverhalten
Betricbliche Beziehung zu den
Organisation Mitarbeitern
. * Kommunikation und

* der Arbeit

Problemlésung, soziale

Einstellung

 Verantwortung,
Entscheidung und

* des Personals

Mitsprache
Muster des Muster der
Managements Fithrung
Fiihrungstyp
Abb. 21:
Untersuchungsmodell
I Denkweise des Unternehmers der F?t/ﬂmngmuﬁ?l 5

sung im Kontext der
Transformation
(eigene Darstellung)
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5 Methodik

Zu Beginn der Erlduterung des methodischen Vorgehens wird dargestellt, wie die Studie vorberei-
tet wurde und welche Uberlegungen und Voraussetzungen fiir das Untersuchungsdesign ausschlag-
gebend waren. Die Frage nach der Machbarkeit der Durchfiihrung wurde stets aufgeworfen, da
nicht nur zeitliche, finanzielle und sprachliche Grenzen schnell erreicht wurden, sondern bis zum
Schluss in jedem Einzelfall der Zugang zum Unternehmen in Frage stand.

5.1  Vorbereitung der Untersuchung

Auf Grund des hohen Untersuchungsaufwandes und erheblicher Dolmetscher- und Reisekosten
wurde die Untersuchung auf zwei Studienaufenthalte beschrinkt und im Design einfach und ,,ro-
bust angelegt.

Als Ergebnis einer mehrwochigen Orientierungsreise (3/2009) in die Landeshauptstadt Ulan Bator
und in die Untersuchungsregion fanden Vorgespriche mit der durchfiithrenden lokalen Organisati-
on ,,Business Information Center Uvs®, Behérden und potentiellen Untersuchungsbetrieben statt.
Anliegen und Zeitraum der Untersuchung wurden diskutiert und fiir das Frithjahr/Sommer 2010
festgelegt. Des Weiteren wurde der Aufenthalt genutzt, um Statistiken und andere aufschlussreiche
Dokumente zur Analyse zu bekommen. In der Mongolei fehlte zum Zeitpunkt der Untersuchung
jede systematische Aufbewahrung und Verfiigbarkeit von Dokumenten und Ubersichten. Der Zu-
gang, zumindest fiir Auslinder, gestaltete sich als kompliziert und wenig erfolgreich. Wissenschaft-
liche Dokumente und Studien werden in der Regel von auslindischen Forschern angefertigt und
in ihre Heimatlinder mitgenommen. Die Nutzung sekundirer Daten wie Statistik und anderer of-
fizieller Dokumente sollten von daher nicht direkt in die Untersuchung einflieflen, sondern ledig-
lich zum besseren Verstindnis und zur Beschreibung dienen, da die Datenerhebung im Land zum
grofiten Teil durch internationale Geber erfolgt und Grundlage unterschiedlicher Interessen ist.

Insofern ist es schwer moglich, mongolische wissenschaftliche Ergebnisse in die Arbeit einfliefen
zu lassen. Arbeiten und Praktikumsbeitrige aus dem Bereich der Betriebs- und Organisationsent-
wicklung enthalten oft reine Beschreibungen des Aufbaus des Betriebes und kaum empirische Ergeb-
nisse, die zu einem wissenschaftlichen Vergleich beitragen kénnen. Der Forschungsprozess wurde auf
staatlicher Ebene vom mongolischen Ministerium fiir Wissenschaft, Bildung und Kultur durch eine
offizielle Erlaubnis zum Forschen in der ausgewiesenen Untersuchungsregion unterstiitzt.

Besondere Bedeutung kommt der Rolle des Forschers zu. Er sollte sich stindig bewusst dariiber
sein, dass er eigener kultureller Bindung unterliegt und somit ein gesundes Maf$ zwischen Nihe
und Distanz zum Forschungsgegenstand beriicksichtigen sollte. Vor dem Hintergrund spiterer In-
terpretation der Ergebnisse wurde wihrend des gesamten Prozesses eine klare, professionelle Positi-
on eingenommen, auch um dem mongolischen Team Orientierung geben zu kénnen. Auf Grund
des hohen Aufwandes war es von Anfang an beabsichtigt, eine Querschnittsstudie durchzufiihren,
da eine Wiederholung in mittelbarer Zukunft nicht wahrscheinlich sein wiirde.
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5.2 Auswahl der Unternehmen und der Gesprichspartner

In einem ersten Schritt wurde im Rahmen der Vorbereitungsreise miindlich ein offizielles Einver-
stindnis des Gouverneurs des Uvs Aimaks eingeholt. Mit dieser Zusicherung wurde es der durch-
fiihrenden Organisation prinzipiell erméglicht, Zugang zu den Unternehmen zu erhalten und
gemeinsam mit dem Forscher Interviews durchfithren zu diirfen. Auf Grundlage der offiziellen
Erlaubnis des Gouverneurs und dem schriftlichen Einverstindnis von insgesamt 22 von 60 ange-
schriebenen Unternehmen wurden Forschungserlaubnis und Aufenthaltsgenehmigung im Land
von den zustindigen Ministerien erteilt. Alle Unternehmen erhielten ein Schreiben auf mongo-
lisch, in dem das Anliegen der Untersuchung dargestellt wurde. Die Untersuchung konnte letztlich
in 18 Betrieben durchgefiihrt werden.

Die Gesprichspartner wurden nach dem Prinzip der Bereitschaft ausgewihlt.

Dem Selbstverstindnis lokaler Unternehmen entsprechend, wurden die Interviews mit dem
Unternehmer/Manager direke gefithrt. Um eine moglichst vielfiltige Perspektive einnehmen zu
konnen, wurden Experten relevanter Bereiche zusitzlich interviewt, da hier im Vergleich zu ande-
ren Befragungsformen weniger die Person mit ihren Eigenschaften interessiert, sondern als Experte
zu einem bestimmten Gebiet und Handlungsfeld befragt werden kann. Die Meinung der Experten
wurde auch nicht als Einzelfall in die Analyse einbezogen, sondern reprisentiert eine Gruppe, die
zum Verstindnis der Untersuchungsproblematik beigetragen hat. Diese Interviewgruppe setzt sich
aus nationalen und lokalen Experten zusammen. Auf der nationalen Ebene wurden zwei Wissen-
schaftler des Mongolian Development Instituts und ein Vertreter der /LO Ulan Bator befragt. Auf
der lokalen Ebene konnte jeweils die Leiter des Industrial , Trading and Service Policy Department
Uvs und der Schweizer Organisation MercyCorps Ulaangom um ihre Meinung befragt werden.

5.3 Methodenwahl

Es wurde schnell ersichtlich, dass sich die Untersuchung voll und ganz an der natiirlichen Umwelt
orientieren muss. Dabei waren Vertrauen und personliche Kontakte letztlich ausschlaggebend fiir
die praktische Durchfiihrung. Eine bereits 2007 durchgefiihrte Befragung hatte gezeigt, dass die
Teilnehmer es nicht wiinschen, dass Gespriche aufgezeichnet werden. Ebenso haben sich Erhe-
bungsbégen mit offenen und Mehrwahlfragen als wenig sinnvoll erwiesen, da es zu viele Fehler-
quellen gab und auch die Ubersetzung kulturell bedingt recht ,frei erschien. Des Weiteren war
zu beriicksichtigen, dass das kommunikative Grundverhalten der mongolischen Teilnehmer sich
wesentlich von Europiern unterscheidet. So ist es ist nicht tiblich, lange, tief greifende Gespriche
zu fithren, zumal Anliegen und konkreter Nutzen der Untersuchung von Anfang an schwer ver-
mittelbar waren.

Fiir die vorliegende Untersuchung wurde die Methode der Typenbildung gewihlt, um einen Ein-
stieg und ersten Uberblick iiber die Untersuchungsthematik erhalten zu kénnen. Da es dabei um
Beschreiben, Interpretieren und Verstehen von Zusammenhingen geht, eigneten sich besonders
Formen der miindlichen Befragung, die durch Beobachtung und Diskussion gestiitzt wurden.
Dafiir wurden unterschiedliche Instrumente, wie problemzentriertes Interview®, teilnehmende Be-

82 Die Erhebungsmethode des problemzentrierten Interviews nach Witzel (1982) erméglicht einen Erkenntnisgewinn, der im
Erhebungs- als auch im Auswertungsprozess als induktiv-deduktiv bezeichnet werden kann und damit den Gegensatz zwischen
Theorieleitung und Offenheit aufzuheben versucht. Dabei wird die Bedeutung von Wirklichkeitskonstruktion als ,.individuelle
bzw. kollektive Leistung” betont. ,Die Konstruktionsprinzipien des problemzentrierten Interviews zielen auf eine méglichst
unvoreingenommene Erfassung individueller Handlungen so wie subjektiver Wahrnehmungen und Verarbeitungsweisen ge-
sellschaftlicher Realitit.“ (Witzel, A., 2000)
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obachtung, Gruppendiskussion und Workshop als qualitative Methode eingesetzt. Diese Ansitze er-
wiesen sich als geeignet, um erste Informationen sammeln und auch Eindriicke analysieren zu kén-
nen. Die gesamte Untersuchung orientierte sich an den Prinzipien der Offenheit und Flexibilitit
(Lamnek, 2005:20).

Fiir die Durchfithrung wurde ein Leitfaden als eine Art ,,Geddchtnisstiitze und Orientierungs-
rahmen® (Witzel, 1982) erstellt, um vorab iiberlegte Themenkomplexe der Befragung moglichst
erschopfend behandeln zu konnen. Fragen zur Erstellung des Leitfadens wurden bereits wihrend
der Orientierungsreise zusammengetragen und in ersten Versuchen getestet. Grundsitzlich wurde
bei der Erstellung des Leitfadens darauf geachtet, dass es sich dabei méglichst um eine ,,psycho-
logisch richtige® statt um eine ,, logischen Folge® der Befragung handelt. So erfolgten zunichst
unverfingliche Anfangsfragen, die inhaltlich gewichtigsten Fragen wurden im Mittelteil gestellt
und die demografischen Fragen am Ende (Huber, Mandl, 1994:124). Die durchschnittliche Inter-
viewdauer lag bei 1 — 1%2 Stunden. Andererseits diente der Leitfaden auch dazu, ,,nicht behandelte
Gegenstinde auszusondern und nachzufragen. (Lamnek, 2005:367)

Die Form des Erhebungsinstrumentes problemzentriertes Interview wurde wihrend der Vorbereitungs-
reise zur Untersuchung getestet. Dies erwies sich als auflerordentlich hilfreich, da sichtbar wurde, dass
auch das Niveau der Dolmetscher (Englisch) recht unterschiedlich ist und dieser Aspeke als nicht
unwesentlich bei der Durchfithrung bedacht werden musste. Hiufig durch Fernseh- und Radiosen-
dungen angeeignet, erschopften sich die Kenntnisse recht schnell oder beschrinkten sich auf reine
miindliche Ubersetzungsfihigkeit. Die Auswahl an Ubersetzern auf dem Land ist stark eingeschrinkt
und es ist der Unterstiitzung der Organisation und der stidtischen Administration zu verdanken, eine
Englischlehrerin mit guten Kenntnissen fiir die Untersuchung bekommen zu haben. Mit ihr und den
beiden anderen Mitgliedern des Teams wurden Gesprichssituation und mogliche Reaktion der In-
terviewpartner im Vorfeld diskutiert. Des Weiteren wurden im Team relevante Themen besprochen,
Vorschlige zum Leitfaden erarbeitet und die konkrete Besuchssituation in den Betrieben durchge-
spielt. Die Rollen aller Teilnehmer wurden von Anfang an klar definiert und im Untersuchungspro-
zess regelmiflig reflektiert. Diese Vorgehensweise erwies sich in der Durchfithrung als unbedingt
notwendig und voraussetzend. Die Interviews fanden auf der Basis Englisch-Mongolisch-Englisch
statt, mit dem Experten des Mongolian Development Institutes auf Deutsch.

Das Instrument der teilnehmenden Beobachtung wurde gewihlt, um die betriebliche Atmosphire
nutzen zu kénnen und um einen Eindruck von der Unternehmerpersonlichkeit in seinem Umfeld
zu erhalten. Der weite Begrift der Beobachtung warf vor allem die Gefahr der Abgrenzung und der
Fehlinterpretation auf. Deshalb wurden im Wesentlichen zwei Kriterien beachtet: der Bezug zum
Forschungsanliegen und die Kontrolle und Systematik der Beobachtung. Im mongolischen Kontext,
in der Werte und Handlungen anders besetzt sind, besteht fiir den Forscher eine erhebliche Gefahr
verzerrter Wahrnehmung und anschliefender Fehlinterpretation (Diekmann, 2009:550). Diesen
moglichen Fehlerquellen wurde mit einem Leitfaden mit ,,wenig Beobachtungstechnik® begegnet.

Fiir eine einfache Beobachtung zur Erkenntnisvertiefung empfahl sich eine schlichte Rahmenorien-
tierung mittels eines Beobachtungsleitfadens (Diekmann, 2009:551), um das ,,Verhalten® der Fiih-
rungskraft als Eindruck beobacht- und interpretierbarer machen zu kénnen.® Dabei wurde sich an
drei wesentlichen Leitkriterien orientiert: Betriebsklima, Auftreten und Prisenz des Unternehmers.

83 ausfiihrlich in: Vonken, M. (2005:135ff)

95



In der Gruppendiskussion® kam eine Realgruppe der interviewten Unternehmer der untersuchten
Betriebe zusammen, die auch auf8erhalb der Erhebungssituation existiert und weitestgehend tiber
einen strukturidentisch-sozialgeschichtlich gleichen Hintergrund verfiigt. Dabei erfolgte die Initi-
ierung des Themas ,Mein Unternehmen® von auflen®, welches einen regen Austausch unter den
Mitgliedern anregen sollte.

Die Workshops zu Eigenschaften und Verhalten der Fiithrungspersonlichkeiten waren nicht nur
Beitrag zur Erkenntnisgewinnung beziiglich der Forschungsfragen, sondern ebenso ein sinnvolles
Mittel im Rahmen des Lernprozesses fiir das gesamte Untersuchungsteam. Die Workshops fanden
in den Biiroriumen der NGO in Ulangoom statt und wurden im Anschluss als Ubersicht mit
Ergebnissen dokumentiert und in den laufenden Forschungs- und Erkenntnisprozess integriert.

5.4  Praktische Vorgehensweise

Die Besuche in den Unternehmen verliefen recht unterschiedlich. In der Regel wurde zu Beginn
mit dem Unternehmer ein Rundgang durch den Betrieb gemacht, in einigen Fillen am Ende.
Dabei gab es drei Ausnahmen, in denen der Betrieb von Mitarbeitern gezeigt wurde. Wie sich
spiter im Gesprich herausstellte, waren dies ,,Zweigstellen®, 2 davon mit Hauptsitz in der Haupt-
stadt Ulan Bator. Kleine Unternehmen, die in einem Werkstattraum oder auf dem Feld arbeiten,
waren iibersichtlich und konnten als Gesamtbilder einfach erfasst werden. Unter dem Aspekt der
Wirkung der Fiihrungskraft wurde beobachtet, inwiefern Respekt, Autoritit und gesamtes Auftre-
ten der Unternehmer sich atmosphirisch im Arbeitsalltag und im allgemeinen Umgang mit den
Mitarbeitern niederschlagen. Die direkte Begehung erméglichte es, einen Eindruck vom Unter-
nehmen zu bekommen und die Fithrungskrifte in ihrer tiglichen Umgebung zu erleben. Dabei
wurde deutlich, wie unterschiedlich sich Arbeit und Fiihrung in den Unternehmen darstellt. Be-
sonders auffillig war das Gefille zwischen dem manuellen - und dem technischen Charakter der
Arbeitsabliufe. In der Regel unterschieden sich die Unternehmer duf3erlich nicht wesentlich von
ihrer Belegschaft.

Zu Beginn des Interviews erfolgten eine personliche Vorstellung und das Bekanntmachen mit
dem Team. Durch langjihrige Titigkeit des Teams in der Untersuchungsregion waren die Motive
der Untersuchung fiir die Interviewpartner letztlich nachvollziehbar. Die thematische Ausrichtung
wurde von den Teilnehmern begriiflt, da dies direkten Bezug zu Problemen in ihrer tiglichen Ar-
beitswelt herstellte. Im einleitenden Teil wurde nochmals das Einverstindnis in die Untersuchung
eingeholt und der Umgang mit den erhobenen Daten erklirt. Nach kurzer Gesprichseinleitung,
die die Erkundigung nach Familie, den Tieren und dem Leben allgemein einschloss, wurde begon-
nen, das thematisch geleitete Interview durchzufiihren. Die Interviews wurden in den Betrieben
durchgefiihrt. Hiufig fanden die Gespriche direkt in der Produktion, in Geschiften und auf dem
Bau statt. Die Mehrzahl wurde jedoch in den Biiros der Unternehmer gefiihrt.

Grundkenntnisse der mongolischen Sprache seitens des Untersuchers erleichterten einerseits den
Gesprichseinstieg und erméglichte andererseits dezente Kontrolle des Ubersetzers. Die Gesprichs-

84 ,Die Gruppendiskussion ldsst sich so in einer ersten Anniherung als ein Verfahren definieren, in dem in einer Gruppe fremdi-
nitiiert Kommunikationsprozesse angestoffen werden, die sich in ihrem Ablauf und der Struktur zumindest phasenweise einem
,normalen’ Gesprich annihern.” (Loss, P, Schiffer, B., 2001:13)

85 Gesprich mit den untersuchten Unternehmen
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atmosphire war durchgingig offen und freundlich. Den Unternehmern war es wichtiger iiber ihr
Unternehmen zu erzihlen als iiber sich und ihr Leben.

5.5 Limitierungen

Seitens des mongolischen Untersuchungsteams gab es keine Vorkenntnis empirischer Erhebung.
Selbst durch praktische Einweisung und regelmiflige Reflexion konnte aktuelles Wissen nicht so
schnell verfestigt werden, dass von einem Konsens der Interpretation ausgegangen werden kann.
Als giinstige Faktoren im Untersuchungskontext haben sich natiirliche Offenheit und Neugier der
mongolischen Interviewpartner bewihrt. Das Interesse am Unternehmen und dem damit verbun-
denen Erfolg, hat die Interviewten mit Stolz erfiillt und authentisch erzihlen lassen. Die Durchfiih-
rung direkt in den Betrieben erméglichte einen guten Einblick in Abldufe und Wirkung der Fiih-
rungskrifte in ihrem Umfeld. Unterstiitzend waren regelmiflige Besprechungen, Teamreflexionen,
gemeinsame Ausfliige und Freizeitgestaltung mit den mongolischen Kollegen. Dadurch konnten
zusitzliche Informationen gewonnen werden, die dem Gesamtverstindnis zutriglich waren. Bei
der Aufbereitung des fremdsprachigen Materials stellte sich das Problem des Fremdverstehens in
zugespitzter Weise dar. So produzieren Ubersetzungen® Uneindeutigkeiten und werfen Fragen
auf, die nur in der Originalsprache beantwortet bzw. interpretiert werden kénnen. ,Je entfernter
die betreffende Fremdsprache der eigenen Sprache und dem eigenen kulturellen Kontext ist, umso
wichtiger ist die Teilnahme muttersprachlicher Interpreten in der Forschungsgruppe.“ (Przyborski,
Wohlrab-Sahr, 2009:308) Das Team hat vorgeschlagen, die Interviews selbst zu dokumentieren,
da es zu befremdlich sein wiirde, wenn ein Auslinder ,fragt und schreibt®. Im Vorfeld gab es dies-
beziiglich Unruhe in der Stadt, da man befiirchtete, die Geschiftsgenehmigung zu verlieren. Auch
Fragen nach dem Arbeitsvertrag, Lohnhshe und Arbeitsrecht sollten nicht gestellt werden. Nach
erster Unsicherheit auf allen Seiten lockerte sich das Verfahren und die Interviews konnten auch
vom Interviewer mitgeschrieben werden.

Im Anschluss wurden die mongolische und englische Version verglichen, diskutiert und als
analytisches Memo in deutscher Sprache verfasst. Die Interviews mit den Experten wurden vom
Untersucher selbst auf Englisch und Deutsch durchgefiihrt und im Gesprich dokumentiert. Die
hauptsichliche Begrenzung bestand in der Limitierung mongolischer Sprachkenntnisse. Ideal wi-
ren 1:1 Ubersetzungen mit Tonbandaufnahmen, Riickiibersetzung und Transkribierung durch
unterschiedliche, unabhingige Dolmetscher gewesen, was aus Kostengriinden nicht méoglich war.
Des Weiteren ist als nachteilig anzusehen, dass es keine Auswahlméglichkeit gab, um Betriebe und
Gesprichspartner nach Merkmalen auszusuchen. Von daher war es unerlisslich auf alte Kontakte
und politische Konstellationen zuriickzugreifen, um prinzipiell Zugang erhalten zu kénnen.

86 Dies wirft ebenso die Frage nach einem interkulturellen Dolmetscher auf; ausfiihrlich zu Anforderungen und Problemen in:
Stiidlein, Y. (1997:304f). Die Dolmetscherin der vorliegenden Untersuchung kennt die Arbeit der durchfithrenden NGO
und einen Teil der Unternehmen. Da sie hiufig fiir internationale Organisationen dolmetscht, sind ihr die Ubersetzungs- und
Interaktionsmechanismen vertraut.
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5.6  Aufbereitung der Daten

In der vorliegenden Arbeit wurde sich weitgehend am ,,Stufenmodell empirisch begriindeter Ty-
penbildung® orientiert (Kluge, 1999). Das Modell besteht aus 4 Stufen und kann mit unterschied-
lichen Techniken, auch in Kombination, durchgefiihrt werden:

1. Erarbeitung von relevanten Vergleichsdimensionen

2. Gruppierung der Fille und Analyse empirischer Regelmifligkeiten
3. Analyse inhaltlicher Sinnzusammenhinge und Typenbildung

4. Charakterisierung der gebildeten Typen

Dieses Modell der Stufenbildung eignet sich in besonderem Maf3e fiir die Auswertung vorliegender
Daten, da im Sinne des Forschungsinteresses Auffassungen und Eindriicke von Managern erfasst
und untersucht werden sollten. Es bietet sich an, Einzelfille auf Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede hin zu analysieren und das Charakteristische der jeweiligen Gruppe als ,realen Typ“ in
Sinnzusammenhang zu bringen. Durch Typisierung ,,... wird die komplexe Realitit reduziert und
man erhilt einen wesentlich besseren, nimlich geordneten Uberblick iiber einen Gegenstandsbe-

reich.“ (Kluge, 1999:23)

Der aus dem Griechischen stammende Begriff des #pos (Gestalt, Vorbild, Muster) wurde seit dem
16. Jahrhundert in lateinischer Sprache als #ypus in den deutschen Sprachraum iibernommen. Im
18. Jahrhundert iiberwiegend von Kant und Goethe als Fremdwort in naturwissenschaftlichen
Studien verwendet, erhilt der Typusbegriff nach einer Phase des ,Nicht zur Kenntnisnehmens®,
im letzten Viertel des 19. Jahrhunderts in verschiedenen Wissenschaften Einzug. In der Sozialwis-
senschaft wird der Begriff von Carl Menger (1883) eingefiihrt, der wiederkehrende Erscheinungs-
formen als 7jpen bezeichnet (Kluge, 1999:26). Seitdem wird der Begriff unterschiedlich definiert.
Dabei wird zwischen der ,,Ebene der Typologie® und der ,,Ebene des Typus® unterschieden.

Unter einer Typologie versteht man das Ergebnis eines Gruppierungsprozesses, bei dem ein Ge-
genstand anhand von Merkmalen in Gruppen bzw. Typen eingeteilt wird. Eine Typologie entsteht
erst, wenn die Typen in einem inhaltlichen und systematischen Zusammenhang stehen. Ziel vor-
liegender Analyse ist, eine deskriptive Typologie zu entwickeln, die zur spiteren Theorieentwicklung
lediglich anregen soll. Kluge betont, dass ,,... der Erklirungswert einer Typologie nie iiberschitzt
werden sollte.“ (Kluge, 1999:50) Unter einem Typus versteht man Teil- oder Untergruppen, die
gemeinsame Eigenschaften aufweisen und an Hand von Konstellationen beschrieben und charak-
terisiert werden kdnnen. Das heiflt, dass die Typen zunichst separat auf Basis von Gemeinsamkei-
ten betrachtet und im nichsten Schritt durch Differenzierung abgegrenzt werden miissen.

Begriffsabgrenzung

Auf die Unterscheidung von Tjpen und Klassen wird in der Literatur vielfach hingewiesen. Bei
Typen werden ,flieBende Uberginge® zum Charakeeristikum ernannt und ausdriicklich her-
vorgehoben. Es gibt somit keine klaren Grenzen, sondern Misch- und Zwischenformen, was
eine realere Darstellung des Untersuchungsgegenstandes bedeutet. Bei Klassen hingegen gibt es
scharfe Abgrenzungen, die entweder Merkmale zuschreiben oder absprechen und als starr und
realititsfremder eingeordnet werden. Lazarsfeld und Barton weisen in dem Zusammenhang da-
rauf hin ... dass unter einem Typus allgemein eine ,Kombination von Merkmalen’ verstanden
wird® (Kluge, 1999:35). In diesem Sinne wird in der vorliegenden Arbeit der Begriff des Typus
als ,Kombination von Merkmalen® definiert.
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In der Literatur werden verschiedene Arten von Typen und Typologien beschrieben, die an dieser
Stelle nicht alle beschrieben, aber einige erwihnt sein sollen (vgl. Hempel, 1972, 1952). Neben
Durchschnitts -und Extremtypen, reinen und konstruierten Typen, sind Real- und Idealtypen am
gebriuchlichsten. Cappecchi (1968:11ff) beschreibt 10 Eigenschaften von Typen und Typologien,
von denen fiir die vorliegende Arbeit die Eigenschaft des Realititsbezug (Kluge, 1999:55) zentral ist.

Kernaussage ist, dass empirisch erhobene Typen, im Gegensatz zu abstrakt konstruierten Ideal-
typen, realititsnaher sind. Beide bilden soziale Realitit unterschiedlich ab, wobei es nicht zwangs-
laufig ist, sich gegenseitig auszuschlieflen. Realtypen zeigen im Wesentlichen generelle Zusam-
menhinge und Erscheinungsformen, Idealtypen soziale Phinomene und ihre Zusammenhinge.
Entsteht aus beiden dieser Erhebungsformen eine Typologie, so wird diese als klassische Typologie
bezeichnet. Mit der Bildung des Idealtypus hat sich besonders Weber beschiftigt, der ,rational
deutbares Sichverhalten® (Kluge, 1999:66) als idealtypisch ansicht. Real- und Idealtyp schlieflen
sich nicht zwangsliufig aus und kénnen als Kombination im Forschungsalltag zur Erfassung der
sozialen Realitit herangezogen werden. Abschlieflend sei der Begriff des Prototyps erwihnt. Dabei
handelt es sich um eine Art Beispiel bzw. Fall, der fiir eine bestimmte Gruppe reprisentativ ist,
Charakteristisches darstellt und den jeweiligen Typus somit ideal wiedergibt. In der vorliegenden
Arbeit wurden Realtypen ermittelt, die den Zweck einer deskriptiven Darstellung verfolgen. ,Re-
altypen sind stark zeit- und raumgebunden, nicht abstrakt und sehr spezifisch. (Kluge,1999:60)

5.6.1 Auswertungsschritte und Kategoriensystem

Hauptziel der Datenaufbereitung und Auswertung war es, durch Nihe zum Gegenstand eine mog-
lichst authentische Vermittlung® des Interviewmaterials zu erreichen. Dabei sollte der Erkenntnisge-
winn zunichst vor allem darin bestehen, dass die Unternehmer in Ulaangom in ihren Mustern des
Handelns erfasst und durch Gruppen unterscheidbar voneinander werden. Das jeweils Typische
ihrer Denkweise soll erste Hinweise fiir die Entwicklung verhaltensbezogener Trainingsansitze er-
mdglichen.

Zu Beginn der Aufarbeitung und Auswertung wurden die Unternehmen (U) gelistet und mit einer
Nummer versehen, damit jederzeit einen Zuordnung (U1 bis U18) méglich ist.

Da es sich um einen recht umfangreichen Gesamttext handelte, wurden die Interviews im Ana-
lyseschritt 1 an Hand des Originaltextes und der Dimensionen des Leitfadens (siche Anhang), auf
Basis einer explizierenden®™ qualitativen Inhaltsanalyse® so reduziert, strukturiert und zusammenge-
fasst, dass am Ende 2 Versionen vorlagen. Die erste beschreibt die Unternehmen im Kurzportrit
zum besseren Verstindnis des Untersuchungsanliegens, die lingere Fassung (Beispiel im Anhang)
ist als zusammenfassendes und strukturiertes Protokoll (siche Anhang) mit dem Originaltext Aus-
wertungsbasis der Daten. Dabei wurde von Anfang darauf geachtet, dass die Zusammenfassung im
Laufe der Analyse nicht verindert wurde, um den ersten Eindruck zu bewahren und die Aussagen
der Interviewten nicht zu verindern. Dieser Analyseschritt diente vor allem dazu, den Umfang der
Daten zu erfassen und einen ersten Uberblick zu erhalten, in welchem Mafle welche Informatio-
nen tatsichlich vorhanden sind.

87 ausfiihrlich in: Hurrelmann, K. (1995:35) und Flick, U. (1995:167)
88 ausfiihrlich zu Verfahren und Kriterien der Kodierung und Kategorisierung in: Lamnek, S. (2005:514f)
89 ausfiihrlich in: Mayring, P (1995:209ff)
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Ergebnis dessen ist ein Firmenportrit, das zunichst aus den Teilen Unternehmen, Unternehmer als
Fiihrungskraft und Fiihrungsverhalten bestand und nach erneuter differenzierterer Analyse dahin
gehend strukturiert wurde, dass als Hauptdimensionen die Kategorien Unternehmen, Betriebliche
Organisation und Fiihrung identifiziert werden konnten. In den folgenden Analyseschritten wur-
de jede Dimension einzeln betrachtet und fiir jedes Unternehmen und jeden Unternehmer die
entsprechenden Aspekte der Unterkategorien identifiziert, notiert und letztlich zur Interpretation
erfasst. Auf Grund der geringen Zahl an Untersuchungseinheiten erwies sich die ,Papier- und
Scheretechnik® zur Auswertung als ausreichend und angemessen.

Praktisch wurde fiir jedes Unternehmen eine Karteikarte angelegt, auf der die Aussagen den Ka-
tegorien zugeordnet wurden. Am Ende wurden die Zuordnungen ausgezihlt und die Ergebnisse
numerisch erfasst, in einem Text zusammengefasst und beschrieben. Am Ende dieser ersten Phase
konnte somit fiir die Auswertung auf drei Quellen: Firmenportrit, Protokoll und Karteikirtchen
zuriickgegriffen werden.” Des Weiteren war es unerlisslich, immer wieder zu den Originalin-
terviews zuriickzukehren und sich zusammenfassende Protokolle zur Hilfe zu nehmen, um alle
Aspekte abzusichern, erneut einordnen, vergleichen und interpretieren zu kénnen. Zitate und
relevante Interviewpassagen wurden farbig markiert und als Kernaussage notiert. Diese dienten
letztendlich als Grundlage, um ihnliche Aussagen als Muster zusammenfassen zu kénnen und
zu interpretieren. Die Experteninterviews (E1 bis E4) wurden direke als Originaltext zur Analyse
herangezogen. Dabei erfolgte ein dreifacher Abgleich zwischen Originaltext, Firmenportrit und
zusammengefasstes Interviewprotokoll.

Im Folgenden wird der Analyseablauf in Bezug auf das Stufenmodell empirischer Typenbildung niher

beschrieben.
1. Stufe: Erarbeitung von relevanten Vergleichsdimensionen

Nach Lamnek (2005) sollen Kategorien ,disjunkt, erschopfend und prizise sein® (Lamnek,
2005:589). Die Firmenportrits wurden an Hand der Kategorien mehrmals analysiert und Be-
grifflichkeiten mit dem Originaltext abgeglichen. Dabei wurde darauf geachtet, dass weder eine
Inhalts- und Bedeutungsreduzierung noch eine Uberinterpretation des Grundmaterials erfolgte
(Mayring, 1995). Nach der Erarbeitung der Vergleichsdimensionen wurden anhand von Merk-
malen die Fille gruppiert. Dabei wurde von den Einzelfillen ausgegangen und moglichst dhnliche
Fille in einer Gruppe zusammengefasst.

Im Analyseschritt 1 wurden alle Interviews zunichst nach Aussagen zur Dimension Unternehmen
analysiert. Im Ergebnis wurden zwei Gruppierungen von Unternehmen als Ausgangsbasis identi-
fiziert. Im Analyseschritt 2 wurde die Kategorie Betriebliche Organisation und der Begriff der Fiih-
rung zur Analyse hinzugefiigt. Dabei konnten Begriffe identifiziert werden, die in der folgenden
Ubersicht dargestellt sind:

90 zu Giitekriterien ausfiihrlich in: Lamnek, S. (2005:146f); Atteslander, P. (2000:315ff); Schnell, R., Hill P, Esser, E. (1999:143ff)
und zu Validitit, Reliabilitit und Objektivitit in: Przyborski, A., Wohlrab-Sahr, M. (2009:6ff)
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Personalakten Berichte

Bonus Entscheidungen
altere Mitarbeiter Zuverlassigkeit
Lohnzahlung Verantwortung
Materialbereitstellung Informationen
Training Kontrolle

Gruppe Erwartungen und Visionen
Saison Kollektiv

Erfahrung Sozialarbeit

Ideen und Vorschlage Existenz

Produkte Demokratie
Versorgung der Familie Delegation
Versorgung der Mitarbeiter Unternehmer
Ehepaar privat und Arbeit
Zweigstelle Zentrale in Hauptstadt

Abb. 22: Begriffsliste nach dem dritten Analyseschritt (eigene Darstellung)

Wihrend der Interviews ergab sich der zusitzliche Aspekt der Eigenschaften der Fiithrungsperson,
die nicht expliziter Gegenstand der Untersuchung waren, jedoch als Eindruck zum besseren Ver-
stindnis und zur Einordnung der Erkenntnisse der Person der Fiihrungskraft in der Auswertung
erfasst wurden.

Im Hinblick auf das Untersuchungsanliegen und die forschungsrelevanten Fragen fiihrten die Be-
griffszuordnungen letztlich zu den Kategorien Unternehmen, Betriebliche Organisation und Fiih-
rung, die in der nachfolgenden Ubersicht hierarchisch geordnet dargestellt sind.

1. Unternehmen

1.1 Grindung
1.2 Motive
1.3 Vision

2. Betriebliche Organisation

2.1 Arbeitsorganisation
2.2 Personalorganisation
3. FUhrung
3.1 Personell
3.1.1 Eigenschaften und Fahigkeiten
3.1.2 Ausstrahlung und Prasenz
3.2 Interpersonell
3.2.1  Kommunikation
3.2.2 Problemlésung
3.2.3 soziale Einstellung
3.2.4 Entscheidung
3.2.5 Mitsprache
3.2.6 Verantwortung

Abb. 23: Kategorienhierarchie (eigene Darstellung)
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2. Stufe: Gruppierung der Fille und Analyse empirischer RegelmifSigkeiten

Die bisherige Auswertung erlaubte in dieser Stufe die Analyse von Einzelaspekten. Diese wurden
im Analyseschritt 4 mittels Handkirtchentechnik erfasst, analysiert und auf empirische Regel-
mifligkeiten hin verglichen. Die Analyse der Fille identifizierte zunichst als markant das 7%e-
ma Griindungsmotive als Ausgangspunkt unternehmerischer Entwicklung. In Zusammenhang mit
einer weiteren, zunichst globalen Auswertung’ der Unternehmen war auffillig, dass es im We-
sentlichen zwei zeitliche Phasen (1990 bis 2000 und 2000 bis 2010) gab, in denen Griindungen
durchgefiihrt wurden, die zunichst Aufschluss iiber den Modus der Privatisierung erméglichten.
Ergebnis dieser Stufe sind zunichst zwei intuitive Gruppen®, die bei weiterer Analyse Hinweise
zu Motiven der Griindung und zu Eigentumsverhiltnissen ergaben. Letzterer Aspekt ist insofern
interessant, da von den (neuen) Eigentumsverhiltnissen im Wesentlichen abhingt, wie das inner-
betriebliche Verhiltnis gestaltet wird, sich Management- und Fiihrungspraxis entwickeln, Macht-
und Herrschaftsverhiltnisse, so wie gesellschaftliche Tendenzen definiert und gestaltet werden

(Lohr, 1998:73; Balaton, 1998:39).

Durch die sich anschliefende, vertiefende Betrachtung der identifizierten Gruppen im Analyse-
schritt 5 konnten erste Hinweise zum Thema Betriebliche Organisation identifiziert werden. Diese
gaben Aufschluss iiber die Art und Weise wie Arbeit und Personal im Unternehmen organisiert
wird. Ergebnis sind zunichst drei verschiedene Organisationsformen, mit einem typischen Kern
und zwei Nebenvarianten. Der darauf folgende Analyseschritt 6 konzentrierte sich in den identifi-
zierten Modellen auf Muster betrieblicher Organisation und der Fiibrung. Die Dimension Fithrung
analysierte die Person der Fiihrungskraft in ihrer Bezichung zu den Mitarbeitern. Die weitere
Analyse auf Regelmifligkeiten ergab die Grundlage fiir eine Untersuchung hinsichtlich Sinnzu-
sammenhinge mit abschliefender Typenbildung und einem jeweiligen Beispiel.

3. Stufe: Analyse inhaltlicher Sinnzusammenhinge und Typenbildung

In der Stufe 3 des Modells wurden im Analyseschritt 7 die jeweiligen Muster wieder verglichen
und nach empirischen Regelmifligkeiten erneut geordnet. Dabei entstanden drei Typen und 2 Ne-
benvarianten, die Merkmale einer jeweils typischen Auffassung zeigten und vor allem auf einen
Prozessbezug verwiesen.”

4. Stufe: Charakeerisierungen der gebildeten Typen

In der vierten Stufe des empirischen Modells wurden die Typen im Analyseschritt 8 hinsichtlich
Charakteristiken nochmals analysiert, beschrieben und bezeichnet. Der Analyseschritt 9 bestand
in der Auswahl, Zuordnung und Formulierung des jeweiligen Prototyps. Das Verfahren der stu-
fenweisen Reduktion wurde im Anschluss, im Analyseschritt 10, so weitergefiihrt, dass die Auf-
fassungen letztlich durch Adjektive beschrieben werden konnten. Diese wurden gewihlt, da sie im
Kern Aussagen bzw. Denkweisen beinhalten, die einem allgemeinen Verstindnis entsprechen und
inhaltlich recht eindeutig besetzt sind.

91 ausfiihrlich in: Lamnek, S. (2005:514)

92 ausfiihrlich in: Lamnek, S. (2005)

93 ausfiihrlich in: Nortier, E (1995). A new angle on coping with change: managing transition! und in: Breu, K. (2000). East
German Managers in Transition.
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6  Untersuchungsregion Uvs Aimak
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Abb. 24: Untersuchungsregion Uvs Aimak (Klett-Perthes Verlag GmbH, Gotha 2005 in SympathieMagazin Nr. 46:35)

Der Uvs Aimak liegt grenznah zu Russland in der nordwestlichen Mongolei. Als ,,Westen® wer-
den im Sprachgebrauch die drei Provinzen Khovd, Uvs und Bajan Olgi zusammengefasst. Die
untersuchte Provinz ist nach dem Uvs See benannt und hat eine Bevolkerung von 77.408 Einwoh-
nern, von denen 23.100 in der Provinzhauptstadt Ulaangom leben (National Statistical Office of
Mongolia, 9/2009). Charakteristisch fiir diese Region ist ein auflergewohnliches Klima. Mit einer
Durchschnittstemperatur in Ulaangom von -3,5 Grad Celsius gehért die Provinzhauptstadt mit zu
den kiltesten Orten der Mongolei. Im Sommer kénnen bis zu fast 37 Grad erreicht werden, die
Temperaturen im Winter betragen -49,6 Grad Celsius. Mit 130 mm Niederschlag pro Jahr gilt die
Provinz als enorm trocken.

6.1  Sozialstruktur®

Ende 2009 gab es insgesamt 38.812 Minner und 38.596 Frauen im Uvs Aimak. Damit lebten
zu diesem Zeitpunke im Vergleich zu 2008 224 Menschen mehr in dieser Provinz. In einigen
Soumzentren ist die Einwohnerzahl gestiegen, so auch im Untersuchungsort Ulaangom. Insgesamt
leben 29,9% (23.100) im Zentrum des Aimaks, 20,4% (15.800) in den Soumzentren und 49,7%
(38.500) auf dem Land. Es gibt 20.000 Familien, das sind 98 Familien mehr als im Vorjahr. In ei-
ner Familie leben durchschnittlich 4 Personen, in 524 Familien leben iiber 8 Personen. Davon sind

34,2% (26.500) im Alter von 0 bis 14 Jahren; 60,7% (46.900) im arbeitsfihigen Alter und 5,1%

94 Die Darstellung der Sozialstruktur beruht auf Aussagen des lokalen Statistikbiiros aus dem Jahre 2010. Obwohl ein recht brei-
tes Spektrum an Angaben vorhanden ist, erschwert fehlende Systematik die Darstellung eines differenzierteren Bildes sozialer
Gegebenheiten. Bereiche wie Wirtschaft, Tierhaltung und Familienzahlen sind vorhanden, aber oft schwer nachvollziehbar.
Hiufig beziehen sich Angaben direkt auf Familien, wie viele Brunnen und Tiere sie haben, wie viele Autos, Motorrider und
Traktoren sie besitzen. So ist z. B. aus den Unterlagen nicht abzuleiten, warum der Bildungsgrad nur fiir Miitter/Frauen erho-
ben wurde. Eine Erklirung knnte in einem traditionellen Verstindnis nomadischen Lebens, der Rolle der Minner als Tierhal-
ter, liegen.
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(3.900) im Rentenalter. Das értliche Statistikamt hat den Bildungsgrad der Frauen erfasst und kam
zu dem Ergebnis, dass von 2.466 Miittern 418 ein Studium absolviert haben. 276 besuchten eine
Berufsschule, 164 davon mit technischer Ausrichtung. Eine berufliche Grundausbildung erhielten
1.305 Frauen, von denen 493 diese vollstindig beendeten.

Arbeit und Arbeitslosigkeir

Im Uvs Aimak gibt es 2.225 Arbeitslose, die aktiv Arbeit suchen. Das sind 848 (60,4%) mehr
Arbeitslose als im Jahre 2008. Diese Zahl ist in den letzten 4 Jahren um 728 gestiegen. Von den
Arbeitslosen sind 1.116 Frauen (49,6%). 99,5% der Arbeitslosen waren vor der Arbeitslosigkeit
beschiftigt, die verbleibenden 0,5% waren noch nie berufstitig. Als Griinde fiir die Arbeitslosig-
keit werden in den offiziellen Papieren des Statistikamtes Ulaangom angegeben, dass 50% der
Registrierten wegen Arbeitsplatzverringerung ihre Arbeit verloren haben und 40% aus anderen
Griinden arbeitslos geworden sind. 10% verfiigen nur iiber einen Grundschulabschluss. 55,5%
der Arbeitslosen sind im Alter von 16 bis 34 Jahren, von denen 17,3% einen Hochschulabschluss
haben, 7% verfiigen iiber eine Grundausbildung und 3% sind nicht ausgebildet.

6.2  Wirtschaft

Den Hauptanteil an der Wirtschaft bildet der Bereich der Landwirtschaft mit Getreide- und
Obstanbau sowie Viehzucht.

Getreideanbau

Auf einer Ackerfliche von 2.900 Hektar wird Getreide angebaut, davon werden auf 2.700 Hekt-
ar Weizen angebaut, auf 239 Hektar Kartoffeln, auf 162 Hektar Gemiise und auf den restlichen
221 Hektar Futterpflanzen. Weizen wird tiberwiegend in drei Soums angebaut. Im Tarialan Soum,
im Sagil Soum und in Ulaangom Stadt (60 Hektar), dem Untersuchungsgebiet.

Obstanbau

In der Region ist der Anbau von Friichten (Sanddorn, schwarze Johannisbeeren) traditionell. Auf
einer Fliche von 275.100 Hektar werden Obstbiume und Fruchtstriucher angebaut. Im Jahre
2009 wurden von 90.000 Biumen und Striuchern insgesamt 131.900 Tonnen Sanddorn und
Johannisbeeren geerntet. Davon hat man 65.300 Tonnen verkauft und damit 178 Millionen Tu-
grik eingenommen. Pro Strauch kann man ca. 1,5 Kilo ernten. 71,1% der gesamten Ackerfliche
und 51% der Ernte gehoren privaten Unternehmen. Im Jahre 2008 hat sich die Anbaufliche um
142.900 Hektar erweitert, wobei gleichzeitig die Ernte um 84,2 Tonnen zuriickging.

Viehzucht

In der Untersuchungsregion gibt es 9.400 Familien, die Tiere halten. Ende 2009 wurden insgesamt
55.024 Tiere gezihlt, davon sind 15.900 Kamele, 7.480 Pferde, 10.400 Rinder, 11.451 Schafe und
9.793 Ziegen.

Die lokale Wirtschaftsstruktur setzt sich aus privaten und éffentlichen Unternehmen zusammen,
von denen eine hohe Zahl keine Steuern zahlt, da durch unsichere Produktionsperspektiven nicht
regelmiflig Einkommen erzielt werden kann.

Ca. 30-40% der stidtischen Einnahmen erfolgt durch Gewinne aus dem Bergbau lokaler Unter-
nehmer, die sich in der Hauptstadt angesiedelt haben und den wirtschaftlichen Spagat zwischen
Stadt und Land praktizieren. Ein leichter Zuwachs an Einnahmen durch lokale Unternehmen
der Lebensmittelproduktion ist seit 2007 zu verzeichnen. Diese Tendenz lisst auf eine jihrliche
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Produktionssteigerung von ca. 2,5% hoffen. Die Hauptrichtungen der Wirtschaft sind den Be-
reichen Landwirtschaft, Nahrungsmittelproduktion und Dienstleistungen zuzuordnen. Einige
wenige Unternechmen sind im Bausektor und im Handel titig. Das Geschiftsklima wird trotz
Schwierigkeiten von den befragten Unternehmern weitestgehend als positiv eingeschitzt, da die
Regierung versucht zu unterstiitzen und es (noch) kein Konkurrenzverhalten gibt. Eine wachsende
Bedeutung erhilt der regionale Export-Import. Das Gesamteinkommen durch Exporz im Jahre
2009 betrigt 2.192 Mio. US$, 47 Mio. US$ mehr als im Vorjahr. Es wurden 556,6 Tonnen Rind-
fleisch, 744,4 Tonnen Pferdefleisch und 18 Jurten exportiert. Der /mport erreichte 20,5 Mio. USS$,
das sind 53,4% weniger als im letzten Jahr. Die Provinz hat 6306,9 Tonnen Mehl, 21.300 Tonnen
Erdsl, 15 Autos, 2 Busse, 66,2 Mio. kWh Strom und 452 Tonnen Viehfutter importiert.

6.2.1 Unternehmen

Mit einer Entfernung von 1.336 km zur Hauptstadt Ulan Bator wurde diese Region mit
Beginn des Systemumbruchs zu einer ,remote area®, die bis Anfang 2000 fast véllig von
den Entwicklungen des Landes abgeschnitten war. Mit Beginn der Wende 1990 wurden die
wirtschaftlichen Aktivititen im Bergbau eingestellt und die wenigen Betriebe im Bereich der
Landwirtschaft und Nahrungsmittelproduktion geschlossen. Mit der Schlieffung der Betriebe
und der Einstellung wirtschaftlicher Aktivititen zogen die russischen Fachkrifte ab, die durch
die Grenznihe Jahrzehnte in der 6ffentlichen Verwaltung, in Schulen, in Krankenhiusern, im
Handel und auch in der Produktion titig waren. Der Wegfall dieser qualifizierten Arbeits-
krifte stellt noch heute ein grofes Problem dar. Der Zusammenbruch des wirtschaftlichen
Systems fiithrte zu katastrophalen sozialen Auswirkungen, zu hoher Arbeitslosigkeit (11,5%)
und andauernder Armut. Viele Menschen versuchen seitdem selbst aktiv zu werden und griin-
den, ohne Wissen iiber ,How to run a business“, mit Verwandten, Freunden und ehemaligen
Kollegen, Unternehmen. Nach einer kurzen, unterstiitzenden Phase internationaler Entwick-
lungshilfe lassen sich seit 2005 erste Anzeichen einer langsamen Etablierung unternehmeri-
scher Aktivititen erkennen. Die momentane Griindungs- und Schliefungsdynamik ist nach
wie vor schwierig nachzuvollziehen, da es keine routinierten Registrierungsvorgaben und ver-
pflichtende Abmeldeformalititen bei Schliefung gibt. Laut Auskunft nationaler Erfassungs-
behorden sind seit 2007 jihrlich ca. 640 Betriebe’® in der gesamten Provinz als aktiv registriert

(National Statistical Office of Mongolia, 9/2009).

Die ausschlaggebenden Ursachen fiir den problematischen Aufbau von Unternehmen sieht das
oIndustrial, Trading, Service and Policy Department Uvs“ in der fehlenden Infrastrukeur, der
schwankenden Stromversorgung, komplizierten Ausfuhrbedingungen von Fleisch und Jurten nach
Russland und dem Mangel an Kapital und Kaufkraft. Im Bereich der Human Ressource und des
Unternehmensmanagements werden Defizite in der adiquaten Qualifikation der Mitarbeiter ge-
sehen.

»Die Menschen haben keine Idee dariiber was ein Unternehmen ist. Das grofSte Problem ist das traditi-
onelle Management in der Mongolei. Im Sozialismus gab es keinen Grund dariiber nachzudenken. Wir

haben keine Definition dafiir.“”

95 Angabe vom lokalen Statistikamt; es ist davon auszugehen, dass die Arbeitslosenrate wesentlich hoher liegt, da es keine Erfas-
sungssysteme gibt.

96 im Jahre 2007: 638 Unternehmen, 2008: 654 Unternehmen; 2009: 630 Unternehmen

97  Experteninterview mit dem Industrial, Trading, Service and Policy Department Uvs (26.5.2010)
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Im Rahmen des ,,Uvs Development Program® versucht man berufliche Ausbildung im ehemaligen
Berufskolleg in der Provinzhauptstadt und in den umliegenden Dérfern anzubieten, da die Unter-
nehmen keine geeigneten Arbeitskrifte finden. Die stidtische Verwaltung organisiert regelmifSig
Treffen mit lokalen Unternehmern, um sich iiber Probleme, Marktentwicklung und Richtungen
der Kreditvergabe auszutauschen. Des Weiteren werden regelmifSig Handelsmessen mit Russland,
besonders mit der Republik Tuwa®® in der Hauptstadt Kiselj durchgefiihrt. Diese ehemalige Teil-
republik der Sowjetunion hat in der Provinzregierung Uvs einen diplomatischen Vertreter mit
stindigem Sitz in der Stadt. Zwischen beiden Stidten besteht eine vertragliche Regelung, sodass in
den Bereichen Wirtschaft und Kultur ein engagierter Austausch stattfindet. Die Provinzhauptstadt
Ulaangom baut einen internationalen Flugplatz, damit eine ziigige, von Ulan Bator unabhingige,
Reiseverbindung nach Russland (und spiter auch international) erfolgen kann.

Aufgrund der Vielzahl wirtschaftlicher Schwierigkeiten ist es auch in Ulaangom unerlisslich, der
Bevélkerung Unterstiitzung anzubieten und konkret Neugriindungen und Kreditvergabe vor Ort zu
unterstiitzen. Diese Aufgabe wird in Ulaangom z. B. von der Schweizer Organisation ,,MercyCorps“”’
wahrgenommen. Ziel aller Aktivititen ist es, die westlichen Regionen beim Aufbau von Klein- und
Mittelunternehmen zu beraten. Jihrlich werden 110 bis 150 Unternehmen unterstiitzt.

Die Hauptaufgabe der Organisation besteht jedoch darin, Kreditwiirdigkeit durch verbesserte
Zahlungsmoral zu erhshen und Neugriindungen so zu beraten, dass gegeniiber den Geldgebern
und Banken eine Vermittlung moglich ist. Die Interviewpartner schitzen die Lage nach wie vor
schwierig ein. Die Hauptrichtungen der Forderung sind im Bereich der Tierhaltung, der Land-
wirtschaft und dem Obst- und Gemiiseanbau. Damit méchte man den lokalen Transformations-
prozess unterstiitzen, Zugang zum Markt ermdglichen und die 6konomische Entwicklung durch
Schaffung von Arbeitsplitzen fordern. Dafiir wurde ein Dreikomponentenprogramm aufgestellt,
das sich wie folgt darstellt:

Component 1 Effective linkage of producers to markets supporting and
Market Access und Expansion mobilizing Extended Producer Groups (EPGs), linkage of
EPGs with existing systems for market information

Component 2 Empowering existing groups and individuals to provide

Business Development business development services (BDS) on fee-for-service

Service and Enabling basis and improving quality BDS coverage, sustainability

Business Environment and continuation of demand-driven services of BDS
providers

Component 3 Creation of new markets for rural business and Civil

Competitive Outsourcing of Society Organizations (CSO) through supporting

Government Services (COGS) competitive and transparent government procurement,
and strengthening knowledge and capacity building of
government, CSO, and rural businesses

Abb. 25: Komponenten zur Firderung der Markwirtschaft (eigene Darstellung in Anlehnung an das Unterstiitzungspro-
gramm Mercy Corps 2011)

98 Gemeinsam mit der Republik Altai befinden sich beide Republiken Altai und Tuwa seit 1756 unter russischer Herrschaft.
Tuwa stand bis 1911 unter chinesisch-mongolischer Vorherrschaft und ab 1914 unter russischer Herrschaft. In den Jahren
von 1920 bis1944 war Tuwa politisch relativ unabhingig, wurde jedoch ab 1944 von der Sowjetunion einverleibt. Zwar sind
die Tuwiner turksprachig, aber kulturell stark mongolisch geprigt (vgl. Viehrig, H, 2005: 99)

99  Dabei handelt es sich um eine Schweizerische Eidgenossenschaft, die im Rahmen internationaler Entwicklungshilfe ein Un-
terstiitzungsprogramm in 15 Aimaks durchfithrt und im Uvs Aimak seit 2007 Hilfe bei der wirtschaftlichen Entwicklung der
westlichen Region Hilfe anbietet.
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7  Ergebnisse der Datenerhebung

7.1  Unternehmen

Bickerei U1

Die ehemals staatliche Bickerei produzierte bis 1990 fiir den lokalen Bedarf und wurde 2008 vom
jetzigen Unternehmerehepaar mit Hilfe eines Kredits gekauft. Die anfinglich einfache Produktion
entwickelte sich bis heute zu einer Angebotspalette mit 50 Produkten, die tiglich mit einem PKW
in 130 Verkaufsstiitzpunkte und Liden regional verkauft werden. Das Geschift liuft gut, beson-
ders durch die neuen Produkte aus Roggen und Torten nach russischer Rezeptur. 2009 konnte im
Stadtzentrum ein kleines Café eroffnet werden, das Backwaren und Snacks aus eigener Produktion
anbietet. Wunsch des Ehepaares ist es, das zweitgrofite Unternehmen im Land zu werden. Das
grofite Problem wird dabei im finanziellen Defizit gesehen, da der Bankkredit fiir den Kauf der al-
ten Fabrik erschopft ist. Trotzdem ist geplant, bis zur Jahrsmitte eine neue Fabrik im Stadtzentrum
zu erdffnen.

Schuhwerkstatt U2

Das Unternehmen entstand 1999 aus einem zunichst losen Gruppenverbund von Familienmit-
gliedern und Zugezogenen vom Land. Ehemalige Riume der Stadtverwaltung wurden zum Treft-
punkt fiir Frauen und Minner, die mit Schuhreparaturen und Nihen von traditionellen Stiefeln
Geld verdienen. 2004 wurden die Riume vom jetzigen Unternehmerehepaar gemietet und als
Werkstatt mit Verkauf eingerichtet. Man niht inzwischen auf Bestellung und bietet in den umlie-
genden Dérfern einen mobilen Reparaturservice an. Das Unternehmerpaar wiinscht sich fiir die
Zukunft moderne Maschinen und gut ausgebildete Spezialisten.

Filz- und Schuhherstellung U3

Ein altes Privathaus wurde 1995 vom jetzigen Unternehmerehepaar erworben und gemeinsam mit
den Schwestern der Ehefrau zunichst als Werkstatt zur Herstellung traditioneller Stiefel genutzt.
Hoher Bedarf und wachsende Nachfrage nach traditionellen Alltagsdingen erweiterte die Produkti-
on in kiirzester Zeit auf Filzherstellung und Lederverarbeitung. Das Unternehmen hat es innerhalb
von 15 Jahren zu einem betrichtlichen wirtschaftlichen Erfolg gebracht, der das Unternehmerpaar
optimistisch in die Zukunft schauen und einen neuen Fabrikbau im Stadtzentrum planen lasst.

Fleischexport U4

Der schon zu sozialistischen Zeiten existierende Schlachtbetrieb wurde 2001 vom jetzigen Un-
ternehmer gekauft. Der Betrieb arbeitet nur im Winter, da im Sommer die Tiere auf der Weide
stehen und erst mit Einsetzen der kalten Jahreszeit geschlachtet werden kénnen. Der Fleischexport
erfolgt iiberwiegend nach Russland. Neben dem Kerngeschift unterhilt der Unternehmer im Ort
ein Restaurant und tibernimmt in den Sommermonaten Warentransporte nach Russland. Ziel des
Unternehmers ist es, bis 2015 deutsche Technologie einzufiihren, da der bisherige Absatz optimis-
tisch stimmt und man weitere Auslandsmirkte qualitativ hochwertig beliefern méchte.

Foto und Druck U5

Der Hauptsitz des Unternehmens befindet sich in der Hauptstadt Ulan Bator. Die Geschiifte lau-
fen gut, sodass in der Provinz ein Laden mit dhnlichem Angebot 1998 als Zweigstelle erdffnet
wurde. Das Unternehmen bietet in erster Linie Kopier- und Druckservice an und verkauft Pokale,
Orden und Computerzubehsr. Man plant, die Aktivititen auf die umliegenden Dérfer auszudeh-
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nen, da der értliche Bedarf abgedeckt ist und das Umland zum Teil wieder an Strom und Zivilisa-
tion angeschlossen ist.

Fleisch- und Holzverarbeitung U 6

Das 2002 gegriindete Unternehmen befindet sich in einem stidtischen Verwaltungsgebiude und
wurde vom Unternehmerehepaar fiir die Produktion von Wurst und fiir die Herstellung von tradi-
tionellen Kleinmébeln gemietet. Inzwischen werden 7 verschiedene Wurstsorten und eine Palette
der gebriuchlichsten Kleinmébel fiir den Wochenmarkt hergestellt. Das Geschiftsklima ist gut, da
der Bedarf hoch ist und es wenig Konkurrenz gibt. Die Geschifte laufen gut und es ist vorgesehen,
den bereits begonnen Neubau eines Betriebes mit Verkaufsfliche demnichst zu eréffnen.

Eis und Limonade, Handel und Lebensmittelgeschift, Landwirtschaft U 7

Das 2006 gegriindete Unternehmen ist diversifiziert in die Hauptbereiche Eis/Limonadenherstel-
lung, Landwirtschaft und Handel/Lebensmittelladen. Begonnen wurde mit der Produktion von
Eis und Limonade, da dafiir preiswert die Technik mitgemietet werden konnte. Ein steigender
Konsumbedarf der Bevélkerung und beginnende Transport- und Handelsméglichkeiten mit der
Hauptstadt, Russland und China fithrten zur Pacht von Ladenflichen in der Stadt und einem
breiten Warenangebot. Die Geschifte laufen gut und fithrten zum Kauf von Land, wo heute zu-
sitzlich Landwirtschaft betrieben wird. Der Unternehmer ist zufrieden und blickt optimistisch in

die Zukunft.

Landwirtschaft, Handel und Bickerei U 8

Auf dem Gebiet einer ehemaligen Kooperative arbeitet das Unternehmen seit 2002. Der jun-
ge Unternehmer pachtete Gelinde, Werkstitten und Gewichshiuser und versucht mit Bickerei,
Landwirtschaft und Handel ein tragfihiges Unternehmenskonzept aufzubauen. Die Konzentrati-
on erfolgt auf die Bickerei, die im Rahmen eines stidtischen Auftrags tiglich Kindergirten und
Schulen mit Brot versorgt und als neuer Dienstleister von der Regierung stark kontrolliert wird
und eine tigliche Planerfiillung leisten muss. Der Unternehmer ist nicht zufrieden, da er es als
schwierig empfindet, zu organisieren und insgesamt das Unternehmen zu managen.

Fleischexport U 9

Das Unternechmen wurde 2009 als Zweigstelle gegriindet. Der Hauptsitz ist seit 2006 in der
Hauptstadt Ulan Bator. Kerngeschift ist der Fleischexport in den Wintermonaten. Dafiir wurde
ein altes Schlachthaus im Stadtzentrum gekauft, das anfinglich gefrorenes Fleisch nach Russland
exportierte und nun den Stammsitz in der Hauptstadt beliefert. Zurzeit wird getestet, inwiefern
man Tierinnereien verarbeiten kann. Dies ist bisher unbekannt und man erhofft sich damit eine
Produktpalette aufbauen zu kénnen. In den Sommermonaten werden ein Restaurant und ein Le-
bensmittelladen betrieben. Geplant ist die Eréffnung von ,,Drug Stores®, da die bisherige Versor-
gung mangelhaft ist. Vom Stammsitz wurde ein Ehepaar beauftragt, das Unternechmen auf dem
Land zu fithren. Sie sind seit einem Jahr in dieser Funktion titig.

Sanddornanbau U10

Im Rahmen eines entwicklungspolitisch orientierten Projektes zur Stirkung zivilgesellschaftlicher
Aktivititen erhielt die jetzige Unternehmerin zunichst finanzielle und fachliche Unterstiitzung
zum Aufbau einer kleinen Bickerei im eigenen Haus. Das Projekt entwickelte sich nicht erfolg-
reich und fiihrte zur Einstellung der Aktivititen. Die daraus gewonnenen Erfahrungen ermutigten
das Ehepaar zum Neustart und fiihrten zur Griindung eines Unternehmens fiir Sanddornanbau
im Jahre 2005. Dafiir wurde am Stadtrand eine stillgelegte Ackerfliche gepachtet und zunichst
vom Unternehmerehepaar allein bewirtschaftet. Auf Grund der sich rasch einstellenden guten Er-
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trige und gegliickter Vermarktung konnten Familienmitglieder beschiftigt werden, sodass heute
12 Mitarbeiter zum Stamm gehoren. Steigende Einnahmen erméglichten den Kauf eines Klein-
busses zum Transport von Ware und Tieren, sowie die Anschaffung eines alten Eisenbahnwaggons
als stationire Pausenversorgung auf dem Feld. Dieses Unternechmen wurde schnell zum Vorbild
und ermutigte zur Nachahmung, sodass weitere Kleinbewirtschafter in nachbarschaftlicher Nihe
entstanden. Inzwischen hat man sich zu einem losen Verbund zusammengeschlossen, um gemein-
sam eine befestigte Strafe in die Stadt zu finanzieren und zu bauen. Fiir die Zukunft ist geplant,
die Felder an die stidtische Stromversorgung anzuschlieflen.

Sanddornanbau U11

Die ersten Aktivititen der jetzigen Unternehmerin begannen 2003 auf einer Ackerfliche auf8erhalb
der Stadt. Thre Idee, Sanddorn anzubauen, wurde ebenfalls durch entwicklungspolitische Hilfe un-
terstiitzt. Die Entwicklung bis zur offiziellen Griindung im Jahre 2010 unterlag stindigen Schwan-
kungen zwischen Erfolg, Stagnation und Riickschligen. Inzwischen beschiftigt das Unternehmen
5 Mitarbeiter, die vom stidtischen Arbeitsamt vermittelt wurden.

Sanddornanbau U12

Das 1999 gegriindete Unternehmen baut auf einer Ackerfliche aulerhalb der Stadt Sanddorn und
Johannisbeeren an. Zu Beginn lebte das jetzige Unternehmerehepaar in einer Jurte neben dem
Feld und bewirtschaftete mit Saison- und Gelegenheitsarbeitern die groflen Flichen allein. Die
einfache Ausstattung erméglichte nur den Verkauf von frischer Ware, da Technik und Methodik
zur Konservierung nicht bekannt waren. Durch fachliche und inhaltliche Unterstiitzung im Rah-
men von Entwicklungshilfe wurden neue Verarbeitungsansitze erméglicht, die inzwischen nicht
nur regional, sondern auch international erfolgreich sind. Sanddorn wurde zum Exportschlager
nach Japan, Korea und in die USA. Das Unternehmen konnte inzwischen Land kaufen, ein festes
Wohnhaus und moderne Werkstitten errichten. Es gehért mit zu den erfolgreichsten Unterneh-
men der Region.

Foto und Druck Service U13

Seit 2001 arbeitet das zentral im Stadtzentrum gelegene Geschift in den Riumen einer ehemaligen
Wohnung. In der Griindungszeit wurden zunichst Computerspiele aus China und Schreibmaterial
verkauft. Spiter erweiterte sich das Angebot auf Computer-, Kopier- und Druckservice. Der Unter-
nehmer, ein ehemaliger Politiker, méchte in Zukunft in die Dérfer expandieren und plant gemein-
sam mit seinem Bruder den Bau eines Druckhauses und der Herausgabe einer eigenen Zeitung.

Handel und Import von Mehl und Mébeln aus Russland U 14

Geschiiftsbasis des 2006 gegriindeten Unternehmens ist der Import von Mehl und Mébeln aus
Russland. Dafiir wurde in der Stadt eine Garage gepachtet und ein Laden angebaut. Der Bedarf
an Mehl ist im gesamten Land hoch, sodass die Ware inzwischen bis in die Hauptstadt nach Ulan
Bator geliefert wird. Ziel der Unternehmerin ist es, Geschiftskontakte iiber die Landesgrenzen
hinaus aufzubauen und international Handel zu betreiben.

Bauunternehmen U15

Das 1997 gegriindete Unternehmen iibernahm die Mitarbeiter eines ehemaligen Staatsunterneh-
mens, das im Zuge der Privatisierung mit Kupons gekauft wurde. Die Bauaktivititen konnten
nach einer relativ kurzen Phase der Konsolidierung wieder aufgenommen und neu gestaltet wer-
den. Das Unternechmerehepaar arbeitet eng mit der Regierung zusammen, baut und repariert 6f-
fentliche Gebdude. Das Unternehmen leistet einen hohen steuerlichen Beitrag und gehort mit zu
den wichtigsten Einnahmequellen der Stadt.

109



Wodkaherstellung U16

Das heutige Unternechmen, das eine Zweigstelle in der Hauptstadt unterhilt, war von 1942 bis
1990 staatlicher Lebensmittelbetrieb. Der Onkel des jetzigen Unternehmers kaufte Fabrik, Gelidn-
de und Inventar und schenkte es seinem Neffen in der Wendezeit. Gemeinsam mit zwei jungen
Universititsabsolventen und neuer Technologie wurde das Unternehmen aufgebaut und produ-
ziert in erster Linie Wodka, Fruchtsifte und Backwaren. Wodka ist das Kerngeschift, die Marke
»Dschingis Khan® erhielt 2009 in Brandenburg/Deutschland eine Auszeichnung. Das Unterneh-
men ist fithrend in der Provinz und im Landesranking auf Platz 10. Die Ware wird im gesamten
Land angeboten, hat einen hohen Bekanntheitsgrad und wird oft als Vorbild kleinerer Unterneh-
men gesehen. Zukiinftig mochte das Unternehmen Lizenzen im Bergbau erwerben und Milch
verarbeiten. Das Unternehmen plant fiir die Stadt Ulaangom den Bau eines Hotels.

Bauunternehmen — Weizenanbau U17

In der Wendezeit versuchte das heutige Unternehmerehepaar mit geborgtem Geld, wenig Bauma-
terial und den Ertriigen aus Kleinhandel mit China, Leben und Geschift in Ulangoom zu erhalten
bzw. aufzubauen. Ab 1996 gingen die Geschifte besser und fiihrten zur Unternehmensgriindung
im Bausektor. Der Markt zum Bauen ist klein und so wurde mit Landwirtschaft begonnen. In-
zwischen sind die Ertrige aus diesem Bereich héher, da der Bedarf an Brot und Wodka gestiegen
ist. In den Sommermonaten wird zusitzlich Gemiise angebaut, das von Mitarbeitern in den Win-
termonaten verarbeitet und konserviert wird. Das Unternehmen gehért mit zu den angesehenen
Arbeitgebern in der Stadt. Man plant einen stidtischen Kindergarten zu bauen und diesen der
Provinz zu schenken.

Kooperative zur Herstellung von Wintertierfutter U18

Nomaden dieser Region, die durch Kilte und Privatisierung ihre Tierbestinde verloren hatten,
tauschten den verbliebenen Tierbestand gegen Saatgut aus Russland ein und griindeten 2002
eine Kooperative mit 9 Familien, die spezielles Tierfutter fiir die Winterversorgung herstellen und
Milch verarbeiten. Das Gelinde befindet sich auf den ehemals staatlichen Feldern und wird von
einem Ehepaar gefiihrt. Die Kooperative befindet sich an der Grenze zu Russland und ist weit vom
stadtischen Leben entfernt.

Die Portrats spiegeln eine fiir Lander in der Transformation typische Unterschiedlichkeit
geschéftlicher Aktivitdten wider. Die Halfte der Unternehmen verfugt Gber mehrere
wirtschaftliche Standbeine, die haufig in ihrem Ansatz nochmals verschieden sind.

1/3 der Unternehmen istim Bereich der Landwirtschaft angesiedelt und ein weiteres Drittel
im Bereich der Nahrungsmittelproduktion. 1/3 der Unternehmen sind im Baugewerbe,
dem Servicebereich sowie in der Herstellung traditioneller Produkte tatig.
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In der Zeit von 1990 bis 2000 entstanden 6 Unternehmen und in der Zeit von 2000 bis 2010 12 Un-
ternehmen. Die folgende Ubersicht fasst die wesentlichen Merkmale der Unternehmen zusammen:

Unternehmen Mitarbeiterzahl Produkt Grundung
U1 20 Backwaren 2008
u2 10 + Saison Schuhe 2004
U3 50 Filz, Leder 1995
u4 20 + Saison Fleisch 2001
us 5 Foto, Druck 1996
U6 8 Wurst, Holz 2002
u7 7 Eis, Limonade, 2006
Handel, Laden
us 18 Backwaren, 2002
Landwirtschaft
U9 18 + Saison Fleisch, Restaurant, 2006
Laden
u10 12 Sanddorn 2005
U 5 Sanddorn 2010
u12 40 Sanddorn 1999
uU13 5 Foto, Druck 2001
U114 7 Mehl, Mébel 2006
u15 25 Bau 1997
U16 100 Wodka, Saft, 1990
Backwaren
u17 42 + Saison Bau, Landwirtschaft 1996
u18 20 Tierfutter 2002

Abb. 26: Charakteristika der untersuchten Unternehmen (eigene Darstellung)

So wurden zu Beginn des Privatisierungsprozesses vor allem ehemalige Fabriken samt Technik
gekauft ,, Die Fabrik gibt es seir 1942. 1990 hat mein Onkel mir das Geld gegeben und ich habe al-
les gekauft, auch die alten Maschinen und Einrichtung.“ (UI16) Durch Voucherprivatisierung der
2. Phase entstanden Unternehmen, die vor allem giinstig iibernommen werden konnten: ,, Vor der
Wende war ich im iffentlichen Dienst auch als Bauingenieur titig. Dort war ich 20 Jabre. Zur Wende
kaufte ich Technik und Maschinen vom alten Betrieb. Nach der Privatisierung suchten die Arbeiter eine
neue Kooperation. Sie gaben mir ihre Kupons und erhielten von mir einen Arbeitsvertrag. Die meisten
der 25 Arbeiter sind vom alten Stamm, wir haben auch schon friiher zusammen gearbeitet. Hier gibt
es wenig Neue.“ (U15)

In der Zeit von 2000 bis 2010 ist die Mehrzahl der untersuchten Unternehmen (12) entstanden.
Diese Unternehmer verfiigen nicht iiber ausreichende finanzielle Ressourcen, sodass ihre Werks-
und Betriebsstitten iiberwiegend gepachtet oder iiber Kredite erworben wurden: ,,Als wir kaufen
wollten, hatten wir kein Geld. Dann haben wir es uns von der Bank geborgt und konnten das alte
Gebiiude kaufen.“ (Ul) Hier gibt es vor allem Unternehmen mit einem stark regionalen Bezug,
tiberwiegend im landwirtschaftlichen Bereich und auf staatlichen Feldern: ,, Wir haben 75 ha Land
zur Pacht. Wir sind 9 Familien und teilen uns das Geld. Den Acker hatten wir friiher schon. Heute
ist niemand zustindig, er gehirt immer noch dem Staat. Das ist ein grofses Problem. Wir michten wir
[riiher eine Wasserleitung auf den Feldern haben und stellen Antriige an die Regierung in Ulan Bator
und an die Provinz. Wir bekommen keine Unterstiitzung. “ (U18)
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Die Unternechmen befinden sich, bis auf eine Ausnahme, im stiddtischen Umbkreis von Ulaangom.
Ein Unternehmen (U18), ist ca. 150 km entfernt im Steppengebiet in Grenznihe zu Russland.
Von den untersuchten Unternehmen befindet sich die Zentrale von 2 Unternehmen (U5, U9)
in der Hauptstadt. Ein Unternehmen (U16) hat eine Zweigstelle in der Hauptstadt. Obwohl die
Unternehmen lokal weit auseinander liegen, kann davon ausgegangen werden, dass alle mehr oder

1 unterliegen. Dabei kénnen ko-

weniger einer gemeinsamen regionsspezifischen Griindungskultur
gnitive Merkmale hinsichtlich Griindungsneigung auf der Personenebene einen ebenso wichtigen
Einfluss auf Griindung haben, wie vorherrschende Werte und Normen des regionalen Umfelds, in
dem das Unternehmen entsteht (Hundt, 2012:81). Daraus entstehen Motive, die im nachfolgen-

den Abschnitt Motive und Visonen aufgegriffen und vertiefend dargestellt werden.

Im Rahmen der Analyse wurde mit den Fiihrungspersonen zum Thema Betrieb: ,Mein Unter-
nehmen®, eine Gruppendiskussion durchgefiihrt. Die Diskussion zeigte, dass eine Unterscheidung
zwischen privaten und staatlichen Betrieben nicht klar ist. Angesprochen auf ev. Probleme unter-
nehmerischen Handelns, gab es aufler allgemeiner Zustimmung zum ,,Prinzip Schwierigkeit®, we-
der Reflexion zum eigenen Unternehmen noch zur eigenen Person. Einstimmigkeit gab es bei der
Frage der Notwendigkeit der Ausbildung von Arbeitskriften im eigenen Unternehmen. Die Inter-
viewpartner lokaler Verwaltung geben an, dass die Menschen keine Vorstellung dariiber haben, was
ein Unternehmen ist, da es weder Begrifflichkeiten noch Definitionen marktwirtschaftlicher Sach-
verhalte gibt, wie z. B. Management, welches als grofites Problem angesehen wird. Besonders der
Umgang mit Geld ist problematisch und erfordert engmaschige Betreuung, da verantwortliches
Verhalten als schwieriges und grofles Problem eingeschitzt wird. Dieses Phinomen ist eng im Zu-
sammenhang mit den Familienwirtschaften zu sehen. Wie bereits von Orchipaev (2008) erwihnt,
besteht im Umgang mit Geld der entscheidende Unterschied zwischen Familienwirtschaften und
Unternehmen. Insofern wird das traditionelle Verbalten als sehr hinderlich eingeschitzt. Die Ent-
wicklung des KMU Sektors erfolgt langsam, nur der Bausektor entwickelt sich ziigig, da die Re-
gierung unterstiitzt. Trotzdem bestitigen lokale Vertreter, dass insgesamt ein Umdenken erfolgt.

100 zur regionalen Griindungskultur ausfiihrlich in: Hundt, Chr. (2012:81ff)
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7.1.1 Motive und Visionen
Motive

Fast die Hilfte der Unternehmer macht schlicht das, was sie meinen zu kénnen oder nehmen
das an, was ihnen angeboten wurde und worauf sie aus fritheren beruflichen und sozialen Er-
fahrungen zuriickgreifen konnen. Das eigene und familiire Uberleben ist nach wie vor zentrale
Aufgabe, sodass Motivation als positive Stimulanz hiufig als Bewdltigungsmechanismus beschrie-
ben werden kann. Generell sind Motive Beweggriinde fiir Handeln. Dabei wird jeder Mensch
nicht nur von einem, sondern von einer Vielzahl von Motiven bestimmt. Motivation ist somit ein
Verhalten, das durch unterschiedliche Faktoren gesteuert wird. Dabei nehmen Bediirfnisse, Ziele
und Wiinsche eine zentrale Rolle ein. Ebenso wird menschliches Verhalten durch Neigungen und
Instinkte gesteuert (Riickle, 1994:109). Im Arbeitsleben sind Leistung und Arbeitszufriedenheit
eng miteinander verbunden und eine Steigerung ist letztlich Ausdruck der Erfiillung von Achtung,
Wertschitzung und der Verwirklichung von Bediirfnissen. In der beruflichen Motivation kénnen
sich unterschiedliche Motive gegenseitig bedingen und die Verhaltensweisen der Mitarbeiter be-
einflussen. Ziel ist es, geeignete Mechanismen zu identifizieren, die es erméglichen, die Denk-,
Verhaltens- und Arbeitsweisen der Mitarbeiter durch Motivation so zu beeinflussen, dass Leistung
gesteigert wird und das Unternehmen sich erfolgreich entwickeln kann.

Die Motive der untersuchten Unternehmer sind vielfiltig. Hiufiges Motiv ist, sich unabhingig
vom Staat entwickeln zu kénnen: ,, Wir kennen das Unternehmen von friiher sehr gut. Wir haben
zwar keine Erfabrung, aber wir denken, dass es besser ist, ein eigenes Unternehmen zu haben als im
dffentlichen Dienst arbeiten zu miissen.“ ( U1)

Einige Unternehmer méchten ihre bisherigen Berufserfahrungen nutzen und in ein eigenes Un-
ternehmen investieren: ,,Mein Mann ist Brunnenbauer und ich habe friiher in der Buchhaltung gear-
beitet. Wir hatten schon damals Sanddornfelder. Heute haben wir eine Fabrik, alles liuft gur.“ (UI12)
Einzelne Unternehmer bauen auf ihre Arbeitserfahrung: ,,/ch weifS, dass sich kleine Unternehmen
schnell entwickeln. In der Zukunft wollen wir neuwe Maschinen haben und gutes Personal.“ (U2) oder
stiitzen sich gezielt auf frithere Netzwerke: ,,Ich habe friiher schon fiir russische Betriebe gearbeitet. Ich
kenne viele Leute in Russland. AufSerdem haben wir hier viel Fleisch zum Export.“ (U4)

Fiir einige ist die Sicherung des Einkommens das Hauptmotiv: ,,Ich arbeite jetzt mit dem Ar-
beitsamt zusammen. Von dort kommen die Arbeiter. Ich bin frob, dass ich es geschafft habe und nicht
mehr so hart arbeiten muss.“ (U12) Gleichzeitig sind Motive hiufig verbunden mit der eigenen,
personlichen Entwicklung: ,,/ch studiere Business Leadership und lerne Englisch. Dann kann ich auch
mit Ulan Bator und anderen Lindern zusammenarbeiten.“ (U14)

113



Die Motive der in der vorliegenden Arbeit untersuchten Unternehmer sind in folgender Ubersicht
zusammengefasst:

Unternehmen Motive

1 eigenes Unternehmen ist besser als im staatlichen arbeiten zu mussen

2 Wissen, dass sich kleine Unternehmen schnell zu gro3en entwickeln

3 wachsender Bedarf, Erfahrung in Buchhaltung

4 frGhere Erfahrungen im Exportgeschaft, Marktwissen, keine Konkurrenz

5 Hauptstelle in Hauptstadt lauft gut, Versuch auf dem Land

6 Méoglichkeit einen alten Betrieb zu ibernehmen, hoher Bedarf, keine
Konkurrenz, viele Absatzmaéglichkeiten
Sicherung von Einkommen

8 gunstige Land- und Fabrikiberlassung
Unzufriedenheit mit lokalen Versorgungsstitzpunkten, wollte Besseres
aufbauen

10 erfolgreiches Unternehmen ist Vorbild, keine Konkurrenz, Bedarf

11 erfolgreiches Unternehmen ist Vorbild, keine Konkurrenz, Bedarf

12 Uberlassung einer Ackerflache

13 friher Politiker, keine Wiederwahl, Suche nach Alternative far
Einkommen

14 gutes Netzwerk in Russland

15 vor 1990 im o6ffentlichen Dienst tatig, erhalt aus dem heutigen
offentlichen Dienst Auftrage

16 Verwandter hat Fabrik geschenkt, hoher Bedarf, keine Konkurrenz

17 Sicherung des Einkommens

18 Sicherung des Einkommens

Abb. 27: Griindungsmotive der untersuchten Unternehmer (eigene Darstellung)
Visionen

In ihnen driicken sich Vorstellungen aus, die in der Zukunft liegen, wobei , Elemente der Gegen-
wart und Wunschvorstellungen von der Zukunft in einer Art Evolutionsprozess zu einem neuen
Ganzen mutieren® (Riickle, 1994:21f) und ,.... die Vorstellung von richtungweisenden Gedan-
ken fiir die zukiinftige Unternehmensentwicklung® (Lombriser, Abplanalp, 2010:242) beinhalten.
Zentrale Elemente kénnen sich in Orientierung, Motivation und Sinn als legitimierende und un-
terstiitzende Funktion Ausdruck finden. Basierend auf Erfahrungswerten und Einflussfaktoren'’
entstehen ,Strategien des Handelns“ (Matuszek, 2013:57), die sich als Vision in einer nachhaltigen
Entwicklung widerspiegeln kénnen und somit in einer ,Sichtweise aus der Unternehmersituation
und der Reichweite der Moglichkeiten am Marke® (Matuszek, 2013:58) verdeutlicht wird. Wich-

101 ausfiihrlich in: Riickle, H.(1994:39ff)

114



tige Voraussetzung dafiir sind Kreativitit, Engagement und die Fihigkeit zur Innovation, damit
einem dem Unternehmen angepasste Vision entstehen kann.

Die Visionen der untersuchten Unternehmer sind ebenfalls so vielfiltig wie die Motive zur Griin-
dung. Fiir die meisten ist der Bau (oder Erweiterung) einer neuen, eigenen Fabrik mit hoher Pro-
duktion und neuen Technologien die Hauptvision. ,, Wir bauen im Zentrum, neben dem Markt, eine

grofSe Filzfabrik. “ (U3) oder: ,,Bis 2011 wollen wir in der Stadt unseren eigenen Laden haben. (UG)

Gut laufende Unternehmen sehen vor allem in der Produkterweiterung ihre Vision: ,, Wir werden
bald Lizenzen fiir den Bergbau kaufen und auch die Verarbeitung von Milchprodukten erweitern.
(U16) Zwei Unternehmen sehen ihre Vision im Zusammenschluss mit anderen Nachbarunter-
nehmen, um somit als Gemeinschaft ertragreicher arbeiten zu kénnen: , Die Ertriige sind gut, auch
bei den anderen Anbauern. Deshalb haben wir Geld gesammelt, damit wir eine StrafSe ins Dorf bau-
en kinnen. Man sieht schon den Anfang und wenn das fertig ist, soll Elektrizitiit hierher kommen.
(U10) Zwei der bedeutendsten Unternehmen haben Visionen fiir die Stadt: ,, Wir haben die neuen
Wohnhiiuser gebaut und werden der Stadt kostenlos einen Kindergarten dazu bauen.” (U17) und de-
ren Entwicklung ,,/n der Stadt gibt es kein Hotel, deshalb werden wir eins bauen lassen. (U16) Des
Weiteren stiitzen positive Erfahrungen die Vision einzelner, erfolgreiche Geschiftsmodelle von der
Stadt auf das Land zu iibertragen. In der Regel sind dies Geschifte/Unternehmen, die ihren Sitz
in der Hauptstadt haben und in der Stadt Ulaangom eine Zweigstelle unterhalten: ,, Wir machen
das hier seit 1998. Das geht gut und wir wollen auch in den Dirfern einen Laden aufmachen. (U5)
oder wenn der lokale Bedarf bereits abgedeckt ist: ,, Hier in der Stadt gibt es schon zu viele Foto- und
Kopieshops. Deshalb wollen wir unsere Geschiifte auf die Sums erweitern.“ (U3)
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Die folgende Ubersiche fasst die Visionen der untersuchten Unternehmen zusammen:

Unternehmen
1

© 00 N O o0 B~ WO DN

10

11
12
13

14

15

16

17

18

Vision
Professionalisierung

Geschéaftserweiterung
zweitgroRtes Unternehmen in der Region

gute technische Ausstattung
Geschéaftserweiterung

bis 2015 Einflihrung europaischer Technologie
weitere Zweigstellen in der Stadt

bis 2011 Eréffnung neues Geschaft

ohne Vision

ohne Vision

Er6ffnung ,Drug Store*
Verarbeitung von Tierinnereien
Einstellung von 50 bis 60 neuen Mitarbeitern

Zusammenschluss mit anderen Unternehmen, um Strale anzulegen und
um Strom anzuschliel3en

Geschaftserweiterung
Entwicklung der Firma

Herausgabe einer lokalen Zeitung, Errichtung eines eigenen
Druckhauses

Studium Business und Sprachen
Kontakte zum Ausland

Geschéaftserweiterung

Geschaftserweiterung im Bergbausektor
Milchverarbeitung
fur die Stadt ein Hotel bauen

Ausbau landwirtschaftlicher Bereich
fur die Stadt einen Kindergarten bauen

Wiederherstellung der Wasserversorgung
Sanddornanbau

Abb. 28: Visionen der untersuchten Unternehmer (eigene Darstellung)

116



7.2 Betriebliche Organisation

Generell wird Arbeit in Gruppen'®® organisiert. Es zeigte sich in einigen Interviews, dass dieses
Zusammengehorigkeitsgefiihl durchaus auch bewusst ist und mit Stolz nach auflen dargestellt und
genutzt wird: ,, Unser Unternehmen heifSt Gruppe — die stiirkste aller.“ (U18) Von den 18 untersuch-
ten Unternehmen gibt es 7 Unternehmen, die eine Abteilungsstruktur haben, die wiederum in
mehrere Gruppen gegliedert ist. In 5 Unternehmen arbeiten mehrere Einzelgruppen. In 3 weiteren
Unternehmen arbeitet jeweils eine Gruppe. Im Familienverbund arbeiten 3 Unternehmen. Auch
hier wird bewusst und stolz das Gruppengefiihl benannt ,, Wir sind wie eine Familie, unserer Mitar-
beiter sind wie Familienmitglieder.“ (U15)

Abteilungsstruktur mit mehreren Gruppen 7
mehrere Einzelgruppen 5
Gruppe 3

3

Familienverbund

Abb. 29: Gruppenstruktur betrieblicher Organisation (eigene Darstellung)

Insgesamt dominieren Gruppen- und Familienstrukturen (11), gefolgt von Abteilungsstruktu-
ren (7), die in der Praxis ebenfalls Gruppen zugeordnet werden. Eine andere Form stellt der

Verbund dar.

Die Organisation des Personals erfolgt in 6 Unternehmen nach Titigkeit, Fihigkeiten und Quali-
fikation. Es gibt eine einfache Verwaltungspraxis in Form von Personalakten.

3 Unternehmen organisieren Personal nach Sommer- und Wintersaison, da z. B. im Sommer
kaum Filzstiefel geniht werden: , Die Miinner migen die Arbeit nicht. Im Sommer, wenn nichts zu
tun ist, gehen sie auf Baustellen, auch um mebr Geld zu verdienen.“ (U2) Da die Untersuchungsre-
gion einen hohen Tierbestand hat und nur im Winter geschlachtet und exportiert werden kann,
arbeiten die Mitarbeiter hiufig in Restaurants, die ebenfalls dem Unternehmer gehoren: ., /m Som-
mer machen wir Karaoke in unserem Restaurant. Gegeniiber gibt es einen Laden, der auch zu uns ge-
hirt.“ (U9) Mitunter verlassen die Unternehmer fiir Reisen linger ihre Unternehmen, sodass sich
das Personal selbst organisiert oder dies vom Ehepartner iibernommen wird: ,, Wenn ich verreise, ist
meine Frau fiir die Organisation der Arbeit verantwortlich.“ (U2)

In 6 Unternehmen wird das Personal so organisiert, dass jeder Mitarbeiter vertretend alles macht
(U7), egal ob es seiner Qualifikation und geforderten Fihigkeiten entspricht. In 2 Unternehmen
beobachten die Unternehmer ihre Mitarbeiter und entscheiden flexibel je nach Fihigkeiten, wo ein
Einsatz erfolgt. ., Ich beobachte die Arbeiter wie sie arbeiten und dann teile ich sie ein. “ (U1 1) Personal
in Geschiften wechselt im Laufe des Tages in der Regel hiufig, alle werden nach Bedarf eingesetzt.
» Wir sind mit dem Chef sechs Leute. Wir haben mehrere Branchen: Eis- und Limonadenberstellung,
Landwirtschaft, Handel und Transport und einen Lebensmittelladen. Bei uns macht jeder alles, nur fiir
die Eisproduktion brauchen wir einen Experten. Das kann keiner von uns.“ (U7)

In 3 Unternehmen versucht man Personal nach Produktionsbereichen in einer festen Struktur zu
organisieren und zu entwickeln. Diese Unternechmen (U9, U16) trainieren gezielt und versuchen

102 fiir die vorliegende Arbeit wird der Begriff der Gruppe nach Rahn (2005) definiert; dabei handelt es sich um eine Primirgrup-
pe, die aus der Familie oder aus einer Kleingruppe besteht; zu den Merkmalen ausfiihrlich in: Rahn, H.J. (2005:18f)
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junge Leute ins Unternehmen zu holen. Sie haben eine zentrale Personalaktenverwaltung und An-
sitze eines klassischen Human Ressource Managements'®. Die Organisation des Personals ist in der
Regel einfach und umfasst hauptsichlich Absprachen zur Organisation und zu alltiglichen Abliufen.

7.2.1 Betriebsklima

Die Methode der teilnehmenden Beobachtung wurde eingesetzt, um einen Eindruck zu Erschei-
nung und Auftreten der Unternehmer im betrieblichen Umfeld zu erhalten. Die Analyse ergab,
dass in der Mehrzahl der Unternehmen, die von Ehepaaren gefithrt wird, eine harmonische, ent-
spannte und zufriedene Arbeitsatmosphire vorherrscht. Die Unternehmer sind allgemein prisent
und in der Regel den ganzen Tag anwesend. Sie heben sich durch Kleidung kaum von den Mit-
arbeitern ab. Das Klima ist familidr, die Unternehmer empfinden sich eher als Elternpaar, geben
klare Aufgaben und Anweisungen vor und unterhalten sich mit ihren Mitarbeitern. Die Arbeits-
ablidufe wirken geordnet und ruhig. In weiteren 5 Unternehmen reicht das Spektrum von einer
freundlich-entspannten, bis zu einer freundlich-distanzierten und kiihleren Gesamtatmosphire.
Der Familiencharakter [8st sich in diesen Unternehmen langsam auf. Das Verhiltnis ist dennoch
freundlich, man kennt sich und kommuniziert recht natiirlich. Bis auf eine Ausnahme unterschei-
den sich die Unternehmer duflerlich kaum von ihren Mitarbeitern.

In 3 Unternechmen, die durchgingig straff organisiert arbeiten, sind die Unternechmer nicht dau-
erhaft im Betrieb anwesend. Allgemein ist der Druck der Arbeit zu spiiren, trotzdem liuft alles
geordnet und harmonisch. Man kennt sich noch persénlich, arbeitet aber eher freundschaftlich
bis partnerschaftlich und weniger familiir zusammen. In ihrem Aussehen unterscheiden sich diese
Manager von den Unternehmern durch westliche Kleidung und im Auftreten durch Abgrenzung
zu ihren Mitarbeitern. So werden auch Giiste prinzipiell in einem groflen modern eingerichteten
Biiro empfangen. Status steht im Vordergrund. Sie strahlen Souverinitit, Wissen und Charisma
aus. Sie wirken iiberzeugt und autoritir. IThr Verhalten ist distanziert.

7.3  Fiihrung

Vor dem Hintergrund des Transformationsprozesses und dem Anliegen der Arbeit wird hier die
Person der Fiihrungskraft in ihrer personellen und interpersonellen Beziechung zu den Mitarbeitern
analysiert. Fiir die personelle Fiihrung werden der berufliche Hintergrund, sowie die Eigenschaften
und Fihigkeiten der Fiithrungskraft beschrieben. Fiir die interpersonelle Fithrung werden Kommu-
nikation, Problemlésung und soziale Einstellung sowie Entscheidung, Mitsprache, Verantwortung
und Kontrolle beschrieben.

103 Bewerbungsverfahren, Dokumentation zum Mitarbeiter (persdnliche Daten, Qualifizierungen, Trainings), Personalplanung,
Nachwuchsforderung, Bonussysteme, Bezahlung nach Leistungspunkten, festes Budget fiir Training
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7.3.1 Beruflicher Hintergrund der Person der Fiihrungskraft

Der iiberwiegende Teil (2/3) der Unternehmer verfiigt iiber einen héheren Bildungsabschluss,
fast ausschliefSlich in technischen Bereichen. Diese sind, bis auf wenige Ausnahmen, iiberwie-
gend Personen zwischen ca. 40 und 70 Jahren, Frauen und Minner gemischt. Dabei arbeiten die
Ehefrauen in der Regel im Finanzbereich und tibernehmen die Funktion betrieblicher Fiirsorge.
Thre Eheminner arbeiten in technischen Bereichen, in denen sie in sozialistischen Zeiten zum Teil
auch Leitungsfunktion innehatten. Trotz einer relativ hohen Anzahl an fachlich gut ausgebildeten
Unternehmern, sind diese iiberwiegend fachfremd titig. ,Al ich vom Studium aus Ulan Bator
zuriickkam, habe ich hier die , Tuzz 1" gesehen und dachte mir, dass man das anders machen kann.
Dann habe ich einen Laden aufgemachs, mit Selbstbedienung, sauber und mit Service. Die Restaurants
haben jetzt gute Karaokebars.“ (U9) In wenigen Fillen arbeiten die Unternehmer ihrer Ausbildung
entsprechend. Das betrifft besonders den Bausektor und in der Landwirtschaft/Obstanbau. ,,Mein
Mann ist Brunnenbauer, er kennt viele Leute im ganzen Land. Ich habe schon friiher als Buchhalterin
gearbeitet. Wir wissen wie man Landwirtschaft macht.“ (U12)

1/3 der Unternehmer hat keine Berufsausbildung und arbeitet entsprechend ihrer Erfahrung aus
fritheren Titigkeiten. ,, Meine dltere Schwester weifS, wie man Schube niht. Sie kennt jemanden, der
das auch kann und hier arbeitet.“ (U3) Besonders in Unternehmen im Dienstleistungsbereich wird
ohne beruflichen Hintergrund gearbeitet:

»Ich war friiher Politiker und dann bin ich nicht mebr gewiihlt worden. Seit 2001 habe ich den
Kopieshop am Markt und verkaufe auch Pokale und Medaillen.” (U13) Einige haben sich in speziel-
len Trainings Wissen angeeignet, um die tigliche Arbeit bewiltigen zu konnen. ,, Mein Mann hat
[rither Mibel fiir den Markt gemacht. Wir fahren in die Hauptsstadt zum Training und zeigen es dann
unseren Mitarbeitern. “ (U6) Der Wille zu lernen ist stark ausgeprigt. ,,lch will alles lernen und eine
gute Biickerin werden.* (U1)

104 kleiner Kiosk zur Versorgung mit Waren des tiglichen Bedarfs, ohne Service, meist von einer Person betrieben
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Die folgende Ubersicht fasst die Charakteristik des beruflichen Hintergrunds der Unternechmer

zusammen:

Unternehmen

U1

U2

U3

U4
U5
ue

u7

us

U9

u10

U11

u12

u13
u14
u15
uU16

u17

u18

Alter (Jahre)
36

58

42

54
27
32

28

25

30

52

48

49

48
43
52
36

48

71

erlernter Beruf

Computerprogrammierer
Schuhtechnologie

Buchhalter

Handelskaufmann
ohne

ohne

ohne

Ingenieur

Okonom

ohne

Schneiderin

Buchhalter

ohne
Kulturwissenschaftler
Bauingenieur

Okonom

Buchhalterin/
Bauingenieur

Buchhalter

fachfremde Tatigkeit

Backwaren-
produktion

Schuhherstellung

Filz- und Lederverarbei-
tung
Schuhherstellung

Fleischexport
Kopier- und Druckartikel

Fleisch- und Wurstverar-
beitung

Eiskremproduktion
Limonadenherstellung
Lebensmittelladen
Landwirtschaft
Handel- und Transport

Landwirtschaft
Backwaren
Handel

Fleischexport
Restaurant
Lebensmittelgeschaft

Sanddornanbau und
Verarbeitung
Milchprodukte
Baumschule

Sanddornanbau und
Verarbeitung

Sanddornanbau und
Verarbeitung

Computerservice
Mobel- und Mehlhandel
Bauunternehmern

Wodkaherstellung
Backwarenproduktion

Bauunternehmen
Landwirtschaft

Tierfutterherstellung
Milchproduktion

Abb. 30: Charakteristika des beruflichen Hintergrunds der untersuchten Unternehmer (eigene Darstellung)
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7.3.2 Eigenschaften und Fihigkeiten

Zum Thema der Eigenschaften und Fihigkeiten der Unternechmerpersonlichkeiten wurde mit dem
mongolischen Untersuchungsteam ein Workshop nach Abschluss der Interviews durchgefiihrt. Dabei
wurden Eigenschaften und Fihigkeiten, die in den Interviews, im Betrieb und auch vor dem Hinter-
grund der eigenen Erfahrung vom gesamten Team zusammengetragen. Dabei wurden die Eigenschaf-
ten der Unternehmer als selbstbewusst (,Ich denke, dass ich gute Fiihrungs- und Organisationsfihigkeiten
habe.“ (U16)), offen, warmberzig, ehrlich, vertrauenswiirdig, sozial und zuverlissig zusammengefasst. Zu
den zentralen Fihigkeiten gehéren hart arbeiten zu konnen, visiondir zu sein und einen starken Willen
zum Lernen zu haben. Dennoch schitzt das mongolische Team ein, dass hiufig Anspruch und Wirk-
lichkeit im Handeln wenig oder nicht tibereinstimmen: ,,Da ist ein Widerspruch zwischen Sagen und
Handeln. “ Des Weiteren wurde hinsichtlich Fithrung eingeschitzt: ,, Das ist eine Frage der Fiibigkeiten.

Abschlieflend soll der Aspekt des Alters der Unternehmer erwihnt werden. Hier greifen Tradi-
tion und besonders das Hierarchiekonzept als soziokultureller Faktor. Junge Unternehmer emp-
finden ihr Alter als Nachteil. Sie miissen mehr iiberzeugen und sich stirker durchsetzen als iltere
Unternehmer: ,,Mein Alter ist ein Nachteil. Ich bin zu jung und werde wenig anerkannt, besonders bei

Geschiiften im Land. “(U16)

7.3.3 Beziehung zu den Mitarbeitern

Die Beziechung zu den Mitarbeitern ist zentral fiir die Einschitzung des Verhaltens der Personen
der Fithrungskraft in ihrem jeweiligen Unternehmen. In der vorliegenden Untersuchung wurden
die Mitarbeiter nicht explizit befragt, da es einerseits kulturell bedingt schwer méglich ist und
andererseits die Mitabeiterperspektive nicht Gegenstand der Untersuchung war. Dennoch gibt es
Hinweise aus den Gesprichen und vor allem aus den Betriebsbegehungen, die auch zu den Mit-
arbeitern erste Aussagen erméglichen, die in die spitere Interpretation und in die Gesamtbetrach-
tung einflieffen werden.

7.3.3.1 Kommunikation, Problemlésung und soziale Einstellung

Kommunikation
Die Kommunikation erfolgt zwar in den untersuchten Unternehmen recht unterschiedlich, aber
gemeinsam ist allen, dass recht offen und natiirlich kommuniziert wird.

Je nach Erfordernis trifft man sich in den meisten Unternehmen (11) um sich ,allgemein® zu
besprechen. In einigen Unternehmen (4) wird geplanter kommuniziert, z. B. wenn es neue Infor-
mationen gibt, Ablidufe besprochen werden und neue Vorschlige diskutiert werden miissen: ,, Wir
treffen uns alle 14 Tage mit allen Mitarbeitern. Dann reden wir und ich erzible, was es neues gibt. Es
ist gut, weil ich die Erfabrung mache, dass die Ergebnisse dadurch besser werden.” (U5) In grofleren
Unternehmen (3) erfolgt Kommunikation eher iiber die Abteilungs- und Bereichsleiter struktu-
riert im 14-tigigen und monatlichen Rhythmus mit Berichten und auch Statistiken.

Eine besondere Form der Kommunikation besteht im Zuhéren. In der iiberwiegenden Anzahl
der befragten Unternehmen hért man den Mitarbeitern bewusst zu, da man sie einbeziehen und
unterstiitzen mochte: , Wir machten wissen, wie und wann unsere Mitarbeiter Hilfe und Unterstiit-
zung brauchen.“ (UI7) In den von Ehepaaren gefiihrten Unternehmen tibernimmt hiufig die Ehe-
frau eine soziale Funktion. Sie hort zu und bespricht Probleme, z. B. in der Mittagspause beim
gemeinsamen Essen: ,, Ich komme jeden Tag zur Mittagszeit in den Betrieb. Wir kennen uns alle schon

lange. Manchmal bin ich ein Sozialarbeiter.“ (U15)
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Problemlisung

Dieser Aspekt wird iiberwiegend mit der Losung von familidren und privaten Notlagen in Verbin-
dung gebracht. Fiir alle 18 Unternehmen wurde dafiir ein recht einheitliches Verhalten identifi-
ziert. Der Arbeitgeber entscheidet pragmatisch und erlaubt unkompliziert die Abwesenheit vom
Arbeitsplatz bei familidren Problemen, selbst wenn dies eine lingere, unbefristete Zeit in Anspruch
nimmt: ,, Wenn einer zu Verwandten muss, dann ist das kein Problem. (U7) oder im U2: ,, Wenn die
Mitarbeiter irgendwelche Probleme haben, dann gebe ich die Erlaubnis den Arbeitsplatz zu verlassen,
damit sie ihre Probleme lisen konnen. “ Lediglich bei 3 Unternehmen muss der Arbeitnehmer gute
Griinde der Abwesenheit angeben. Hier wird die Dauer der Abwesenheit klar geregelt. Diese Un-
ternehmen geben an, dass es sonst zu Disziplinschwierigkeiten kommt und man mehrmalige Ver-
stof8e sanktionieren muss: ,, Wenn es Probleme mit den Arbeitern gibt, dann gibt es drei Verwarnungen.

Danach kommt die Kiindigung. “ (U9)

Eine weitere Moglichkeit allgemeiner Problemlésung ist durch tigliche Kommunikation innerhalb
der Belegschaft und/oder zwischen den Fiithrenden und Gefiihrten. So werden Probleme unkom-
pliziert besprochen: , Wir sind sehr zufrieden mit unseren Mitarbeitern. Bei Problemen reden wir
gemeinsam, suchen nach Lisungen. “ (U10) Insgesamt ist es fiir die Mitarbeiter in der Regel einfach,
sich bei Problemen an ihren Vorgesetzten zu wenden: ,, Wenn es Probleme gibt, dann kann ich jeder-
zeit zu meinem Chef.“ (UI12) Man hat stets ein ,,offenes Ohr* fiir die Belange der Mitarbeiter und
16st Probleme direkt: ,, Von Angesicht zu Angesicht“ (U6).

Soziale Einstellung

Die soziale Einstellung gegeniiber den Mitarbeitern ist grundsitzlich in allen Unternehmen vor-
handen, aber unterschiedlich ausgeprigt. Die erfolgreicheren, grofleren Unternehmen (6) zahlen
nicht nur Sozialabgaben, sondern stellen auch Mittagessen und Sonderleistungen fiir die Winter-
zeit (Kohle, Holz, Schaf) zur Verfiigung: ,, Wir geben uns Miibe, die Mitarbeiter zu unterstiitzen, ihre
Sorgen und Wiinsche zu verstehen.” (U17) In diesen Betrieben erfolgt die Lohnzahlung regelmifig
und es besteht keine Wochenendtitigkeit. In 7 Unternehmen ist die soziale Einstellung weniger
ausgeprigt und bezieht sich im giinstigsten Fall auf freundschaftliche Kommunikation. Die Lohn-
zahlung erfolgt hier nach finanzieller Moglichkeit des Unternehmens und daher oft sehr unregel-
miflig. 2 Unternehmen legen besonderen Wert auf Familien- und Krankenfiirsorge, Geschenke
fiir junge Ehepaare: , Wenn jemand heiratet, schenken wir ein Schaf oder geben Geld fiir eine Jurte.
(UI1) und Nahrungsversorgung: ,, Unsere Mitarbeiter bekommen jeden Tag eine warme Mahlzeit.
(U2) Einige Unternehmen stellen die Arbeitskleidung (U18).

7.3.3.2  Entscheidung, Mitsprache und Verantwortung

Entscheidung

Es wird viel diskutiert, miteinander geredet, aber entschieden wird in der Regel allein durch den
Chef. In 12 von 18 Unternehmen trifft die letzte Entscheidung der Unternehmer selbst: ,,/ch bin
der Boss“ (U10). In 5 Unternehmen entscheidet das Ehepaar gemeinsam. Das traditionelle Unter-
nehmen (U18) bezieht die Mitarbeiter der Kooperative nicht nur in den Entscheidungsprozess ein,
sondern akzeptiert auch Entscheidungen aller Mitglieder. ,, Unsere Kooperative besteht aus Nach-
barn, Familienmitgliedern. Alle kennen sich und die Arbeit ist kein Problem. Wir haben gemeinsame
Ideen und die versuchen wir auch gemeinsam umzusetzen.
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Mitsprache

Die Mitsprache der Mitarbeiter erfolgt auf recht unterschiedliche Weise. Auch hier besteht prin-
zipielle Offenheit. So findet man hiufig zunichst Mitsprache als eine Art Beratung, gedanklichen
Austausch als Form der Mitsprache. Dies ist z. B. in Betrieben so, in denen Verwandte und Freunde
im Unternehmen (4) titig sind: ,,/ch habe die Erfahrung gemacht, dass Diskussionen und Vorschliige
zu besseren Ergebnissen fiibren. (U4) Eine Mitsprache bei Ideen, die in der Regel vom Unternehmer
selbst kommen, findet man in der iiberwiegenden Zahl der Unternehmen (7): ,,lch habe die ldee
und dann bespreche ich sie mit meinen Mitarbeitern.“ (U10, Ul1) In 3 Unternehmen gibt es Mit-
spracheméglichkeit bei personellen Entscheidungen: ,, Bei Neueinstellungen sprechen wir zuerst mit
dem Bewerber, dann wird der Kandidat zu einem Treffen mit allen Kollegen eingeladen. Das Team ent-
scheidet dann mit, 0b eine Einstellung erfolgt oder nicht.“ (U9) In den verbleibenden Unternehmen
gibt es kaum bis keine Mitspracheméglichkeit.

Verantwortung und Kontrollverantwortung

In 10 von 18 untersuchten Betrieben liegen Leitung und Hauptverantwortung in den Hinden
eines Ehepaares. Dabei sind Aufgaben und Verantwortung zwischen den Ehepartnern klar geregelt.
~Mein Mann und ich, wir arbeiten seit 14 Jahren zusammen. Ich bin verantwortlich fiir die Finanzen.
Ich kiimmere mich auch meistens um die Mitarbeiter. Mein Mann ist fiir die Planung und fiir ikonomi-
sche Dinge zustindig.“ (UI) In 5 von Ehepartnern gefiihrten Betrieben ist die Frau die eigentliche
Chefin, die tigliche Organisation, Finanzverwaltung und Mitarbeiterbetreuung tibernimmt. Hier
unterstiitzt der Ehemann seine Ehefrau durch Arbeiten im Transportbereich, Materialbeschaffung
und pflegt Kontakte zu lokalen Netzwerken: ,,/ch organisiere alles und mein Mann verteilt die Ware
mit dem PKW. Er kennt viele Leute.“ (U1) In der Regel vertreten sich die Ehepartner gegenseitig.
»In den Sommermonaten arbeite ich auch auf dem Bau, weil man da mebr verdient. In der Zeit vertritt
mich meine Frau.“ (U2)

In den Unternechmen (8), die von einer Einzelperson gefiihrt werden, wird hiufig im Sinne von
Aufgabenzuweisung delegiert. So werden in den Unternehmen (3), die als Zweig- oder Hauptsitz
vor Ort titig sind, Aufgaben aus der Zentrale aufs Land oder umgekehrt aufgetragen, wihrend
z. B. im traditionellen Unternehmen (U18) konkret die finanzielle Verantwortung an zwei Mit-
glieder iibertragen wird: , Wir haben einen Kooperativenfond. Hier zablen alle Mitglieder ein, auch

wenn bei guter Leistung ein Bonus gezahblt wird. Am Jahresende machen wir Bilanz und diskutieren die
Pliine fiirs ndchste Jabr.

In 12 von 18 untersuchten Betrieben kontrolliert der Vorgesetzte selbst, wobei in 3 Unternehmen
Kontrollverantwortung an Abteilungs- und auch an Gruppenleiter iibertragen wird. In 3 weiteren
Unternehmen kontrollieren die Manager direkt ihre Bereichsleiter und diese die Mitarbeiter. Hier
erfolgt eine tigliche Berichterstattung an die Zentrale nach Ulan Bator oder nach Ulaangom. ,, Wir
sind jede Woche auf dem Land, kontrollieren und suchen weiter nach Arbeitern. Abends telefonieren
wir mit der Zentrale in Ulan Bator, um zu berichten was liuft, welche Probleme es gibt.“ (U9) Im
traditionellen Unternehmen (U18) erfolgt keine direkte Kontrolle, da der 71-jihrige Unternehmer
hohen Respekt geniefSt und die Mitarbeiter ihm folgen. Hier steht soziale Kontrolle im Vorder-
grund. In 2 Unternehmen ist es nicht ersichtlich, wer und ob kontrolliert wird. Alles lduft dennoch
entspannt, geordnet und kontinuierlich (U6, U7).
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8 Interpretation der Ergebnisse

8.1 Unternehmen

Die rechtlichen und infrastrukturellen Rahmenbedingungen fiir Unternehmen sind nach wie vor
schwach ausgeprigt, da Regierungsprogramme nur schwer umzusetzen sind und im lindlichen
Bereich nochmals verzégert, im Vergleich zur hauptstidtischen Entwicklung, erfolgen. Dennoch
zeigt die Errichtung erster Zweigstellen mit direkter Verbindung zur Hauptstadt, dass die wirt-
schaftliche Expansion Richtung Land und in entfernte Dérfer moglich und erfolgreich sein kann.
Des Weiteren verfiigt die Mongolei historisch bedingt iiber keine Tradition von Unternehmertum
und Mittelstand, sodass es keine Erfahrungen im Aufbau gibt und auch keine Vorstellungen darii-
ber, wie ein freier Markt im Wettbewerb funktioniert. Die untersuchten Unternehmer versuchen
mit kurzfristigen Visionen individuelles Unternehmertum zu initiieren und ihre Ideen umzuset-
zen. Die Grundstimmung ist optimistisch und das Geschiftsklima wird allgemein als gut einge-
schitzt, auch weil es noch keinen ausgeprigten Konkurrenzkampf gibt und der Bedarf hoch ist.

Betrachtet man das Gesamtbild der untersuchten Unternehmen, so zeigen sich Unterschiede in der
(bisherigen) regionalen Griindungskultur bzw. im Verlauf. So kann davon ausgegangen werden,
dass das Unternehmen U18 (lindliche Kooperative) anderen Mechanismen unterliegt als z. B. die
Unternehmen mit Hauptsitz in Ulan Bator oder mit Zweigstellenstruktur in den Dérfern. Hier
sind die Einfliisse sehr unterschiedlich. So ist zu vermuten, dass sich das traditionelle Unterneh-
men an der russischen Grenze anders entwickeln wird, als Unternehmen, die Anweisungen aus
der boomenden Landeshauptstadt durch Manager erhalten. Z. B. das Groflunternehmen U16 mit
100 Mitarbeitern erinnert an Funkcionalicas der sozialistischen Zeit mit Liniensystem und Arbeit
in Kompetenzbereiche untergliedert. Das Unternehmen U10 ist stark traditionell in dem Sinne
orientiert, da hier ein erster Eindruck auf Produktionskommunen der 20er Jahre verweist.

In der Charakteristik der Unternehmen wird deutlich, dass der Privatisierungsprozess weit tiber das
Ende der 2. Phase hinaus verliuft und noch anhilt. Die Unternehmen (6) der Anfangszeit (1990
bis 1992) konnten ihre Aktivititen fast nahtlos durch die Turbulenzen der Wende hiniiberretten,
da diese im Rahmen von Kuponsystemen der groflen Privatisierungswelle erworben wurden. Die
zum Teil alte Belegschaft legte die Kupons zusammen, sodass die ehemaligen Chefs ihren ,Staats-
betrieb“ kauften und als neue Unternehmer recht schnell erfolgreich arbeiten konnten. Hervorzu-
heben ist hier der Bausektor, der im Rahmen staatlicher Férderung Zuschiisse zur Schaffung von
Wohnraum und 6ffentlichen Einrichtungen erhilt und von daher in der unternehmerischen Land-
schaft seit den Umbruchsjahren recht privilegiert ist. Die Unternehmer dieser Gruppe verfiigten
tiber gentigend personliche Fihigkeiten und materielle Ressourcen, um die Betriebe tibernehmen
und bis heute halten zu kénnen.

Die meisten Unternehmen (12) jedoch entstanden von 2000 bis 2010. In dieser Gruppe be-
findet sich eine hohe Zahl an Neugriindungen mit wenig Zugang zu Ressourcen. Die Zeit des
kritischen Umbruchs mit den ,besten Moglichkeiten® zu Beginn der 90er Jahre war vorbei, die
Durchsetzungsfihigsten hatten bereits ihre Unternehmen erworben und waren zu diesem Zeit-
punkt schon mehrjahrig titig.

Es gibt wenige Unternehmen, die nur ein Kernprodukt herstellen. Man produziert zunichst das,

was man kann oder/und das, was am Markt gebraucht wird. Traditionelle Produkte steigen im
Bedarf, da es einerseits dafiir ausgebildete Krifte gibt und somit auf Erfahrung zuriickgegriffen
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werden kann und andererseits Geldmangel und Armut den Riickgriff auch auf lokale, traditionelle
Produkte notig macht. Hiufig fehlt die (markewirtschaftliche) Erfahrung, sodass zunichst durch
Nachahmung und Kopieren versucht wird, neue bzw. andere Produkte herzustellen. Erfassung
und Marktforschung sind bisher wenig bekannt, sodass Diversifizierung eine Art Gegenmittel zur
Bewiltigung darstellt. Ein Mechanismus, der fiir die Linder im Transformationsprozess typisch ist.

Ausnahme bildet auch hier das Unternehmen 16, das sich mit dem Erwerb von Bergbaulizenzen
und Wodkaproduktion bereits klarer markewirtschaftlicher positioniert.

Der unterschiedliche Grindungsverlauf zeigt, dass sich der Privatisierungsprozess nach
Abschuss der 2. Phase fortsetzt und der Umsetzungsmodus wesentlich von den Res-
sourcen abhangig ist. Die Mehrzahl der Unternehmen verfiigt tber mehrere wirtschaftli-
che Standbeine, die in der Regel nochmals diversifiziert sind.

8.1.1 Motive und Vision

Die Griinde der Motivation sind recht unterschiedlich. Als zentral wird die Moglichkeit gesehen,
vom Staat unabhingig arbeiten zu kénnen. Damit verbunden sind der Wunsch und die Vorstel-
lung, dass eine Titigkeit im privaten Sektor frei von politischen und staatlichen Vorgaben sei.
Diese Tatsache konnte Hinweis darauf geben, dass das Leben allgemein und Erfahrungen in den
chemaligen Betrieben/Institutionen der sozialistischen Zeit besonders, durch ein neues, freies und
eigenstindiges Handeln abgeldst werden mochte. Damit verbunden sind (unklare) Vorstellungen
einer demokratischen Gesellschaft. Obwohl keine markewirtschaftlichen Kenntnisse bestehen, ist
die prinzipielle Moglichkeit der Nutzung eines freien Marktes ein starkes Motiv. Instinktiv ent-
steht ein Gespiir fiir Angebot und Nachfrage und dem dazugehérigen Gefiihl Teil einer ,,Goldgri-
berstimmung® zu sein. Damit entstehen Unternehmen, die oft Vorbild sind und zunichst nachge-
ahmt werden. Somit ist kopierter Erfolg Ausdruck erfolgreichen Ansporns, eigener Leistung und
ein gut nachvollziehbares Motiv zur Griindung eines Unternehmens. Die Méglichkeit auf Netz-
werke zuriickgreifen zu kénnen ist ein Motiv, das mit gemeinsamer Sozialisierungserfahrung und
Clanstrukturen erklirt werden kann. Finanzielle Ressourcen resultieren hiufig aus einer Schicht
der Gewinner im Transformationsprozess, oder von Verwandten, aber auch aus dem Bekannten-
und Freundeskreis. Damit verbunden ist ein schneller und giinstiger Zugriff auf Betriebe, Maschi-
nen und Inventar wihrend der Massenprivatisierung. Der Wille zum Lernen ist ein Motiv, das
kulturell verankert ist. Dabei steht weniger das eigentliche Wissen im Vordergrund, sondern eher
der Status, der sich mit Wissenserwerb verbindet.

Die Motive sind vielfaltig. Neben der Sicherung des Einkommens sind bisherige berufliche
Erfahrungen, Zugang zu Ressourcen, die Nutzung bestehender Netzwerke und ein
insgesamt hoher Bedarf mit wenig regionaler Konkurrenz starke Motive. Wissenserwerb
dient einerseits der Bewaltigung neuer Aufgaben und andererseits wird damit Status
verbunden.

An erster Stelle zukiinftiger Vorstellungen, Visionen'”, steht der individuelle wirtschaftliche Er-
folg. Die Vision, eine neue Fabrik im Stadtzentrum bauen und besitzen zu kénnen, ist fiir die
untersuchten Unternehmer eine lukrative und hoffnungsvolle Vorstellung, vor allem der eigenen

105 ausfiihrlich in: Neuberger, O. (2002:207f).
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Zukunft. Die Visionen sind insgesamt recht ambitioniert, eine Eigenschaft, die ebenfalls den Un-
ternehmerpersonlichkeiten in Ulaangom zugeschrieben wird. Hiufig bleiben auf dem Weg zur
Erreichung der visioniren Ziele konkrete Erfolge auf der Strecke, sodass diese Visionen zwar mo-
mentane Hoffnung vermitteln, aber letztlich kurzzeitige Wunschvorstellungen sind, die zunichst
zur Bewiltigung dienen. Eine Erklirung dafiir kénnte sein, dass diese Vorstellungen von den Un-
ternchmern als real'® angeschen werden und Ausdruck einer Diskrepanz zwischen Anspruch und
Wirklichkeit sind und somit auf ,Nichterfahrung® basieren. Oft zeigt sich auch, dass die nétigen
Voraussetzungen, wie Kredite, gute Infrastruktur und Absatzmirkte fehlen und versprochene staat-
liche Hilfe nicht greift. Des Weiteren kann in religioser Schicksalsergebenheit eine Blockade liegen,
da der bisherige Glaube, das alles so kommt wie es kommen muss (und man es sich wiinscht),
nicht zum Erfolg fiihrt.

Hervorzuheben ist die Vision ,sich als Unternehmergruppe zusammenzuschlieffen®. Hier folgt
man Vorbildern (U16) und einer Tradition, die dem kulturellen Verstindnis der Mongolen ent-
spricht und soziokulturell'” begriindet werden kann. Dieser Aspekt ist insofern von Bedeutung,
da damit darauf hingewiesen wird, wie stark der Gruppengedanke kulturell verankert ist. Man greift
unbewusst auf die Erfahrung zuriick, dass man in der Gruppe stirker ist, mehr erreicht und sich
auch wohler und vor allem sicherer und anerkannter fiihlt. An dieser Stelle riicken die Mitarbeiter
als Follower in den Blickpunkt kiinftiger Bedeutung. Bisher noch wenig aktiv an der Entwick-
lung beteiligt, iibernehmen sie jedoch automatisch die Vision ihres Vorgesetzten. Somit kann man
von gleichen Wertvorstellungen, einem gemeinsamen ,,ideologischen Kern“ (Lombriser, Ablanalp,
2010: 242) ausgehen, der verbindet und eine Basis darstellt.

Dennoch sind die Mehrzahl der Visionen Einzelvorstellungen der Unternehmer, die zunichst For-
men von Unabhiingigkeit ausdriicken. Insgesamt spiegeln die Visionen zum jetzigen Zeitpunkt
cher eine gesellschaftsorientierende Sicht'® wieder, die als Wunsch langfristig auslegt sind und
sich mitunter widersprechen. Es gibt noch keine bewusste Strategie und auch keine Hinweise auf
bewusste Unternehmensphilosophie, jedoch vermitteln die Visionen eine Vorstellung, eine Art
Bild, das zunichst zur Bewiltigung der Umbruchssituation beitrigt. Hervorzuheben ist hier die
prinzipielle Fiibigkeit zur Vision.

Die Visionen sind wie die Motive recht vielfaltig. Der Bau von neuen Betrieben,
Geschaftserweiterung, auch auf umliegende Dorfer und die Entwicklung neuer
Produkte, sind Inhalt der meisten Visionen. Des Weiteren werden Visionen im Sinne
Uberwiegend lokaler Entwicklung formuliert. Eine Reihe der Unternehmer hat kurzfristige
Umsetzungsplane, die Winsche als realitatsbezogene Vorstellungen implizieren und
den Mitarbeitern in dieser Krisensituation ein recht klares Konzept des nachsten Wohins
vermittelt und im Moment motivieren.

106 Gebert, D. (2002: 209) charakterisiert Vision als realistisches Prinzip Hoffnung

107 hier wirken Clanstrukturen und doérfliche Modelle als Vorbild

108 Eine gesellschaftsorientierte Sicht, wird auch als Anspruchsgruppenansatz bezeichnet und heif3t, dass neben Aktioniren auch
andere Gruppen, wie Mitarbeiter, Gemeinden, Regierungen legitime Anspriiche besitzen. (Lombriser, R., Ablanalp, PA.,
2010:246)

126



8.2  Betriebliche Organisation

Die Organisation der Arbeit in Gruppen weist auf einen soziokulturellen Aspekt hin.

Mongolen waren und sind in ihrer gesamten Geschichte als und in Gruppen organisiert. Einst
unter Dschingis Kahn als Truppeneinteilungs- und Uberlebenssystem im Steppenkampf aufge-
baut, existiert noch heute eine tiefes Gefiihl von Sicherheit, Orientierung und auch des Wohlfiih-
lens in einer Gruppe. Die geschichtliche Erfahrung manifestierte eine Einstellung, dass man nur
durch Stirke und nur als Gruppe iiberleben kann. In der sozialistischen Zeit wurden die Gruppen
als Kollektivgemeinschaften angelegt. Gestirkt und zur Leistung angespornt, wurde hier durch
Wettbewerb, Auszeichnungen und Titel der Gruppengedanke iibernommen und genutzt.

Somit blieb letztlich der Grundcharakter clanartiger Verbundstrukturen stets erhalten. und
kommt in den identifizierten Organisationsformen neu zum Ausdruck. Besonders ausgeprigt ist
dies in den Familienunternehmen, Feldbrigaden und auch in den ehemaligen staatlichen Betrie-
ben, die zu Beginn des Transformationsprozesses iibernommen wurden. Eine weitere Erklirung
tir die Dominanz von Gruppenstrukturen kann vor dem Hintergrund tiefverwurzelter Kultur
erklidrt werden. Prinzipiell fithlen sich Asiaten nicht wohl, wenn sie auflerhalb einer Gruppe leben
und arbeiten miissen. Man fiihlt sich als Individuum isoliert, ungeachtet und damit ungeschiitzt.
Gruppe als solche reprisentiert ein bewusstes Gemeinschaftsgefiihl, das mit Stolz erfiillt auch iden-
titdtsstiftend ist. Gruppe bedeutet hier Lebenswert, Sicherheit, Versorgung, Schutz und ist eng
mit moralischen Haltungen verbunden. Gute Fiirsorge ist gerade in Krisensituationen wichtig, da
dadurch die Lebensqualitit der Mitarbeiter wesentlich erhéht wird.

Mit Beginn des Transformationsprozesses wurden durch die Auflésung bisheriger Betriebs- und
Organisationssysteme auch viele Berufe insofern obsolet, da die bisherige fachliche Ausrichtung
fiir die neue Wirtschaftsorientierung zu einseitig technisch und sich damit als zu wenig kom-
plex darstellte. Kenntnisse dieser Bereiche sind zwar in der Umbruchssituation von Nutzen, aber
um sich Richtung Marktwirtschaft orientieren zu kénnen, allein nicht ausreichend. Es zeigt sich
jedoch, dass eine ganze Reihe an Fihigkeiten und Qualifikationsfaktoren existieren, die durch
Angemessenheit niitzlich sind und wichtige Ressourcen darstellen. Hervorzuheben ist der Aspekt
des fachfremden Arbeitens, der perspektivisch zur Herausbildung von neuen Kompetenzen, neuen
Berufsbildern und auch zur Professionalisierung von Management beitragen kann.

8.2.1 Betriebsklima

Die harmonisch entspannte Atmosphire, vor allem in den familiengefithrten Unternehmen, ist
vor dem Hintergrund soziokulturellen Faktoren des Zusammenlebens einzuordnen. Ausschlagge-
bend ist eine traditionell verankerte harmonische Beziehungsebene, die klar hierarchisch gegliedert
akzeptiert wird und das zentrale Grundmuster'” darstellt. Das Ehepaar verkérpert auch im Ar-
beitskontext die (Familien) -oberhdupter, denen natiirlicher Respekt und Achtung als Eltern und
Alteste entgegengebracht wird. Die Beziehungsebene ist somit recht eindeutig, die Fiithrungsper-
sonen werden als solche erkannt und akzeptiert. Die Rollen werden dadurch klar definiert, was
zur Reduktion von Stress fiihrt und ein Klima schafft, dass ressourcenorientiert ist. Wichtig in
dem Zusammenhang ist die positive Gruppenstimmung, die durch die Fihigkeit der Ehepaare, die
Gruppe zusammen halten zu kénnen und zu motivieren, wesentlich mit geprigt wird.

109 Leben in Jurten, auf engstem Raum mit Mustern des familidiren — sozialen Lebens (siche Kapitel 2:-Wertvorstellungen der
Mongolen)
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Insgesamt entspricht hier Betriebsklima eher einer natiirlichen Lebensatmosphire, als Arbeitsalltag.
Besonders trifft dies fiir kleinere, familiengefiibrte Unternehmen zu.

Eine Anderung des betrieblichen Klimas erfolgt, wenn sich die Beziechungen zwischen Fiihrenden
und Gefiihrten dndern. Hier zeigen die Ergebnisse Abstufungen, besonders im Distanzverhalten
und im Stil der Fithrung. Dabei handelt es sich entweder um Unternehmen, die eher im (losen)
Verbund organisiert sind oder um die wenigen grofleren Unternehmen mit Einzelfiihrung. Die
Fiihrungspersonen haben insgesamt weniger Kontakt zu ihren Mitarbeitern. Personliche Prisenz
und Kommunikation im Unternehmen nehmen allmihlich ab. Die Gruppenstimmung ist nach
wie vor gut, aber nicht so ausgeprigt positiv wie in familiengefiihrten Unternehmen. Begriindet
werden konnte dies damit, dass sich hier bisherige traditionelle Familienrollen auflssen und in
Ermangelung neuer Modelle des Zusammenlebens und neuer Formen betrieblicher Organisation,
eine Mischform aus Gruppe und Individuen entsteht. Hier nehmen Ressourcen ab und Stressoren
zu. Unternechmen dieser Zuordnung befinden sich meist im Ubergang von Personen- zur Sach-
fiihrung, sodass es je nach Ausprigung zwar noch familiire, traditionelle Elemente gibt, die dann
allmihlich rationaler werden. Hier ist ein Schnittpunkt zwischen Beziehungs- und Aufgabenori-
entierung zu sehen.

Ein weiterer wesentlicher Punke fiir das allgemein gute Betriebsklima ist der soziale Aspekt der Fiir-
sorge. Diese stellt einen Versorgungsansatz dar, der historisch-kulturell gewachsen ist und noch heute
nicht nur praktiziert, sondern als Selbstverstindlichkeit erwartet wird. Damit haben die Gefiihrten
eine Grunderwartung an ihren Vorgesetzten, die eine prinzipielle Absicherung nicht nur voraussetzt,
sondern die auch erfiillt werden muss. Eine Aufgabe und Besonderheit, die mongolische Fiithrungs-
krifte von anderen unterscheidet. Schutz der Gefolgschaft und der Gefolgschaftsfamilie ist historisch-
kulturell verankert und gehort mit zu den wichtigsten Merkmalen von guter Fithrung.

In der Mehrzahl der Unternehmen (lUberwiegend durch Ehepaare gefuhrt) ist das
Betriebsklima harmonisch-freundlich. Die Atmosphare ist familiar, jeder weil3, was
er zu arbeiten hat und man ist zufrieden. Mit zunehmender Grof3e und besonders bei
Einzelunternehmern verandert sich das Betriebsklima dahingehend, dass einerseits
entweder die Position des Fihrenden durch demonstrativ distanziertes Verhalten und
Status einmal sichtbarer wird oder das Fuhrung und die Person der Fihrungskraft kaum
wahrgenommen werden. In allen Unternehmen wird versucht eine gute Arbeitsatmosphare
zu schaffen. Fursorge und Schutz sind dabei zentral und bestimmen das Gesamtklima,
auch durch eine positive Gruppenstimmung wesentlich.

8.3  Fiihrung
8.3.1 Beruflicher Hintergrund der Person der Fiihrungskraft

Betrachtet man das Alter der Fiithrungskrifte, so sind die meisten Unternehmer (10) zwischen 50
und 60 Jahre alt. Danach folgt die Gruppe der 30- bis 40-Jihrigen mit 7 Unternehmern und einer
Ausnahme, einem ilteren Unternehmer mit 71 Jahren.

Fiir die Gruppe der 50- bis 60-Jihrigen kann man annehmen, dass die (betriebliche) Sozialisati-
on im Wesentlichen in den 60er und 70er Jahren stattgefunden hat. Also in einer Zeit, als der so-
zialistische Einfluss stark im Bereich der wirtschaftlichen Entwicklung unter sowjetischem Einfluss
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erfolgte. Zu dieser Zeit fanden Kollektivierung und die Errichtung von Grof3betrieben statt, Neu-
baustidte wurden gebaut und die Gedanken und Prinzipien des Sozialismus allseits eingefiihrt.
Die berufliche Ausrichtung erfolgte iiberwiegend in den Bereichen Technik und Verwaltung. Die
Gruppe der bis zu 60-Jihrigen und ilter, hat noch die , frithen Zeiten® der sozialistischen Mongo-
lei mit Kollektivierung, Kolchosen und Genossenschaften er- und gelebt. In diesen Betrieben und
Institutionen wurden sie beruflich und sozial sozialisiert. Thre ebenfalls technisch ausgerichtete
Ausbildung erhielten sie meist in sozialistischen Lindern, wie der DDR, der CSSR, der Sowjetuni-
on und anderen Lindern des RGW. Die Prisenz technischer Ausrichtung, die sich in den Berufen
der Okonomen, Ingenieure und Buchhalter widerspiegelt, kann als #ypisch fiir ehemalige Linder
MOEs bezeichnet werden. Der technische Ansatz der Bildung entspricht dem sowjetischen Wirt-
schaftsmodell, das vor allem fachlich gut ausgebildete Krifte in Grofibetrieben benétigte, um den
Sprung von landwirtschaftlicher Ausrichtung zu Mechanisierung und Industrialisierung bewilti-
gen zu konnen.

Die Gruppe der heute 30- bis 40-Jihrigen waren zu Beginn des Transformationsprozesses Ju-
gendliche oder junge Erwachsene. Die Mehrheit verfiigt iiber einen Berufsabschluss, der entweder
noch nach sozialistischen Richtlinien oder nach neuen (Ubergangs-) Ausbildungsvorgaben erfolg-
te. Allgemein kénnen diese Berufe bisher ebenfalls eher dem Bereich der Technik und Verwaltung
zugeordnet werden. Jedoch ist vor dem Hintergrund neuer nationaler und internationaler Erfah-
rungen''’ und Einfliisse hier ein hoherer Anteil an personellen und interpersonellen Fachansitzen
vorhanden, der die Méglichkeit einer Entwicklung professionellen Managements ebenfalls fordert.

Der grofSte Teil der analysierten Fiithrungspersonen hat keinen Berufsabschluss, bzw. verfiigt in
der Regel tiber fachlich kurzgefasste qualifizierende Mafinahmen mit Zertifizierungen oder Kur-
zausbildung fiir einfache Anlerntitigkeiten. Bei diesen Unternehmern handelt es sich entweder
um traditionelle Nomaden, die sich in der Umbruchssituation neue Fihigkeiten zum Gelder-
werb aneignen miissen oder um junge Menschen, die durch das 1990 zusammengebrochenen
Ausbildungssystem bisher noch keine berufliche Bildungschance erhalten konnten und zunichst
ihr Einkommen sichern miissen. Ein weiterer Gesichtspunkt ist die Tatsache, dass in den grofleren
Unternehmen eher unausgebildetes, niedrig bezahltes Personal fiir einfache Anlerntitigkeiten be-
notigt wird und man eher unternehmsintern trainiert.

Die Ergebnisse zeigen insgesamt, dass die meisten Unternehmer nicht in dem Beruf arbeiten, den
sie urspriinglich erlernt haben. Die Erfolge zeigen jedoch, dass sie iiber ein recht hohes ,personli-
ches und fachliches“ Potential zur Improvisation und Problemlésung verfiigen. Dabei greifen sie
auf Fihigkeiten zuriick, die in Krisensituationen einen hohen Wert haben, da dadurch unlésbare
Dinge praktikabel und umsetzbar werden. Eine nicht unwesentliche Rolle dabei spielt ein traditi-
onell verankerter Instinkt fiir Geschifte und eine Uberzeugung, dass man das Richtige, zumindest
fiir sich, tut. Eigenschaften, die auf ein starkes Selbstbewusstsein verweisen.

8.3.2 Eigenschaften und Fihigkeiten

Die bisherigen Ergebnisse hinsichtlich Eigenschaften zeigen, dass es sich bei den untersuchten mon-
golischen Fithrungspersonen um selbstbewusste, offene, unabhiingige, gruppenbezogene Individuen
handelt, die in der Lage sind, Neugriindungen recht souverin und risikobereit durch die Turbu-
lenzen hinweg kurzzeitig visiondr zu entwickeln. Diese Fiihrungspersonen, aus einem familidren

110 zum Beispiel Masterkurse in Business Administration; Studien im Ausland vor allem in den USA, Australien und auch in

Deutschland
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Gruppengedanken heraus betrachtet, sind vertrauenswiirdig und werden damit fast automatisch
legitimiert. Damit kénnen Eigenschaften verbunden werden, die wesentliche Charakter- und Per-
sonlichkeitsmerkmale der Mongolen beschreiben und im Kapitel 2 (Exkurs zu den Wertvorstellun-
gen der Mongolen) niher beschrieben sind.

Zu den zentralen Fihigkeiten gehoren die Bewiltigung von harter, iiberwiegend kirperlicher Arbeit
und eine hohe Motivation zu lernen. Die Fihigkeit und Motivation zu lernen, sich selbstbewusst
grofiziigig und offen zu geben, ist allen Unternehmern gemein. Damit verbunden sind nicht nur
der Wissenserwerb, sondern auch Bemiihungen um Status und Anerkennung innerhalb der (neu-
en) Gesellschaft.

Bedenkt man die lindliche Struktur der Steppe, mit schwierigen klimatischen Bedingungen,
wenig Infrastruktur und problematischen langwierigen Transporten von Giitern, so ist schon die
physische Leistung enorm. Damit verbunden sind Fihigkeiten, die vermutlich schon in der Noma-
denkultur und im harten Leben der Steppe angelegt sind. In den abgelegenen Gebieten des Landes
gibt es wenige Méglichkeiten. Das Leben ist trist und fiir viele arm. Die Unternehmer verbreiten
Optimismus und Zuversicht und motivieren, nicht aufzugeben. Eine Fihigkeit, die méglicherweise
aus fritheren Uberlebensmechanismen und religissem Glauben resultiert. Sie haben die Fihigkeit
zu orientieren und mit einfachen Visionen Hoffnung zu vermitteln. Dabei miissen sie sich in einem
schwierigen politischen und wirtschaftlichen Umfeld durchsetzen, bereit sein Geld und Ressourcen
zu riskieren, um den Sprung zu einem wirtschaftlich arbeitenden Unternehmen schaffen zu kon-
nen. Hier kann man insgesamt von einer personlichkeitsumfassenden Zihigkeit und Zielstrebigkeit
ausgehen, die durchaus an durchsetzende Muster des ,nomadischen Feudalismus® erinnern.

Fiir die mongolischen Unternehmer besteht eine weitere, kulturellbedingte Besonderheit durch
Alter. Als Kern des Senioritits- und Hierarchieprinzips kann dies fiir jiingere Unternechmer (U16)
ein Nachteil sein, da traditionell der Altere die meiste Anerkennung, Respekt erfihrt und vor allem
tiber Entscheidungshoheit verfiigt. Man traut ihnen nicht zu, dass sie Fachlichkeit haben. Insge-
samt vertraut man ihnen nur schwer, was besonders vor dem Hintergrund neuer biirokratischer
Formen, wie dem Abschluss von konkreten Geschiftsvertrigen, nicht einfach auszuhandeln ist.

8.3.3 Beziehung zu den Mitarbeitern

Im Vordergrund fiir alle Unternehmer steht nach wie vor die Bewiltigung konkreter Aufgaben,
sodass Fiihrung in den meisten Unternehmen unbewusst und implizit abliuft. Hervorzuheben
sind besonders vor dem Hintergrund der Fiihrung Eigenschaften wie warmherzig, sensibel, sozial
und vertrauenswiirdig''. Diese findet man iiberwiegend in mraditionellen, kleinen Familienbetrie-
ben. Strengeres Managerverhalten findet man in den wenigen grifSeren, iiberwiegend von Minnern
gefiibrten Betrieben. Je grofer das Unternehmen, je hoher der Status der Fiihrungskraft, desto mehr

entfernt sich der Stil elterlicher Fiirsorge hin zu partnerschaftlichen und autoritiren Ansitzen.

111 diese Eigenschaften wurden in einem workshop mit dem mongolischen Team erarbeitet
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8.3.3.1 Kommunikation, Problemlésung und soziale Einstellung

Kommunikation

Wesentliche Charakteristik der Kommunikation ist eine ,natiirliche Alltdglichkeit”. Mitarbeiter
und Vorgesetzte unterhalten sich ohne besondere Festlegungen iiber private und berufliche Ange-
legenheiten im Alltag. Dabei werden Probleme genauso besprochen wie familidre Belange, die sich
oft mit dem Grundverstindnis eines Problems decken. Uber Ideen und Vorschlige wird diskutiert,
hiufig in Arbeitspausen oder spontan. Die insgesamt rege Kommunikation verringert die Distanz
zwischen Fithrendem und Gefiihrten. Eine Konstellation, die Vertrauen bildet, Nachfragen, Fehler
und Freiheit von Sanktionen zulisst. Das kommunikative Verhalten ist ein Element des traditio-
nellen Sozial- und Lebenssystems. Innerhalb der Familie wurde alles besprochen und beraten. So
ist es traditionell begriindet, dass man einander zuhirz, Verstindnis zeigt und immer ein offenes
Ohr fiir die Belange anderer hat. Dabei behielt zwar, entsprechend der Hierarchieordnung, der Al-
teste das Wort — die Fithrung, aber Mitsprache war fiir alle méglich. Die Mitarbeiter sind dadurch
motivierter, emotional geschiitzter und insgesamt eher bereit Leistungen, die auch iiber vertragli-
che Festlegungen hinausgehen, zu erbringen. Kommunikation ist hier eine starke Ressource. Dies
findet man iiberwiegend in den familiengefiibrten Unternehmen. In den grofleren Unternehmen
oder in einer iiberwiegenden Zahl der einzelgefiihrten Unternehmer, nehmen Kommunikations-
und Kontaktméglichkeiten ab.

Problemlisung

Problemlssung basiert auf einer Strategie, die Probleme an sich als temporir und voriibergehend
ansieht. So beginnt die Problemlésungsfindung auch erst, wenn das Problem da ist und nicht
priventiv. Fiir den chinesischen Kontext wird dies damit begriindet, dass das Umfeld wihrend der
Kulturrevolution so unsicher war, dass aufgrund stindig wechselnder Umstinde keine zukunftsori-
entierte Konzeption moglich war. Insofern wire dies vor dem Hintergrund historisch-kultureller
Einordnung, auch eine Erklirung fiir mongolisches Problemverhalten. Des Weiteren ist Prob-
lemlésung vor dem Hintergrund traditioneller Aspekte und auch geographischer Gegebenheiten
zu sehen. Notlagen erfordern hiufig mehrere Tage oder eine lingere Zeit der familidr-sozialen
Unterstiitzung, da die Entfernungen im Land weit, Verwandte und Familienmitglieder schwer zu
erreichen, sind. Die Familien halten zusammen, helfen sich und sind zur Stelle, wenn Unterstiit-
zung notwendig ist. Hier rangieren klar familidre vor betrieblichen Belangen. Problemlsung ist
hier auch Teil der Fiirsorge und des Schutzes.

Soziale Einstellung

Das Fiirsorgeprinzip als soziale Einstellung zeigt sich gemischt. In den familienorientierten Be-
trieben wird auf traditionelle Art und Weise unterstiitzt, indem z. B. Holz und Kohle fiir den
Winter zur Verfiigung gestellt wird, oder der Unternehmer schenkt ein Schaf und eine Jurte bei
Hochzeiten und Jubilden. In besonderen Fillen, wie bei Krankheit oder Erkrankung von Familien-
angehorigen, wird Geld gezahlt. Dieser Aspekt begriindet sich auf dem Recht der Gastfreiheit aus
der Zeit des feudalen Adels. Daraus entwickelte sich spiter ein Gesetz, das noch heute zur Hilfe
verpflichtet. Einige Unternechmen stellen kostenlos eine warme Mahlzeiten oder Tee zur Verfii-
gung. In anderen Unternehmen werden klassische Fiirsorgemoglichkeiten durch einfach struktu-
rierte Personalanerkennungssysteme ersetzt. So gibt es Extralohn bei guter Leistung, Kranken- und
Sozialversicherung und kostenloses oder preiswertes Kantinenessen. Fiirsorge als Prinzip sozialer
Einstellung erhilt gerade in der jetzigen Situation eine enorme zwischenmenschliche Bedeutung
und wird von allen Unternehmern im Alltag verankert.
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8.3.3.2 Entscheidung, Mitsprache und Verantwortung

Entscheidung

In der Regel entscheidet der Chef allein oder das Ehepaar gemeinsam. Dies entspricht den Regeln
fritherer Stammesrituale, bei denn nur der Anfiihrer das Sagen hatte. Die Vorgabe des traditi-
onellen hierarchischen Prinzips der Bezichungsgestaltung legt genau fest, wer entscheiden darf.
Entscheidungsbefugnis war auch fiir die sozialistische Leitung definiert, sodass hier insgesamt auf
tradierte Mechanismen unterschiedlicher gesellschaftlicher Epochen zuriickgegriffen werden kann.
Wobei die Entscheidungen im sozialistischen Betrieb nicht so eindeutig zuordenbar waren, wie bei
den jetzigen, untersuchten Unternehmern, die dieses Recht klar fiir sich formulieren.

Mitsprache

Bei der Moglichkeit der Mitsprache verhilt es sich dhnlich wie bei Entscheidungen. Traditionell
wurde sich in den Stimmen/Clans beraten, dass heif3t, jeder konnte seine Meinung frei duflern.
Vorschlige werden auch gemeinsam durchdacht, aber letztlich entscheidet der Alteste bzw. der
Chef. Der Aspekt der Mitsprache ist insofern interessant, da auch in den sozialistischen Betrieben
der 70er Jahre prinzipiell (demonstrativ) Mitspracheméglichkeit bestand. Somit ist diese Form der
Partizipation nicht wirklich neu, jedoch als , Integrationsfunktion® der Mitarbeiter in den Unter-
nehmen perspektivisch zu analysieren und evt. neu zu bewerten. Die bisher (bekannte) Scheinpar-
tizipation konnte in einen realeren Mitbestimmungskontext verlegt werden und somit Auswirkun-
gen auf die Organisationsform und vor allem auf den Stil der Fithrung''? haben.

Verantwortung

Verantwortung, Zustindigkeiten und Entscheidungsbefugnisse sind klar geregelt und liegen bei
Ehepartnern zu gleichen Teilen. Insgesamt basiert die Rollenverteilung in erster Linie eher auf
traditioneller Verantwortungserfahrung aus dem Familien- und Clanleben, als auf strukeurierter,
zielorientierter und bewusster betrieblicher Fiithrung. In der Regel iibernimmt die Frau die Ver-
antwortung fiir den sozialen Part und der Mann die Verantwortung fiir technische und organisa-
torische Arbeiten. Hiufig haben beide Partner schon in sozialistischen Zeiten in einem Betrieb zu-
sammengearbeitet oder sie organisierten bzw. organisieren auch heute noch den Familienverbund
oder den Clan.

Verantwortung wird dann delegiert, wenn die Fithrungsperson ausgeprigt souverin und tolerant
ist oder wenn durch neue Arbeitsstrukturen eine direkte Verantwortungsverlagerung auf Bereichs-
leiter im Sinne von neuen Managern erforderlich wird. Hinsichtlich Kontrolle wird Verantwor-
tung auch delegiert. So werden die Manager von ihren Vorgesetzten aus den Zentralen beauftragt
zu kontrollieren. Das hat einerseits ganz praktische Durchfithrungsgriinde und andererseits bietet
dies auch Durchsetzungsmoglichkeiten von unattraktiven Anweisungen. Man ist ,nur Ubermitt-
ler, der eben auch kontrolliert. Eine Praxis, die an friihere, sozialistische Kader auf Funktionirs-
reisen erinnert und besondere Formen neuer Abhingigkeit schaffen kénnte. Eine spezielle Form
der Verantwortungsdelegierung erfolgt im traditionellen Kooperativentyp (U18). Hier besteht ein
erweiterter Verantwortungsbereich des Vorgesetzten seinen Mitarbeitern gegeniiber. Vertrauen und
Gegenseitigkeit sind hier nach wie vor Bestandteile nomadischer Lebensweise.

112 So verweist z. B. der Fiithrungsansatz des Band and Tribal Leadership im Verbund darauf, dass bei Zusammenarbeit des Fiih-
renden mit den Untergeordneten sich der dominante Fiihrungsstil in die Idealform der demokratische Fithrung entwickeln
konnte.
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Folgende Ubersicht stellt die wesentlichen Interpretationsergebnisse zusammen:

Entscheidung

FUhrungsperson entscheidet
nach Konsultation mit den
Mitarbeitern allein oder ge-
meinsam mit Ehepartner

in der Regel Einzelentschei-

Verantwortung

Fuhrungsperson(en) hat/ha-
ben die Hauptverantwortung

in der Regel verteilte Verant-
wortung zwischen Ehepart-
nern/Mitarbeitern

Mitsprache

FUhrungsperson hort sich
Ideen und Vorschlage der
Mitarbeiter an

hangt von der Persdnlich-
keit der Fuhrungskraft ab

dungen

das Anhdren von Proble-
men und Ideen ist allge-
mein eine Charakteristik
der Mongolen

soziale Verantwortung

Abb. 31: Interpretationsergebnisse der Fiihrungsbeziehung (eigene Darstellung)

8.4  Muster des Handelns

Fiir das Muster des Handelns werden Charakteristiken betrieblicher Organisation und der Fiih-
rung zusammengefasst, um Aufschliisse zu erhalten, die Hinweise auf Denkweisen und Einstellun-
gen geben konnen. Die bisherigen Ergebnisse zeigen, dass Ehepaare iiberwiegend in traditionellen
und reorganisierten sozialistischen Betrieben arbeiten und einzelne Unternehmer eher in traditio-
nellen oder kapitalistisch orientierten Unternehmen.

Fiir den rraditionellen Betrieb werden die Aspekte: Gruppengefiihl, Rollen- und Arbeitsverteilung,
Hierarchie, Entscheidungshoheit, Fiirsorge und Personlichkeit'"® zugrunde gelegt. Diese entspre-
chen den Qualifikationsmerkmalen (siche Kapitel 2, Abschnitt 2.1.3: Wertvorstellungen der Mon-
golen). Fiir das Muster des sozialistischen Betriebes mit Re-Organisation werden Merkmale wie:
Gruppengefiihl, Kontrolle, Disziplin, Macht, Scheinpartizipation und soziale Einstellung zugrun-
de gelegt. Diese charakterisieren im Wesentlichen den Betrieb im Sozialismus (siche Kapitel 3,
Abschnitt 3.1.2: Das sowjetische Modell). Fiir das kapitalistische Unternehmen beschreiben fol-
gende Merkmale das Muster: Funktionalsystem, Prinzipien Taylors, Liniensystem, Strategie (siche
Kapitel 3, Abschnitt 3.1.2: Das sowjetische Modell).

113 Dazu gehéren Eigenschaften und Fihigkeiten wie: selbstbewusst, individualistisch, wenig selbstkritisch, offen, natiirlich miss-
trauisch, unabhingig, auf eigene Krifte verlassend, naturabhingig, religits und hiufig Einzelkimpfer.

133



Im Folgenden werden die untersuchten Unternehmen entsprechend der beschriebenen Muster
zugeordnet:

X schwache Ausprigung X starke Ausprigung

Unternehmen traditionell sozialistisch re-organisiert kapitalistisch

Ul
U2
U3
U 4
U5
Uo
u7
U8
U9
U 10
U 11
Ul12
U 13
U 14
U 15
U 16
U17
U 18

MK KR P XX X XX )X
P XXX XXX
<o ~

ol
<X A

Abb. 32: Muster des Handelns — Betriebstypologie (eigene Darstellung)

Die Typologie zeigt, dass die meisten Betriebe (5) entweder traditionell oder traditionell sozia-
listisch re-organisiert (7) arbeiten. Es gibt 4 Unternehmen, die alle drei Muster beinhalten und
2 Unternehmen, die sozialistisch re-organisert kapitalistisch arbeiten. Kein Unternehmen fiihrt
»rein sozialistisch re-organisert oder rein , kapitalistisch.

8.4.1 Betriebliche Organisation

Nachfolgend wird die Charakteristik der Unternehmen beschrieben, die iiberwiegend ein traditi-
onelles Muster aufweisen und von Ehepaaren''* gefiihrt werden. Ausnahmen bilden hier zwei Un-
ternehmen'?, die im Anschluss differenzierter betrachtet werden. Eine typische Gemeinsamkeit
betrieblicher Organisation aller von Ehepaaren gefithrten Unternehmen liegt in einer prinzipiell
einfachen Grundstruktur der Organisation. Es gibt in der Regel eine einfache Verwaltungsstrukeur
mit Personalakten und Finanzverwaltung, die die Ehefrau iibernimmt. Die Mitarbeiter werden
tiberwiegend nach Qualifikation, auf Grund ihrer beruflichen Erfahrung und ihren Fihigkeiten im
Unternehmen eingesetzt. Die Mitarbeiter vertreten sich in der Regel nicht, wihrend sich Ehepaare
gegenseitig vertreten. Man verbringt auch gemeinsam Freizeit, geht zusammen in Karaokebars,
Restaurants und lebt in guter Nachbar- und Bekanntschaft.

114 Ul, U2, U3, U6, U10, U12, U15 und U17
115 U9 und U18
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Die Zustindigkeiten im Betrieb sind gut geregelt, da die Verantwortungsbereiche und Aufgaben
vorgegeben sind. Das betriebliche Klima in diesen Unternehmen kann als harmonisch und sozial
bezeichnet werden. Sie kennen zum groflen Teil ihre Mitarbeiter aus einem fritheren Arbeitskon-
text, teilen dhnliche Erfahrungen und kénnen als Gruppe auf friihere betriebliche Ablaufmuster zu-
riickgreifen. Die Ehepartner verfiigen iiber Berufsabschliisse in technischen Bereichen und in der
Verwaltung. In diesen Unternehmen wird kaum gezielt trainiert, sondern eher durch ,,on the job®
Trainings Notiges vermittelt. Diese Unternehmen kénnen als relativ bestindig bezeichnet werden,
da sie seit den 90er Jahren existieren und erfolgreich arbeiten. Thre Aktivititen konzentrieren sich
auf Kerngeschifte und sind wenig diversifiziert. Das Muster des Managements (1) fiir diese Grup-
pe kann als sozialistisch reorganisiert bezeichnet werden.

Das Unternehmen U9 als Zweigstelle und das Unternehmen U18 als traditionelle Kooperative
bilden hier Ausnahmen. Das Ehepaar, das fiir eine Zweigstelle in Ulaangom zustindig ist, erhilt
durch Delegation klare Auftrige von ihren Managern aus Ulan Bator. Dabei stehen vor allem An-
werbung von Personal, Organisation der Arbeit, Training, sowie Personaleinsatz im Vordergrund.
Die Organisation des Betriebes ist komplexer und weist bereits auf Ansitze von Human Ressource
Management auf. Die Hauptverwaltung des Personals, sowie die Ausrichtung des Unternehmens
erfolgt durch die Zentrale Ulan Bator. Insofern iibernimmt hier das Ehepaar eher eine iiberwie-

116

gende verwaltende Funktion''®, wie ein Verwalter mit einem organisatorischen Charakter. Dieses

Muster des Managements (2) kann als verwalten bezeichnet werden.

Das traditionelle Unternehmen U18 organisiert auf Prinzipien ehemaliger Kooperativen.

Die Arbeit wird traditionell nomadisch organisiert. Das heif3t, die ca. 9 Familien und Nachbarn
organisieren sich im Allgemeinen selbst. Es gibt drei fest angestellte Mitarbeiter, die im Wesentli-
chen fiir die Bewirtschaftung der Wiesen, fiir das Tierfutter und fiir die Verwaltung der Finanzen
zustindig sind. Das Grundelement der betrieblichen Organisation besteht hier zunichst im Erhalt
des Gewohnten und in Stabilitit. Der Alltag muss unter neuen Bedingungen laufen. Die Rahmen-
bedingungen der Transformation geben neue Probleme vor, es fehlen Dinge, die bisher selbstver-
stindlich waren und nun neu organisiert werden miissen. Dies erfordert zunichst Organisation.
Dieses Muster des Managements (3) kann mit organisieren beschrieben werden.

Insgesamt werden 8 Unternechmen'” von Einzelpersonen gefiihrt, die tiberwiegend dem Muster
traditionell-sozialistisch reorganisiert entsprechen. Hier gibt es verschiedene Organisationsformen,
sodass sich diese Gruppe weniger homogen darstellt als die Gruppe der von Ehepaaren gefiihrten
Betriebe. So zeigen die Unternehmen aufgrund hoher Diversifizierung Gemeinsamkeiten hinsicht-
lich einer prinzipiell stark flexiblen Organisationsstruktur und Unterschiede in den Organisations-
formen. Hiufig erinnern die Zusammenschliisse an Produktionskommunen aus den 20er Jahren
oder an Teilbereiche ehemaliger sozialistischer Betriebe. Die Aufgaben wechseln hiufig, ebenfalls
die Dauer der Titigkeit. Es gibt in nur wenigen Ausnahmen Stellenbeschreibungen und Arbeits-
vertrige. Der iiberwiegende Teil arbeitet in einem stindigen Wechsel zwischen der Organisation
von Arbeit und Familie, arbeitet in der Regel fachfremd oder nur in Ausnahmen berufsbezogen.
Hier gibt es viel Orientierungs- und Unterstiitzungsbedarf mit hoher Unsicherheit. Das Muster
des Managements (4) kann als orientieren bezeichnet.

116 Diese Form erinnert in dem Sinne an traditionelle Fithrung, da es in der Mongolei iiblich war und auch heute noch ist, dass
die reicheren Geschiftsminner der Hauptstadt ihre Pferde auf dem Land haben und dafiir Personen einsetzten, die diese ver-
walten. Hier erfolgt dies fiir ein Unternehmen, was vor dem Hintergrund der Transformation Hinweis auf eine neue Gruppe
des Verwalters geben kann.

117 U5, U7,U8, Ull, U13 und U14; Ausnahmen bilden U4 und U16
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Ausnahmen bilden U4 und U16, da in beiden Unternehmen die Organisation gut strukeuriert mit
Ansitzen von HRM und HRD, erfolgt. Der Unterschied zwischen beiden besteht zunichst in der
verwaltungstechnischen Zuordnungsstruktur. U4 ist ein lokal verankertes Unternehmen mit Be-
reichseinteilung, einfacher Personalverwaltung und vereinzelten Trainingsmafinahmen, wihrend
U16 seinen Hauptsitz in der Provinz und die Zweigstelle Ulan Bator mit komplexen Verwaltungs-
aufgaben hat. Dieses Unternehmen beschiiftigt ca. 100 Mitarbeiter, die kaum ausgebildet sind und
den Aktivititen des Unternechmens entsprechend angelernt werden. Training, HRM und HRD
sind feste Elemente betrieblichen Managements. Beide Unternehmer sind fachlich gut ausgebil-
det und verfiigen iiber ein Gespiir fiir Marktwirtschaft und organisieren ihre Unternehmen wirt-
schaftsorientiert. Das Muster des Managements (5) kann als managen bezeichnet werden.

Es konnten insgesamt 5 Muster betrieblicher Organisation identifiziert werden:

(1) sozialistisch re-organisiert
(2) verwalten

(3) organisieren

(4) orientieren

(5) managen

8.4.2 Fiihrung

Betrachtet man die Fiihrung der traditionell-sozialistisch reorganisierten Unternehmen, so ist ein
wesentliches Merkmal, dass diese Unternechmen iiberwiegend von Ehepaaren gefiihrt werden. In
diesen Unternehmen sind Arbeitsatmosphire und betriebliches Gesamtklima harmonisch. Die
Unternehmer nehmen in der Regel aktiv am Unternehmensalltag teil und haben einen guten, di-
rekten Kontakt zu ihren Mitarbeitern. Verantwortung und Zustindigkeiten sind klar geregelt und
liegen in den Hinden des Ehepaares. Somit sind hier Rollen festgelegt, die Stress reduzieren, Ori-
entierung und Sicherheit erméglichen. Das Bindungsverhalten ist stabil und der Loyalititsaspekt
besteht auf beiden Seiten. In den meisten dieser Unternehmen haben Mitarbeiter die Méglichkeit
Vorschlige zu unterbreiten. Diese werden von den Ehepaaren dankbar aufgenommen, da man
als Fithrungskraft auf das Wissen der ilteren Mitarbeiter angewiesen ist. Eine starke Kontrolle ist
nicht notig, da Respekt gegeniiber den Fiihrungspersonen natiirlich gegeben ist. Kontakt- und
Kommunikationsméglichkeiten sind jederzeit moglich, da vor allem in kleineren Betrieben die
Unternehmer in die tiglichen Arbeitsabliufe integriert sind, sodass Informationen, Absprachen
und auch das Losen von Problemen unmittelbar erfolgen kann. Des Weiteren ist ein starkes Zu-
sammengehdrigkeitsgefiihl und ausgeprigtes Fiirsorgeverhalten charakteristisch.

Die Ehepaare fiihren einerseits autoritir und andererseits recht demokratisch. Das entspricht auch
dem Eindruck, den man bei der Begehung der Unternehmen erhilt. In diesen Unternehmen ist die
Gruppenstimmung gut, alle sind zufrieden. Die Unternehmer strahlen Autoritit aus, die Atmo-
sphire ist jedoch entspannt, familidr und fiirsorglich. In allen Unternehmen wird grofler Wert auf
Mitarbeiterfiirsorge gelegt. Die soziale Einstellung ist als positiv zu bewerten, da einerseits regelmi-
ig Sozialabgaben und Lohn gezahlt werden und andererseits die Unternehmer stets ein ,offenes
Ohr fiir die Belange ihrer Mitarbeiter haben. Sie unterstiitzen individuell und pragmatisch bei
finanziellen, personlichen und familidren Problemen. Fiihrung erfolgt natiirlich und implizit. Das
Muster der Fiithrung (1) kann als e/terlich-fiirsorgend bezeichnet werden.
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Des Weiteren gibt es zwei Unternehmen U9 und U18, die ebenfalls von Ehepaaren gefiihrt wer-
den, sich aber anders in den Beziehungen zwischen Fiihrungsperson und Mitarbeiter darstellen.
Fiir das Ausnahme-Unternehmen U9 gestaltet sich das Fiihrungsverhalten dahin gehend anders,
als es sich hier um eine Zweigstellenstruktur mit vor allem anderen Aufgaben vor Ort handelt. Die
Hauptaufgabe des Ehepaares besteht darin, die Anweisungen der Zentrale umzusetzen. Das Ehe-
paar ist fiir Anwerbung von Personal auf dem Land und fiir Organisation von Trainings zustindig.
Die Mitarbeiter werden direkt vom jeweiligen Bereichsleiter kontrolliert und angewiesen. Es be-
steht zwar noch ein gutes Verhiltnis zu den Mitarbeitern, aber die Distanz zwischen Fiihrendem
und Gefithrtem wird grofler. So ist eine formale Mitsprache der Mitarbeiter bei Einzelaspekten wie
Personaleignung zwar moglich, die letzte Entscheidung trifft jedoch stets der Manager bzw. der
Eigentiimer in Ulan Bator. Das Ehepaar ist nur gelegentlich im Betrieb, arbeitet nicht mehr aktiv
mit, steht im Alltag nur selten fiir Probleme, Kommunikation und Kontakt direkt zur Verfiigung.
Beide Ehepartner pendeln zwischen Stadt und Land. Die Arbeitsatmosphire ist nach wie vor har-
monisch, aber weniger familidr und weniger fiirsorglich. Hier gestaltet sich das Fithrungsverhiltnis
nach wie vor (grof$-) familidr, aber distanzierter. Das Muster der Fiithrung (2) kann als elzerlich-

[freundschaftlich bezeichnet werden.

Fiir die zweite Ausnahme U18, das aus Nachbarn und der eigenen Familie besteht, ist die Atmo-
sphire ebenfalls harmonisch, aber sehr ruhig in der Grundstimmung. Hier wird anders kommu-
niziert. Die Fiithrungsperson, der Kooperativenvorsitzende, erzihlt tragend in traditioneller mon-
golischer Erzihlweise, fast idealisiert. Er verkiindet eher, als aktiv anzusprechen. Die Mitarbeiter
miissen gut zuhdren, um ihn verstehen zu kénnen. Das Kooperationsverhalten kann als hoch
eingeschitzt werden, da das soziale Verhalten untereinander geregelt ist. Die Bezichungen basie-
ren auf gegenseitiger Fiirsorge, so werden z. B. die Tiere bei Abwesenheit eines Mitglieds von den
anderen verantwortlich mitversorgt. Ein besonderer Kontrollmechanismus ist nicht erforderlich,
da sozial stark kontrolliert wird. Diskussionen zu Vorschligen und dem nichsten Plan gibt es zum
Jahresende, dhnlich wie bei fritheren Versammlungen der Khans. Dem Vorsitzenden wird grof3er
Respekt entgegengebracht. Die Gesamtausstrahlung der Fithrung kann als pasriarchalisches Mus-
ter (3) beschrieben werden.

Die Bezichungen in den Unternehmen mit Einzelfithrung''® kénnen eher als halbfamiliir bezeich-
net werden. Diese Unternehmen sind hoch diversifiziert und Organisation wird generell als recht
schwierig empfunden. In diesen Unternehmen steht der Fithrungsprozess nicht im Vordergrund,
sondern die Bewiltigung konkreter, anfallender Arbeit. Hier geht es zunichst um Existenzsiche-
rung und Orientierung, in erster Linie fiir die Unternehmer selbst. Das Bezichungsgefiige ist hier
weniger eng und kann eher als Verbund (Sippe) bezeichnet werden. Man kennt sich, verhilt sich
freundlich bestimmyt, aber insgesamt distanzierter mit wenig oder keiner Mitsprachemaglichkeit.
Der Charakter der Beziechung kann als gegenseitig verpflichtend bezeichnet werden, sodass Frei-
willigkeit eingeschrinke wird und Fithrung eher direkt anweisend erfolgt. Das Muster der Fithrung
(4) kann als partnerschaftlich-autoritiir bezeichnet werden.

Ausnahmen der Einzelfiihrung bilden die Unternehmen U4 und U 16. Beiden ist gemein, dass
ihre Unternehmen Bereichs- und Abteilungsstrukturen mit Verantwortlichen aufweisen. Fiihrung
gestaltet sich hier komplexer und bewusster. U4 ist lokal verankert, wihrend U 16 bereits landes-
weit mit internationaler Ausstrahlung titig ist. Im ersteren Unternehmen ist die Fithrungskraft
stark von seinen Mitarbeitern abhingig, da er iiber diese Kontakte zu den Viehhaltern auf dem
Land unterhilt. Hier vermischen sich Notwendigkeit familidrer Beziechungen mit unternehmeri-

118 U5,U7,U8,Ul1, Ul3 und U 14.
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schem Einzelanspruch. Die Arbeitsabliufe sind nach wie vor harmonisch, aber insgesamt ist das
Klima angespannter und leistungsorientierter. Fithrung erfolgt hier in einer Balance von weicher
und starker Fithrung. Im Unternehmen U16 ist die Arbeitsatmosphire freundlich-neutral. In der
Regel werden den Mitarbeitern Aufgaben zugewiesen, die sie ohne Widerspruch erfiillen. Der Un-
ternehmer schitzt seine Fiithrung als leicht ein, weil die Menschen es gewohnt sind hart zu arbeiten
und zu folgen. Mitarbeitern wird zwar prinzipiell das Recht eingerdumt, Ideen und Vorschlige ein-
zubringen, wobei die letzte Entscheidung immer der Unternehmer allein trifft. Sie werden direkt
kontrolliert und bei Unzufriedenheit auch ausgetauscht. Die beiden Unternehmen unterscheiden
sich in ihrer Fithrungsbezichung insofern, da in U4 nach wie vor guter Kontakt zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeitern mit einem eher halbfamilidrer Charakter besteht, wihrend dies in
U16 nicht mehr so stark ausgeprigt ist. Die Fiihrungskraft kennt zum Teil seine Mitarbeiter, hat
aber im Alltag wenig direkten Kontakt zu ihnen. Der Unternehmer fiihrt regelmiflig Betriebs-
rundginge durch, kontrolliert und delegiert an seine Abteilungs- und Bereichsleiter, die wiederum
die Mitarbeiter anleiten und kontrollieren. Eine vollige Trennung zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter ist noch nicht erfolgt. Man feiert (ausgewihlt) zusammen, isst in der gemeinsamen
Kantine, trifft sich auch privat, liebt gemeinsame Wettbewerbe und lokales Miteinander. Den-
noch unterscheiden sich die Manager nicht nur duflerlich von ihren Mitarbeitern deutlich durch
westliche Kleidung und eine souverine und charismatische Erscheinung, sondern auch durch ein
distanzierteres Allgemeinverhalten innerhalb der Belegschaft. In diesen Unternehmen nimmt der
familidre Charakter weiter ab und der autoritire Fithrungsstil der Unternehmer zu. Das Muster der
Fiihrung (5) kann als autoritir bezeichnet werden.

Eine Gemeinsambkeit aller einzelgefithrten Unternehmen ist der Aspekt der Fiirsorge, der entweder
nicht oder wenig ausgeprigt ist oder eher auf der Ebene des Allgemeinwohls innerhalb des Un-
ternehmens, der Stadt und weniger zu Gunsten einzelner Familien und Individuen erfolgt. Diese
Unternehmen werden iiberwiegend von Minnern als Einzelperson gefiihrt, sodass die fiirsorgende
Rolle der Ehefrau durch versachlichte Mafinahmen ersetzt wird.

Es konnten insgesamt 5 Muster der Fiithrung identifiziert werden:
(1) elterlich-fiirsorgend
(2) elterlich-freundschaftlich
(3) patriarchalisch

(4) partnerschaftlich-autoritir
(5) autoritir

Setzt man beide Muster in Beziehung, so ergibt sich folgendes Bild:

Muster betrieblicher Organisation ~ Muster der Fithrung

(1) sozialistisch re-organisiert (1) elterlich-fiirsorgend

(2) verwalten (2) elterlich-freundschaftlich
(3) organisieren (3) patriarchalisch

(4) orientieren (4) partnerschaftlich-autoritir
(5) managen (5) autoritir

Abb. 33: Muster des Handelns: Betriebliche Organisation und Fiibrung (eigene Darstellung)
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Wie bereits in der Betriebstypologie dargestellt, so wird in den Mustern betrieblicher Organisati-
on und Fiihrung deutlich, dass fiir beide Aspekte ein breites Spektrum vorhanden ist. Dennoch
ist eine iiberwiegende Tendenz zur Tradition zu erkennen, da die beiden Muster des Verwaltens
und Organisierens auch eher dem sozialistisch reorganisierten Unternehmen zuzuordnen sind. Die
nichstgrofere Gruppe bilden Unternehmen, fiir die zunichst Orientierung zentral ist. Die kleinste
Gruppe bilden Unternehmen, die bereits kapitalistische Tendenzen aufweisen und managen.

Insofern kann davon ausgegangen werden, dass drei Hauptformen betrieblicher Organisation mit
5 differenzierten Fiihrungsansitzen identifiziert wurden. Es gibt somit mehr Fiithrungs- als Orga-
nisationsmuster. Ein Hinweis darauf, dass im Bereich der Fiithrung eher auf traditionelle Mecha-
nismen und Ressourcen zuriickgegriffen wird. Dieser Aspekt wird hier deutlicher, als die Heraus-
bildung neuer Organisationsformen und wire eine Erklirung dafiir, dass man zunichst bewihrt
yreorganisiert” und man auf kulturell verankerte Mechanismen zuriickgreift. Die 4 Unternehmen
der Betriebstypologie, die alle drei Merkmale aufweisen zeigen, dass man noch traditionell fiihre,
sich im noch sozialistisch reorganisierten Betrieb organisiert, man sich aber tendenziell davon 16st,
um eine marktwirtschaftliche Ausrichtung anzustreben.

traditionell kapitalistisch
A

4 Unternehmen

5 Betriebe 2 Unternehmen

7 Betriebe

Y

sozialistisch re-organisiert

Abb. 34: Einordnung der Unternehmen nach ibren Merkmalen (eigene Darstellung)
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8.5 Typen

I

Die Ergebnisse zeigen, dass die untersuchten Unternehmer im Wesentlichen in drei Typen zu-
sammengefasst werden kénnen. Diese werden im Folgenden beschrieben und mit einem Prototyp
dargestellt. Die beiden zusitzlich identifizierten Muster stellen Ausnahmen dar, die als unterneh-
merisches Beispiel im Anschluss beschrieben werden.

8.5.1 Traditionell

Muster betrieblicher Organisation: sozialistisch re-organisiert
Muster der Fiihrung: elterlich fiirsorglich

Dieser Typ reprisentiert 7 von 18 der analysierten Unternehmen.

Die 40- bis 50-jihrigen Unternehmer dieser Gruppe haben die Betriebe zu Beginn der Transfor-
mation giinstig erworben und fithren seitdem recht erfolgreich ihre Unternehmen. Technisch gut
qualifiziert méchten sie ihre Potentiale nutzen, um unabhingig vom Staat ein eigenstindiges Le-
ben aufzubauen. Durch die Nutzung friiherer beruflicher Erfahrung, auch durch die Ubernahme
ehemaliger Mitarbeiter, verfiigen sie iiber ein enormes Potential. Insofern kénnen diese Unterneh-
mer als reproduzierend mit wenig Verinderungsorientierung bezeichnet werden. Zentral ist hier, dass
allen die zugrunde liegenden Muster der Organisation vertraut sind. Somit kann man von einem
gemeinsamen ,,Sinndepot® ausgehen, welches auch eine einheitliche Interpretation durch die Ge-
fithrten ermoglicht.

Prototyp

Das 1997 gegriindete Unternehmen, mit Sitz im Stadtzentrum, iibernahm die Mitarbeiter aus
einem ehemaligen Staatsunternehmen. Im Zuge der Privatisierung erhielten diese Kupons zum
Kauf von Maschinen/Technik und suchten Kooperation mit ihrem fritheren Arbeitgeber. Im Un-
ternehmen sind 25 Mitarbeiter in Vollzeit beschiftigt. Dazu gibt es eine variierende Zahl an Gele-
genheits- und Saisonarbeitern, sodass bei guter Auftragslage eine Mitarbeiterzahl von 60 erreicht
wird. Es gibt kaum neue Mitarbeiter, man kennt sich und hat auch frither zusammengearbeitet.

Das Unternehmen ist in 5 Abteilungen mit jeweiliger Spezialisierung gegliedert. Die Verant-
wortlichen treffen sich tiglich mit dem Unternehmer auf den Baustellen, um Arbeitsabliufe und
Probleme zu besprechen. Bereichsleiter und auch Mitarbeiter werden vom Unternehmer kontrol-
liert und haben Mitspracherecht bei der Arbeitsorganisation. Die letzte Entscheidung trifft jedoch
das Unternehmerehepaar. Regelmiflige Treffen mit der gesamten Belegschaft gibt es nicht, jedoch
gibt es gemeinsame Feierlichkeiten.

Besonders geschitzt wird von den Mitarbeitern, dass sie auch auf anderen Baustellen titig sein
diirfen und jederzeit ins Stammunternehmen zuriickkehren konnen. Dies hat einen positiven Ef-
fekt, da diese ungewshnliche Erlaubnis eine treue Belegschaft erméglicht. Fest Angestellte und
Gelegenheitsarbeiter haben ein gutes Verhiltnis zueinander und fiihlen sich als Familie. Der Un-
ternehmer wird in der Stadt mit Namen gerufen und als ,,Vater angesprochen. Die Ehefrau wird
als ,Mutter gesehen. Sie selbst sieht ihre Rolle im Unternehmen als Sozialarbeiterin, die stets
ein offenes Ohr fiir die Belange der Kollegen hat. Man versucht zu helfen, auch bei finanziellen
Problemen. Es wird grofler Wert auf Mitarbeiterfiirsorge gelegt. Das Unternehmerpaar ist mit den
Mitarbeitern sehr zufrieden.

Das Unternehmen zahlt jedem Mitarbeiter ganzjihrig Kranken- und Sozialversicherung, Bonus bei
guten Leistungen und einen lokal iiberdurchschnittlichen Lohn. Es gibt eine klare Gehaltsstaffelung, je
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nach Qualifikation und Titigkeit. Bei familidren und personlichen Problemen erhalten die Mitarbeiter
Unterstiitzung. Privat- und Berufsleben sind formal getrennt, aber im Alltagsleben vermischt.

Das Unternehmen wird heute von einem Ehepaar geleitet. Der Ehemann ist fiir das gesam-
te Management zustindig. In seinen Bereich fallen Planung und Durchfiihrung der Aktivititen,
Materialbeschaffung, Wartung der Technik und Fiihrung der Mitarbeiter. Unterstiitzt wird er von
seiner Ehefrau, die prinzipiell in alle Aktivititen der Fithrung eingebunden ist, aber vor allem fiir
die soziale Betreuung der Belegschaft und fiir das tigliche Mittagessen zustindig ist.

Das Unternehmen arbeitet eng mit der mongolischen Regierung zusammen, baut 6ffentliche
Gebiude und fiihrt in den Dérfern Reparaturen durch. Im Winter werden Ausschreibungen vor-
bereitet, Budgetpline erstellt, Maschinen gewartet und Vorbereitungen fiir die nichste Saison ge-
troffen. Das Unternehmen leistet einen hohen steuerlichen Beitrag und gehért mit zu den wich-
tigsten Unternehmen und Einnahmequellen der Stadt.

8.5.2 Tigliche Praxis

Muster der betrieblichen Organisation: orientieren
Muster der Fiihrung: partnerschaftlich-autoritir

Dieser Typ ist in 6 der untersuchten Unternehmen vertreten.

Die zum Teil jungen Unternehmer dieser Gruppe sind eher auf dem Weg, als auf , der Arbeit*'".
Orientierungslosigkeit und Suche symbolisieren hier den Rahmen der Aktivititen. Dieser Typ
versucht auf Prinzipien bewihrter Subsistenzwirtschaft eigenes und familidres Leben in erster Linie
zu organisieren. Dabei spielen marktwirtschaftliche Ansitze keine Rolle. Die Unternehmer kon-
zentrieren sich eher auf die eigene Person und haben eine pragmatische Haltung zum Leben und
zum Erwerb. Sie vertreten eine egoistische Grundhaltung, welche hohe Motivation auf der stin-
digen Suche nach regionalen und iiberregionalen Einkommensquellen ist. Man geht dorthin, wo
man Geld verdienen und Geschifte machen kann und kehrt immer wieder an die familiire Basis
zuriick, wo im relativ losen Verbund wirtschaftliche Aktivititen betrieben werden. Insofern kann
man die Unternehmer dieser Gruppe auch als neue Nomaden'* beschreiben.

Prototyp

Geschiiftsbasis des 2006 gegriindeten Unternehmens ist der Import von Mehl und Mébeln aus
Russland. Dafiir wurde im Stadtzentrum eine Garage gepachtet und ein Laden angebaut. Der Be-
darf an Mehl ist im gesamten Land hoch, sodass die Ware inzwischen bis in die Hauptstadt nach
Ulan Bator geliefert wird und die junge Unternehmerin erfolgreich Geschiftskontakte aufbaut. Ihr
Ziel ist es, den Handel mit Mehl und Mébeln iiber die Landesgrenzen hinaus auszudehnen und
auch international, z. B. mit China, zu kooperieren. Bemiihungen, nach Russland zu exportieren
sind bisher gescheitert. Das Unternehmen méchte in Zukunft die Zentrale vom Land weg in die
Hauptstadt des Landes verlagern.

Die Unternehmerin ist 43 Jahre alt, verheiratet und hat in der ehemaligen Sowjetunion 5 Jahre
russische Kultur und Kunst studiert. Sie spricht etwas Englisch und studiert nebenbei in Ulan
Bator ,Business and Leadership“. Gemeinsam mit ihrer Mutter organisiert die Unternehmerin
alle Aktivititen. Dabeli ist sie iiberwiegend fiir Auftrags- und Personalorganisation, Kontakte nach

119 auf der Arbeit sein® — eine typische Alltagsfloskel aus der sozialistischen Zeit

120 Janzen (1999) beschreibt einen neu aufkommenden Nomadismus und vergleicht jetzige Entwicklungen mit Tradition: ,No-
madismus ist eine alte Krisenstrategie und Existenzprinzip® (Janzen, J., 1999:16) und ,Wandern bringt Erfahrung und Geld
zuriick in die Region“ (Janzen, J., 1999:7)
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Russland und zur Hauptstadt zustindig. Die Mutter verbleibt am Heimatort und betreibt wih-
rend der Reisen ihrer Tochter den Laden, in dem Mehl und Mébel verkauft werden. Die finanzi-
elle Verwaltung iibernehmen beide. Die Arbeit wird insgesamt straff, aber sehr flexibel gestaltet.
Im Unternehmen sind keine festen Mitarbeiter beschiftigt, aber zeitweise bis zu 7 Arbeiter, die
tiberwiegend aus der Familie kommen. Gefiihrt wird unter der Primisse klarer Anweisungen. Die
Unternehmerin teilt Arbeit und Aufgaben zu. Diese werden ohne Nachfrage ausgefiihrt. Alle Ent-
scheidungen trifft die Unternehmerin allein. Bei Abwesenheit tibernimmt die Mutter alle Aufga-
ben und entscheidet. Es gibt keine regelmifligen Treffen mit den Arbeitern, da alles bei Bedarf
besprochen wird. Lohn wird je nach Auftragslage gezahlt. Die Unternehmerin kontrolliert selbst,
obwohl dies als nicht nétig eingeschitzt wird, da die Autoritit der Unternehmerin unantastbar
ausstrahlt. Die betriebliche Atmosphire ist geschiftig und umtriebig. Die Unternehmerin steht im
Zentrum der Aufmerksamkeit und vermittelt den Eindruck, dass sie kaum Verbindung zu ihren
Mitarbeitern hat und allein agiert.

8.5.3 Neuer Weg

Muster betrieblicher Organisation: managen
Muster der Fiihrung: autoritir

Dieser Typ ist in 3 der untersuchten Unternehmen vorhanden.

Diese Unternehmen weisen Merkmale auf, die sich grundlegend in der betrieblichen Organisa-
tion und im Fithrungsmuster von den anderen unterscheiden.

Besonders fiir den jungen Unternehmer dieser Gruppe ist das wirtschaftliche Rationalitdtskri-
terium ausschlaggebend. Damit verbunden ist die Herausbildung von Eigeninteressen, die iiber
reinen materiellen Besitz hinausgehen und iibergeordnet Einfluss und Macht lokal, national und
international anstreben. In den Unternehmen gibt es Abteilungen mit je einem Bereichsleiter, die
eng mit dem Unternehmer zusammenarbeiten, Bewerber beurteilen und Vorschlige zu Arbeitsab-
liufen und Qualititssicherung unterbreiten. Uber Neueinstellungen entscheidet der Unternehmer
allein. Der grofite Teil der Belegschaft ist ohne Beruf. Notige Fihigkeiten werden im betrieblichen
Training vermittelt. Man hat erkannt, dass kontinuierliches Training unerlisslich fiir Erfolg ist und
hat ein separates Budget dafiir eingerichtet. Detaillierte, gestaffelte Arbeitsvertrige, Bonussystem,
sowie Zahlungen von Kranken- und Sozialversicherung fiir die Mitarbeiter sind feste Bestandteile
eines gut etablierten HRM. Besonders gute Arbeiter erhalten Reisen oder Geldprimien. Das Ver-
sorgungssystem ist gut.

Prototyp

Das Gebiude des heutigen Unternehmens war von 1942 bis 1990 ein staatlicher Lebensmittelbe-
trieb. Der Onkel des jetzigen Unternehmers kaufte Gelidnde, Fabrik und Inventar und schenkte es
seinem Neffen 1990. Das Unternehmen stellt Wodka, Limonaden und Backwaren her. Wodka ist
das Kerngeschift, die Marke ,,Dschingis Wodka“ erhielt 2009 eine Auszeichnung in Brandenburg/
Deutschland.

Das Unternehmen ist fithrend in der Provinz und auf Platz 10 im Landesranking. Die Ware wird
im gesamten Land angeboten, hat einen hohen Bekanntheitsgrad und ist Vorbild fiir viele kleine
Unternehmen. Zukiinftig méchte das Unternehmen Lizenzen im Bergbau erwerben und Milch
verarbeiten. Es wird nach Deutschland, Frankreich und nach Korea exportiert. Das Unternehmen
liegt auflerhalb der Stadt und verfiigt iiber hohe Sicherheitsstandards, Kameraiiberwachung und
Wachschutz. Es gibt strenge Einlassregeln und Kontrollen. Gefiihrt wird das Unternehmen von
einer Person im Auftrag des Onkels mit Sitz in der Hauptstadt. Das Unternehmen plant, fiir die
Stadt Ulaangom ein Hotel zu bauen.
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Des Weiteren wurden 2 Unternechmen identifiziert, die jeweils auf ein typisches Muster Hinweis
geben. Das sind die Unternehmen U 9 mit dem Muster des Verwaltens mit elterlich-freundschafili-
cher Fithrung und das Unternehmen U18 mit dem Muster des Organisierens mit patriarchalischer
Fithrung. Im Folgenden werden beide Unternechmen beschrieben.

Muster betrieblicher Organisation: verwalten
Muster der Fiihrung: elterlich-freundschaftlich

Das Hauptunternehmen befindet sich in der Hauptstadt Ulan Bator und wurde gemeinsam mit
der Zweigstelle 2006 gegriindet. Kerngeschift ist der Fleischexport nach Russland in den Winter-
monaten. Dafiir wurde vom Unternehmen ein altes Schlachthaus im Stadtzentrum gekauft, das
bis 2009 gefrorenes Fleisch nach Russland exportierte und nun den Stammsitz in der Hauptstadt
beliefert. Das Unternehmen méchte mehr exportieren und Tierinnereien verarbeiten. Bei weiter-
hin erfolgreicher Testung ist angestrebt, die Belegschaft auf 50 — 60 Mitarbeiter zu erhohen. Uber-
wiegend in den Sommermonaten werden ein Restaurant und ein Lebensmittelladen betrieben.

Fiir die Fithrung des Unternehmens in der Provinz wurde das Ehepaar vom Hauptunternehmen
eingesetzt. Beide, 30 Jahre alt und studierte Okonomen, siedelten 2003 von der Hauptstadt in die
Provinz iiber.

Die Fiihrungsaufgaben sind klar festgelegt. Die Ehefrau ist fiir die Verantwortlichen der ein-
zelnen Branchen zustindig, der Ehemann fiir die Kontakte zum Hauptsitz in der Hauptstadt.
Dort werden die Personalakten der Mitarbeiter und das Budget verwaltet. Verdienst, Bonus und
arbeitsrechtliche Mafinahmen sind ebenfalls zentral geregelt. Trainer des Stammquartiers werden
zur Ausbildung des Personals auf dem Land in die Provinz entsandt. Dem Ehepaar obliegt vor Ort
die Anwerbung und Auswahl der Mitarbeiter, deren Stellenbeschreibung, Leistungseinschitzung
und Personalplanung. Zu weiteren Aufgaben des Ehepaars gehort die Planung des Personals, da
im Unternehmen iiberwiegend iltere Mitarbeiter beschiftigt sind. Beide sind dafiir verantwort-
lich, dass Informationen zu Zweigstellenaktivititen der Hauptstelle weitergegeben werden. Das
Ehepaar trigt somit Fithrungs- und Ergebnisverantwortung. Beide vertreten sich gegenseitig und
verhalten sich ihren Mitarbeitern zwar noch fiirsorglich wie Eltern, aber distanzierter und eher
freundschaftlich.

Grundsitzlich wird versucht eine positive Arbeitsatmosphire zu schaffen. Die Belegschaft hat
bei der Einstellung von neuen Mitarbeitern Mitsprachrecht. Endgiiltige Entscheidung behilt sich
das Ehepaar vor. Beide Fiihrungskrifte kontrollieren direkt die Branchenverantwortlichen und
diese die Mitarbeiter. Monatlich findet ein Treffen aller Mitarbeiter statt, wo offen iiber neue Ar-
beitsabliufe und Probleme diskutiert wird. Neue Ideen werden dankbar aufgenommen und nach
Uberpriifung umgesetzt. Die Berichterstattung zur Zentrale erfolgt tiglich abends.

Muster betrieblicher Organisation: organisieren
Muster der Fiihrung: patriarchalisch

Nomaden, die durch Kilte und Privatisierung ihre Tiere verloren hatten, tauschten den verblie-
benen Bestand gegen Saatgut in Russland ein und griindeten 2002 eine Kooperative mit 9 Fami-
lien und Nachbarn, die Tierfutter fiir den Winter anbauen und Milch verarbeiten. Jede Familie
hat 1-2 ha und zahlt in den Fond der Kooperative ein. Fiir die finanziellen Belange gibt es zwei
Verantwortliche, die dariiber Buch fithren und gemeinsam mit den 20 Mitgliedern am Jahres-
ende Pline diskutieren. Nichstes Ziel ist die Instandsetzung der Wasserleitung auf den Feldern,
die einen erweiterten Anbau erméglichen wiirde. Ungeklirte Besitzverhiltnisse des ehemaligen
Staatseigentums haben dies bisher verhindert. Die Kooperative wird von einem Ehepaar gefiihrt.
Hauptperson ist jedoch der 71-jihrige Kooperativenvorsitzende, der von Beruf Buchhalter ist und
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auch zu sozialistischen Zeiten im selben Dorf Direktor in der Stadtregierung war. In dieser Zeit hat
er viele Auszeichnungen erhalten, auch im Jahre 2009 als bester Kooperativenarbeiter. Er ist stolz
auf die Erfolge im Sozialismus, auch jetzt ist er zufrieden, da die Kooperative unter seiner Leitung
gut arbeitet. Die Kooperativenmitglieder erhalten monatlichen Lohn und Arbeitskleidung. Gute
Leistung wird mit einem 20% Bonus honoriert, der jedoch in den Fond eingezahlt werden muss.
Es gibt keine Trennung von Privat- und Berufsleben. Die Mitarbeiter leben in ihren Jurten neben
dem Feld. Der Begriff des Managements ist véllig unbekannt.

Der Kooperativenvorsitzende erfihrt groffen Respekt und alle Mitarbeiter folgen ihm.

Es gibt keine Probleme in der Zusammenarbeit und Fiihrung, alle kennen sich, sind Nachbarn
und Familienmitglieder, die sich unterstiitzen und einander helfen. Z. B. sind einige Mitglieder
im Sommer nicht da und andere Mitglieder iibernechmen ihre Arbeiten in der Kooperative. Als
Gegenleistung dafiir werden ihre Tiere mit auf die Sommerweide genommen. Der Sohn des Vor-
sitzenden arbeitet seit 9 Jahren mit dem Vater zusammen und wird die Kooperative weiterfiihren.
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9  Einordnung und Diskussion in die Hauptannahmen
neocharismatischer Theorien

Vor dem Hintergrund der Hauptannahmen neocharismatischer Theorien werden die identifizier-
ten Typen eingeordnet, um Mediatoren und Moderatoren zu identifizieren, die Hinweise auf ver-
haltensbezogenes Training der Fiihrungskrifte in den untersuchten Unternehmen in Ulaangom
ermoglichen.

9.1 Bedeutung des Kontexts

Unsicherheit und Verinderung

Der Transformationsprozess ist nach wie vor von hoher Unsicherheit geprigt, da staatliche und
lokale Mechanismen fehlen, um die Reformen des Prozesses erfolgreich umsetzen zu kénnen. Eine
schwache institutionelle Basis, Unklarheit in der Gesetzeslage und Férderung, ungiinstige klima-
tische Bedingungen und fehlende Infrastruktur sind nach wie vor unsichere Faktoren, die die
Etablierung von Unternehmen wenig unterstiitzen und starke Fiihrung verlangen. So benétigt
man enorme Anstrengungen, um die tiglichen Herausforderungen bewiltigen zu kénnen. Zwar
sind Ziele und Handeln in der Mehrzahl der Unternehmen nach wie vor abstrakt und offen, den-
noch werden Visionen formuliert, die in der jetzigen Umbruchssituation Orientierung Sinn und
Motivation geben. Trotz einer Vielzahl hinderlicher Faktoren von auflen, gibt es eine Reihe von
Qualifikationsmerkmalen, die als Ressourcen wichtige Kontextmerkmale darstellen. So weisen die
untersuchten Unternehmen durchgingig einen hohen Grad an Fiirsorgebereitschaft aus und tiber-
nehmen damit soziale Verantwortung, die den Mitarbeitern Sicherheit ihrer Existenz erméglicht.
Hier erfolgt ein Schutz der Ressourcen durch Qualifikationsfaktoren, der nur durch persénliche
Bezichungen aufgebaut und beibehalten werden kann. Vor dem Hintergrund transformationaler
Fithrung ist Fiirsorge oder soziale Einstellung eine Form individueller Forderung.

Zu den zentralen, stabilisierenden Kontextfaktoren gehoren fiir den traditionellen Typ und fiir den
Tyjp des neuen Wegs die Rollensicherheit der Unternehmer, die durch ihr Verhalten und ihre Vor-
bildwirkung Stress reduzieren und sich bemiihen, durch ein gleiches faires Problemlésungsverhal-
ten ihren Mitarbeitern gegeniiber eine insgesamt positive Gruppenstimmung mit sozialem Zusam-
menhalt und einem Wir-Gefiihl zu schaffen. Damit werden negative Gefiihlslagen aufgefangen,
sodass sich der unsichere Kontext fiir Verinderungen stabilisierend gestalten kann und somit trans-
formationale Fithrung fordert. Die gute Gruppenstimmung erméglicht Handlungsfreiriume und
kann insgesamt zu einer besseren Kooperation aller im Unternehmen fiihren. Diese ressourceno-
rientierte Sicht im Rahmen der Kontextfaktoren verweist besonders auf den traditionellen Typ.

Fiir den Typ der tiiglichen Praxis gestalteten sich die Gesamtbedingungen des Kontextes fiir trans-
formationale Fithrung nur wenig ressourcenorientiert. Hier steht nicht mehr das Gruppengefiihl
im Vordergrund, sondern eher der Verbund. Dieser bietet nach wie vor soziale Zusammenge-
horigkeit, aber weniger Wir-Gefiihl. Hier steht eher Existenzsicherung im Vordergrund, als ge-
winnorientierte, wirtschaftliche Ausrichtung. Auch hier sind Ziele und Handeln zwar offen und
abstrake, aber in einer Ausprigung, die eher zur Aufldsung des gesamten Unternehmens als zur
organisierten Fiihrung fiihren kénnte. Die Rolle des Unternehmers ist eher partnerschaftlich und
stellt damit starke, notwendige Fithrung besonders hinsichtlich Vorbildwirkung in Frage. Auch ist
nicht ersichtlich wer kontrolliert und wenn ja, wie. Die Gemeinschaft als Verbund lisst hier eine
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eher weniger positive Gefiihlslage als in Gruppen vermuten. Fiirsorge und finanzielle Sicherheit
sind weniger ausgeprigt. Somit geben die Kontextfaktoren dieser Gruppe weniger Hinweise auf
transformationale Fiihrung.

Der Tjp des neuen Wegs gibt zwar klare Visionen und Orientierung vor, aber die Frage hier ist,
inwiefern die Ressourcen, besonders des noch bestehenden Gruppengefiihls, in der weiteren Ent-
wicklung genutzt werden. Mit zunehmender Grofle der Unternehmen kénnten sich diese Mog-
lichkeiten auflésen. Positiv sind Vorbildwirkung und Rollensicherheit, die Stress reduzieren und
durch gute Einbindung in betriebliche Sozialsysteme insgesamt eine hohe Sicherheit vermitteln.
Hier ist dennoch fraglich, ob die Faktoren letztlich den Ansatz transformationaler Fiithrung férdern
oder ob transaktionale Fithrungsansitze eher dem Verstindnis der Unternehmer entsprechen, da
diese reibungslose Abliufe und Prozesskontrolle bevorzugen.

Distanz

Der Tjp der traditionellen Fiihrungsperson hat eine geringe Distanz zu seinen Mitarbeitern. In der
Regel arbeitet er aktiv im Unternehmen mit und hat einen guten, direkten Kontakt zu allen. Of-
fene Kommunikation und Kleidung, die ihn nicht wesentlich von seinen Mitarbeitern unterschei-
det, schaffen eine Atmosphire, die respektvoll im Sinne von Vorbildwirkung ist und durch geringe
Distanz transformationale Fithrung fordert. Fiir den Typen der tiglichen Praxis ist der Begriff der
Distanz recht ambivalent zu bewerten, da hier fraglich ist, fiir wen Kommunikation offen ist und
ob Probleme unter dem Druck des eigenen Absicherns wirklich fair geldst werden. Die Kontakte
sind unregelmiflig, die Aufgaben und Rollen ebenso. Die Fiihrungsperson ist zwar ebenfalls aktiv
im betrieblichen Alltag integriert, aber weniger kontinuierlich und nicht konstant. Der Fokus
liegt hier auf eingeschrinkter Vorbildwirkung der Fiihrungsperson fiir den Mitarbeiter. Es ist frag-
lich, ob diese als Fiihrer wahrgenommen werden. Kommunikation und Kontaktméglichkeiten der
Fiihrungspersonen des Typs des neuen Wegs sind kanalisiert und damit nicht mehr so offen wie im
traditionellen Typen. Auch unterscheidet sich der Vorgesetzte stark durch Kleidung und Status. Es
gibt keine aktive Mitarbeit im Unternehmen. Hier ist die Distanz zwischen Fiithrendem und Mit-
arbeiter grof§ und von daher insgesamt wenig fiir transformationale Fiithrung forderlich.

Kultur

Zentraler Aspekt ist hier implizites Verhalten, welches Werte und Normen der Fiihrung leiten.
Im traditionellen Typen ist gut zu erkennen, dass Fithrungsperson und Mitarbeiter noch aus ei-
nem gleichen Sinndepot Anleitung beziehen. Zentral sind hier auch gegenseitige Erwartungen.
Die Mitarbeiter erwarten eine starke, vorbildliche Fithrungsperson. Sie erwarten Fiirsorge in ge-
wohntem Umfang, sowie die unkomplizierte Losung von Problemen privater Natur. Im Gegen-
zug erwartet die Fithrungsperson ihm folgende Mitarbeiter, dhnlich traditioneller nomadischer
Familienstrukturen. Hier stehen asiatisch-nomadische Muster des sozialen Zusammenlebens vor
russischer Sozialisation. Fiir die Typen der tiglichen Praxis sind Grundformen des Lebens im Ver-
bund, der Sippe zu erkennen, die an Band and Tribal Leadership mit ihren Merkmalen erinnern,
bei der erst Gruppen gebildet und Fiihrungsstil entwickelt werden muss. Diese Gruppe ist hoch
mobil im Land, ein klassisches Element nomadischer Lebensweise. Der bisherige Stil erinnert nach
wie vor an dominance hierarchie, dem Fiihrungsideal der tribal-feudale Epoche. Fiir den Zjpen des
neuen Wegs entspricht Fiihrung implizit eher einem ,,Management by Exception® Ansatz, eine He-
rangehensweise der Fiithrung, den man eher im russischen Kulturkontext findet. Des Weiteren ist
zu vermuten, dass besonders fiir traditionell-orientierte Fithrungspersonen buddhistische Einfliisse
im Sinne von Alltagsglauben wirken. Allen Typen gemeinsam ist ein hohes Bindungsverhalten in
kollektivistischen Strukturen, wobei Gruppenprozesse und Gruppenstimmung als zusitzliche As-
pekte besonders im Fithrungsverhalten des traditionellen Typs widergespiegelt werden.
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9.2  Bedeutung der Personlichkeit

Die Ergebnisse zeigen, dass es nicht ausschliefflich von der Qualifikation der Fithrungskrifte ab-
hingig ist, ob ein Unternehmen erfolgreich ist oder nicht. Erfahrungen und Fihigkeiten spielen
fiir den Erfolg ihrer Arbeit eine ebenso grofle Rolle. Dabei sind personelle und insbesondere inter-
personelle Merkmale zentral.

Eine gemeinsame Charakeeristik aller Fithrungskrifte ist eine authentische Ausstrahlung. Fiih-
rungskrifte werden gern als charismatische Personen interpretiert, was mit dem Kult um die Person
des Dschingis Khan, seinen Stirken und Verdiensten, erklirt werden kann. Unternehmerpersén-
lichkeiten sehen sich seit Beginn der Transformation gern in dieser Tradition und méchten Symbol
der Freiheit und Macht in ihren Fiihrungsalltag tibernehmen. Diese grundsitzliche Orientierung
ist eng verbunden mit hohen moralischen Werten und starkem Autonomiebestreben als Ausdruck
von Individualitit auch innerhalb kollektivistischer Strukturen. Die Fithrungskrifte sind in der
Regel Einzelkimpfer mit einer hohen Vorbildwirkung. Der Grad der Individualitit entscheidet
letztlich wesentlich iiber das Gesamtbild der Fiithrung. So sind die Fithrungspersonen des #raditi-
onellen Typs eher unabhingig als stark individualistisch und im 7jp der tiglichen Praxis findet man
cher kimpferische als individualistische Personen. Den héchsten Grad an Individualitit im Sinne
von einzeln, weisen die Fiithrungskrifte im 7jp des neuen Wegs auf. Hier findet man Einzelkimpfer.
Da die Personlichkeit der Fiihrungskraft eine zentrale Bedeutung als Moderatorenvariable ein-
nimmt, werden die Eigenschaften und Fihigkeiten fiir den jeweiligen Typen im Folgenden vertie-

fend beschrieben.

Eigenschaften und Fiihigkeiten

Die Ergebnisse zeigen, dass die Fithrungspersénlichkeiten aller drei Typen iiberwiegend den Eigen-
schaften entsprechen, die einer charismatischen Person zugeschrieben werden. Unterschiede gibt
es in der Ausprigung, besonders jedoch bei den Fihigkeiten. So fithren die Fithrungspersonen des
traditionellen Typs interpersonell stark ausgeprigt. Thre Fihigkeit liegt darin, ihren Mitarbeitern
zuzuhdren, sich ihrer Probleme anzunehmen, sie zu beraten und fiir eine gute Arbeits- und Grup-
penatmosphire zu sorgen. Die Form des Zuhérens kann vor dem Hintergrund neocharismatischer
Theorien als intellektuelle Stimulation eingeordnet werden. Durch Zuhéren fiihlen sich die Mitar-
beiter ernst genommen, gerade wenn diese ihre Ideen und Vorschlige unterbreiten. Damit fordert
der Unternehmer die Kreativitit seiner Mitarbeiter. Insgesamt sind sich die Unternehmer ihrer
Vorbildwirkung durch familiire Rollenprigung bewusst. Dabei handeln sie implizit. Ihr Stolz auf
Geleistetes fordert und unterstiitzt eine Gesamthaltung, die Ausdruck besonderer Fihigkeiten ei-
ner Fithrungspersonlichkeit darstellt. Diese Vorbildwirkung kann als idealisierter Einfluss im Sinne
neocharismatischer Ansitze interpretiert werden.

Fiir den Typen der tiglichen Praxis gehort die Fihigkeit den Verbund zusammen- und arbeitsfihig
zu halten, zu den Hauptfihigkeiten. Damit verbunden sind auch Fihigkeiten, die Uberleben si-
chern und von daher sehr wertvoll sind. Die zentralen Fihigkeiten des Tjps des neuen Weges liegen
im starken Fiihren und der Fihigkeit sich am Markt durchzusetzen. Eine Gemeinsamkeit aller Un-
ternehmer ist die Fihigkeit hart arbeiten zu kénnen, sich schnell erforderliches Wissen anzueignen
und vor allem die prinzipielle Fahigkeit Visionen aus einer grundoptimistischen Haltung heraus
bilden zu kénnen.

Motive und Visionen

Eine zentrale, grof8e Motivation fiir alle, Fithrungspersonen wie Mitarbeiter, ist die Vorstellung
von einer besseren Zukunft. Die Motive der Fithrungspersonen der Typen traditionelle und tig-
liche Praxis unterscheiden sich insofern, dass fiir den traditionellen Typen die Unabhingigkeit
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vom Staat zentral ist und sozial-gemeinschaftliche Denkansitze (mit neuen bzw. reorganisierten
Formen der Organisation) wieder aufkommen. Der Typ der tiglichen Praxis motiviert sich vor
allem durch Einkommen und die Vorstellung, durch Nachahmen erfolgreicher Geschiftsideen
zum starken Unternehmer werden zu kénnen. Der 7jp des neuen Weges ist markewirtschaftlich
bereits orientierter, handelt ansatzweise strategisch und ausgeprigt zielgerichtet. Der Typ des
neuen Wegs ist tiberzeugend konkret und zielgerichtet. Hierin liegt seine besondere Stirke, die
vor dem Hintergrund neocharismatischer Ansitze als inspirierende Motivation interpretiert wer-
den kann.

Visionen und Ziele bestehen in 16 von 18 Unternehmen. Die traditionell orientierten Fiibrungs-
personen mochten neue Geschifte, neue Fabriken neue Produkte, aber auch in Gemeinschaft mit
anderen Unternehmern Wirtschaften oder, wie im Muster der Kooperative, so wie frither eine
Wasserleitung fiir die Felder. Letztere Beispiele weisen darauf hin, dass man gern den fritheren
Zustand haben mochte, zumindest eine Stabilitit und nicht viel Neues. Einige Fiithrungsperso-
nen des 7yps der tiglichen Praxis haben entweder keine Vision oder méchten neue Geschifte und
internationalen Handel betreiben. Dafiir mochten sie gut ausgebildet sein. Man méchte neue
Technologie anschaffen, international titig werden bzw. bestehende Kontakte ausbauen und in
starken Sektoren, wie Bergbau, Lizenzen erwerben. Insgesamt kann man zwei Ansitze erkennen:
einen materiellen und einen ideellen. Letzteren findet man vor allem im traditionellen Typen und
teilweise auch im Typen der tiglichen Praxis. Materiell orientiert ist eher der Tjp des neuen Wegs,
der sich auch auf lokaler Ebene engagieren méchte. Hinsichtlich Einordnung in den theoretischen
Rahmen vermitteln die identifizierten Visionen fiir die Mehrzahl der Unternehmen Hoffnung und
Zuversicht als inspirierende Motivation.

9.3  Diskussion der Ergebnisse
9.3.1 Bedeutung des Kontexts

Unsicherbeit und Verinderung

De Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen, dass die privatisierten Betriebe der Untersuchungs-
region in Ulaangom einen erheblichen Beitrag zur Etablierung, vor allem fiir die lokale unterneh-
merische Landschaft, leisten. Die relative grofle Zahl reorganisierter und erfolgreich arbeitender
Betriebe unterstiitzt das Ergebnis von Stojanov (2001) ,,... dass insbesondere Transformations-
muster auf betrieblicher Ebene, die auf Kontinuitit setzten und die unter staatssozialistischen Be-
dingungen akkumulierten (auch symbolischen) Ressourcen einsetzten, erfolgreicher im Hinblick
auf die innerorganisatorische Integration und wirtschaftlicher Ergebnisse sind, als diejenigen, die
einen Bruch mit staatssozialistischer Geschichte bevorzugen. (Stojanov, 2001:6) Nach wie vor do-
miniert ein technisches, biirokratisches Verstindnis von Management, das zunichst auf die Funkti-
on der Arbeitsliufe gerichtet ist und weniger auf zielgerichtete Fithrung. Im Bereich des operativen
Managements gibt es nach wie vor grofle Schwiichen in der Umsetzung, vor allem in produzieren-
den Unternehmen (Alas, Zernand, 2002; Pucko, 2002:2; Alas, Zernand, 2002:6, Kume, Leskaj,
Llaci, 2002:15).

Grundstruktur der Organisation ist das Prinzip der Gruppe. Damit wird auf die Ergebnisse
der GLOBE Studie (House, et al., 2004) verwiesen, die fiir Osteuropa hohe Ubereinstimmungen
in den Dimensionen gruppen- und familienbasierter Kollektivismus und Geschlechtergleichheit
identifizierte. Zentral ist nach wie vor die kulturelle Voraussetzung des ,Modells Familie, das
Rollen und Modelle vorgibt, aber hinsichtlich Managementpraxis keine markewirtschaftliche Ori-
entierung darstellt (Kalantaridis, Labrianidis, Vassilev, 2007:11).
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Die Organisation der tiglichen Arbeit hingt von vielen unsicheren Faktoren ab, die das Grund-
muster der betrieblichen Organisation vorgeben. Dies unterstiitzt die Ergebnisse von Brussig
(1997) und Lohr (1998)'*, die feststellen, dass bei der Organisation von Personal und Arbeit
»otrategien der Kontrolle und der Motivation, ebenso Anforderungen aus der unternehmerischen
Umwelt, sowie vorhandene Ressourcen konstituierend wirken.“ (Lohr, 1998:81) Insgesamt ent-
sprechen alle Ansitze einer auftragsorientierten Strategie unter dem Motto ,,Hier und jetzt“ (Yuda-
nov, 1996:51). Dabeli ist es fraglich, ob die bisher groflen erfolgreichen Unternehmen sich langfris-
tig etablieren kénnen, da diese wesentlich von Machtkonstellationen ihrer Zentralen in Ulan Bator
und von der Regierungspolitik abhingen. Insofern konnten die Betriebe nach ,altem Vorbild“
eine neue Funktion erhalten, da hier von einer gewissen Bestindigkeit ausgegangen werden kann.
Insgesamt bietet der Kontext jedoch fiir die beiden Haupttypen (traditionell und neuer Weg) einen
Rahmen, der neue Arbeitsrollen fordert.

Distanz

Hier sind Aspekte der Kommunikations- und Kontaktgestaltung zwischen den Fiihrenden und
den Gefiihrten zentral. In neueren Untersuchungen geht man davon aus, dass direkter Kontakt
eine wesentliche Bedingung fiir transformationale Fiihrung ist. Der Zusammenhang zwischen
transformationaler Fithrung und Leistung ist bei geringer Distanz und damit verbundener hiufi-
ger Kontaktfihigkeit und Nihe grofSer als bei grof$er Distanz (Howell, Hall-Merenda, 1999). Dies
findet man vor allem in den Fithrungsmustern mit elterlichen- und partnerschaftlichen Fiihrungs-
mustern. Der hiufige, direkte Kontakt erméoglicht es den Mitarbeitern auch nonverbale Zeichen
der Vorgesetzten wahrzunehmen und somit Charisma im Sinne von Vorbild ,zu erleben®. Die
kollektive Organisation der Arbeit, die Nihe zum Vorgesetzten, im Sinne von Vater- oder Mutter-
figur oder zum befreundeten/verwandten Kollegen, belegt eine insgesamt familidre Bezichung in
den beschriebenen Typen als eine weitere, gute Voraussetzung fiir transformationale Fithrung. Fiir
die untersuchten Betriebe wird allgemein ein soziales Beziehungsgefiige mit einem hohen Grad an
Zusammenhalt und Kommunikation bestitigt. So werden in gemeinsamen Mahlzeiten und in der
Freizeit private und berufliche Themen nicht getrennt, Neuigkeiten und Informationen werden
ausgetauscht und Probleme unmittelbar geklirt. Ulrich (2010) beschreibt dies als ,,Building Peo-
ple (Ulrich, 2010:163f) und bewertet diesen Prozess hinsichtlich transformationaler Fithrung als
forderlich. Eher weniger forderlich im Sinne transformationaler Fithrung sind die Unternehmen
des neuen Wegs, die einen Ubergang von partnerschaftlicher zu autoritirer Fithrung aufweisen. Hier
gibt es nach wie vor Ubereinstimmungen mit tradierten Mustern, jedoch auch eine starke Tendenz
zur markewirtschaftlichen Ausrichtung mit eher transaktionaler Fiihrung.

9.3.2 Person der Fithrungskraft

Der identifizierte traditionelle Typ weist Ahnlichkeiten mit dem von Margerison und Kakabadse
(1984) entwickelten Typen des Traditionalisten auf. Diese Unternehmerpersénlichkeiten bevorzu-
gen einfache, iibersichtliche Handlungen. Ihr Blick ist von auflen auf die Organisation gerichtet.
Dieser Typ steht fiir Loyalitit und Stabilitit. Im Vergleich mit den Managertypen der evaluierten
post - sozialistischen Studien zeigt das traditionelle Muster der Kooperative Ahnlichkeiten zum tra-
ditionellen ruminischen Typ von Dalton und Kennedy (2007). Beide Unternehmertypen haben
keine Vision und fiihren eher paternalistisch. Eine Erklirung fiir die Verbindung des #raditionell
mongolischen und #uaditionel/ ruminischen Typen kénnte im prigenden lindlichen-regionalen
Kontext liegen, wo Kargheit, Klima und Abgeschiedenheit dhnliche Bedingungen vorgeben und

121 ausfiihrlich in: Lohr, K. (1989:81ff)
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ein starker Riickgriff auf Tradition erfolgt. Fiir die Gruppe des traditionellen Fiithrungstyps ist es
charakeeristisch, dass Fithrung zwischen Ehepaartnern geteilt wird. Insofern handelt es dabei nicht
um Einzelkimpfer, sondern um eine klassisch nomadische Konstellation soziokulturellen Lebens.
Einzelkimpfer findet man zum Teil im Typen der tiglichen Praxis und eindeutig im Typen des
neuen Wegs (Dittrich, Schrader, Stoanov, 2008). Hier sind Unternehmer eher individuell ausge-
richtet. Dies konnte erneut ein Hinweis auf Ansitze der Band and Tribal Leadership sein.

Die Unternechmer des Typs des neuen Wegs zeigen Ahnlichkeiten mit dem visiondren Typ von
Margerison und Kakabadse (1984), dem russischen Typen des New Wave von Grachev, Rakitski,
Rogovsky (2007) und dem chinesischen Typen des professionellen Managers von Taylor, Kai und
Qi (2003). Diese Unternechmer handeln komplexer und verfolgen in erster Linie die Verwirk-
lichung eigener Ziele, die sie auch unabhingig von anderen vorantreiben. Fiir sie stehen Fach-
lichkeit und Sachkenntnis vor Politik. Dabei ist ihre Wahrnehmung eher nach innen gerichtet.
Grachev, Rakitski, Rogovsky (2007) konstatieren fiir diese Gruppe ein zukiinftiges Fiithren mit
stark abnehmenden ethischen und moralischen Verhalten. Damit verbunden ist ein hoher Grad an
kollektivistischer Kultur mit ausgeprigtem In-Group Kollektivismus, Macht, abnehmender Hu-
manorientierung und weniger Partizipation. Somit besteht ein wesentlicher Unterschied zwischen
diesen beiden Typen in der Humanorientierung'?. Der Typ der tiglichen Praxis ist hier Schnittstel-
le, da in ihm beide Ansitze vorhanden sind.

Neuere Befunde sagen jedoch aus, dass die Bedeutung der Personlichkeit fiir charismatische Fiih-
rung zwar nach wie vor anerkannt besteht, aber nicht so moderat ist, wie bisher erwartet. Es wird
argumentiert, dass es auch weitere Faktoren geben kénnte, die letztlich die Personlichkeit so for-
dern, dass charismatische Fithrung entstehen kann.

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung zeigen, dass es in der Gruppe der mongolischen
Unternehmer durchaus soziokulturelle Faktoren gibt, die Personen zu charismatischen Fithrungs-
kriften fordert. So ist das einzigartige Kulturphinomen des Jurtenlebens und die Kombination asi-
atischer und sozialistischer Sozialisierung mit religiésen und tief verwurzelten Lebensphilosophien
ein so starkes Fundament, dass besonders das Gruppengefiihl mit Gefolgsleuten betont.

Eigenschaften und Fiibigkeiten
Betrachtet man das Bezichungsgefiige als zentrales, kulturelles Element nomadischer, chinesischer
und sozialistischer Kultur, so zeigen Untersuchungen, dass bestimmte Fiihrungseigenschaften wie
Optimismus, Vertrauenswiirdigkeit und Integritit mehr als einer Philosophie zugeordnet werden
konnen, sondern die untersuchten Haltungen, Gedankenwelten aller drei Bereiche einschlieffen
(Gruchmann, 2008:56). Generell forderlich ist fiir die Fithrungskrifte aller drei Typen die Fibigkeit
ihre Mitglieder zu ermutigen und zu inspirieren. Die Fihigkeit flexibel fiihren und pro-aktiv arbeiten
zu kénnen, gehort zu den wichtigen Fihigkeitsmerkmalen der untersuchten Unternehmer.

Im Gegensatz zu den stark religios-philosophisch beeinflussten chinesischen Unternehmern be-
ziehen sich mongolische Unternehmer eher auf Alltagsglauben und praktischen Buddhismus. Ein
Aspekt, der hinsichtlich Modellentwicklung Beriicksichtigung finden sollte.

122 die Ergebnisse der GLOBE Studie zu Leistungs- und Humanorientierung verweisen fiir Russland mit dem Wert 4 auf das
Mittelfeld innerhalb der MOEL
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Visionen

Fiir die Bildung von Visionen ist zunichst ausschlaggebend, in welchem Verhiltnis Fithrende und
Gefiihrte ihre Situation und das Leben in Ulaangom und im Land wahrnehmen und welche Vision
sie damit verbinden: ,Der entscheidende Moderator fiir die Beziehung zwischen der transformati-
onalen Fithrung und dem 6konomischen Erfolg liegt in der wahrgenommenen Umweltunsicher-
heit.“ (Gebert, 2002:209) Die Ergebnisse zeigen, dass die iiberwiegende Zahl der Unternehmer
fihig zur Vision ist. Mit ihrem Handeln geben sie ihre Vision den Mitarbeitern automatisch vor
(Lombriser, Abplanalp, 2010:43). Auch diesbeziiglich gewinnt die Followerperspektive neue Be-
deutung, da es von Interesse ist, inwiefern sich Mitarbeiter damit wirklich identifizieren, folgen
und im Sinne des Selbstkonzepts verindern. Bei den grofleren Betrieben der Region, die sich seit
Beginn der Transformation bereits erfolgreich durchgesetzt haben, sind die Ziele zwar ambitionier-
ter, aber auch realistischer. Sie werden bei guter Geschiftslage einen Kindergarten und ein Hotel,
sowie Wrestlingpaliste fiir die Heimatstadt grofiziigig finanzieren und unterstiitzen.

Insgesamt beinhalten die Vorstellungen der Mehrzahl der untersuchten Fiithrungspersonen wirt-
schaftliches Erfolgspotential und damit Merkmale einer Vision, die ein reales Prinzip Hoffnung be-
dienen. (Scholz, 1994:241) Somit geben die Visionen Orientierung und Sinn, die als unbewusste
ganzheitliche Betrachtung zum Ausdruck kommen. Dennoch zeigen Untersuchungen fiir MOE
geringe Werte fiir eine Akzeptanz der Gegebenheiten und zeigen eher, dass ein Leben im ,,Hier und

Jetzt“ bevorzugt wird.'*

Beziehungen zu den Mitarbeitern

Wie die Muster der Fiihrung zeigen, dominieren im Wesentlichen zwei Richtungen, die das Ver-
haltnis der Unternehmer zu den Mitarbeitern bestimmen. Der familiire, elterliche und partner-
schaftliche Ansatz, der an friihere ,Bezichungsarbeit vor Fiihrungsarbeit® (Kneiflle, 1998:413)
erinnert und das autoritire Muster (Kume, Leskaij, Llaci, 2002:16) mit partnerschaftlichen Aus-
prigungen. Das fiir die Fiihrungstypen in Ulaangom analysierte Verhalten weist eine Reihe an
Uberschneidungen auf. So gibt es Fiihrungskrifte aus dem Typ der tiglichen Praxis, die ebenso
familidr wie auch autoritir fithren und umgekehrt. Des Weiteren fiihren die Personen des neuen
Weges nicht ausschliefflich autoritir, sondern auch familiir und partnerschaftlich. Kernaussage ist
jedoch, dass sich mit Entwicklung der Betriebe das Verhaltensspektrum von familidr, patriarcha-
lisch, partnerschaftlich-autoritir bis autoritir verindert, was sich in verschiedenen Ausprigungen
und Kombinationen zeigt.

Die Mehrzahl der Unternehmer kann nicht auf das zraditionelle Wissen ihrer Mitarbeiter ver-
zichten. Einerseits sind die Mitarbeiter aufgrund ihrer sozialen und wirtschaftlichen Situation als
»weak® einzuschitzen, die durch ,strong leadership® Orientierung und Sicherheit benéstigen, ha-
ben aber andererseits als fachliche Ressource und die Fihigkeit zur Improvisation eine gewisse
Machtposition auch in den neu gegriindeten Unternehmen inne. Es gibt Hinweise, dass die Mit-
arbeiter durch praktische Handlungsiibernahme und Vertretung iiber Einfluss, Macht und auch
Status verfiigen. So ist es z. B. durchaus iiblich, dass sich Ehepartner gegenseitig vertreten, einzeln
oder zu zweit abwesend sind, ihren Mitarbeitern dabei volle Verantwortung iibertragen oder Teil-
arbeiten iibertragen und andere Dinge organisieren lassen. Insgesamt gibt es Hinweise, die auf ge-
teilte Fiihrung als aufkommendes neues Fithrungsmodell (Pearce et al. 2007; Pearce, Sims jr., 2002;
Pearce, Manz, Sims, 2009) deuten, der besonders im traditionellen Typ zu finden ist.

123 ausfiihrlich in: Alt/Lang (2004)
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Die Gefiihrten in den jeweiligen Unternehmen akzeptieren nicht nur autoritires Verhalten,
sondern sie haben diesbeziiglich auch eine gewisse Erwartung'?’ an ihren Vorgesetzen. Erwartet
wird eine starke Fiihrung (strong leadership), die die Gruppennorm beriicksichtigt. Darin ist eine
Voraussetzung zu sehen, die als Anschlussfihigkeit von Fithrungskriften an die Erwartungen ihrer
direkten Mitarbeiter ihnen gegeniiber als wichtig eingeschitzt wird (Alt, Lang, 2004:112). Die-
ses Verhalten entspricht der Kultur und den Wertvorstellungen von Familienstrukturen, dem zu
respektierenden Vater, dem tief verwurzelten Hierarchiedenken'”, den iiberlieferten Strukturen
der Clanorganisation und dem Autorititssystem Familie. In beiden Typen des traditionellen und
neuen Weges sind die Fithrungspersonen durch die Mitarbeiter anerkannt. Dabei bleibt jedoch die
Frage offen, welche Verhaltenstendenzen der Mitarbeiter aktiviert werden und inwiefern sich dies
auf die Entwicklung ihres Selbstkonzeptes auswirkt und selbststindiges Handeln fordert'?. Fast
als Idealfall zu bezeichnen ist der traditionelle Typ, da man hier davon ausgehen kann, dass Fiih-
rungsperson und Mitarbeiter gleiche bzw. dhnliche Wertvorstellungen haben. Thre Bindung an das
Unternehmen und auch an den Unternehmer ist als hoch und emotional sehr eng einzuschitzen.

Das Fiihrungsverhalten und die damit verbundenen Denkweisen in den untersuchten Betrie-
ben in Ulaangom, kénnen insgesamt als Tradition versus Moderne'?” bezeichnet werden, welches
die Aussagen von Bakacsi (2002) zu Untersuchungen in Osteuropa unterstiitzt. Fiir den Typen
der tiglichen Praxis ist davon auszugehen, dass eher pragmatisch und funktional gedacht wird.
Differenzierter stellt sich dies fiir den traditionellen Typen und dem Typ des neuen Wegs dar. Die
Ergebnisse zeigen, dass der grofite Unterschied beider Typen in der Grundhaltung der Fithrung zu
sehen ist. Wihrend der maditionelle Typ im Umgang mit den Mitarbeitern eher menschlich denkt,
riickt technische Systematik mit Sachbezug in den Vordergrund des Verhaltens der neuen Manager
vom Tjjp des neuen Weges. Die folgende Ubersicht stellt wesentliche Aspekte zusammen:

Tradition Neuer Weg
pragmatisch technisch

funktional funktional
menschlich systematisch

sozial verantwortlich sozial verantwortlich

Abb. 35: Tradition vs. Moderne (eigene Darstellung)

Dies impliziert eine Verinderungstendenz, die auch von Alt/Lang (2004:118) allgemein fiir MOE-
Linder bestitigt wird. Befunde in Mittel- und Osteuropa zeigen, dass sich die existierende Kultur,
bis auf den Bereich der Gruppenkultur, in den anderen Dimensionen dndern sollte. Dabei wird je-
doch zu bedenken gegeben, dass die Idealvorstellungen neuen gesellschaftlichen Zusammenlebens
und der tatsichlich gelebten Kultur nicht iibereinstimmen miissen (Bakacsi et al., 2002). Dabei
miissen gelebte Fithrungspraktiken und ideale Vorstellungen nicht tibereinstimmen. Unterschiede

124 Die meisten Menschen desselben Kulturkreises verfiigen iiber ein gemeinsames Set an Vorstellungen, wie sich aus ihrer Sicht
eine typische Fiihrungskraft verhalten sollte und wie nicht (Bass, 1990 in: House, R. J., 2002:45). Decken sich ihre Vorstellun-
gen und Erwartungen, so wird die Fithrung akzeptiert.

125 Das Ergebnis bestitigt die Einschitzung fiir das Osteuropacluster der GLOBE Studie, die besagt, dass Hierarchie statt Gleich-

heit und Autonomie (auf Niitzlichkeit ausgerichtet) bevorzugt wird (Smith et al. 1996, 1997).

126 ausfiihrlich zu Erfahrungen in Umstrukturierungsprozessen in: Girtner, P, Kasek, L. (1995)

127 Ehlers, K. (2000) fasst in seinem Artikel: Die Zukunft der Mongolei — zwischen Traditionen und Reformen den aktuellen
Stand der wissenschaftlichen Diskussion um die Erhaltung des Nomadentums als ,,zwischen den Polen der Radikalreformer
und den Traditionalisten zusammen; die Mehrheit der Mongoleiforscher plidiert fiir einen DRITTEN Weg, weil die no-
madische Kultur lebenserhaltend fiir die Mongolen sei und zwischen China und Russland keine andere Maglichkeit besteht,
»andersartig” zu sein. Des Weiteren wird eingeschitzt, dass die Mongolei langfristig nicht in der Lage sein wird, an die Spitze
der Globalisierung spurten zu kénnen, aber auch nicht wieder in die Steinzeit zuriickfallen darf.
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und Ambivalenzen kénnen einerseits die Idealvorstellung widerspiegeln und andererseits einen
Trend zur Verinderung andeuten (Alt, Lang, 2004:117).

Der als positiv identifizierte Aspekt der Mitsprache wirft die Frage auf, um welche Form der Parti-
zipation es sich handelt. Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung weisen eher auf eine neue
Integrationsfunktion auf Basis tradierter Praxiserfahrung sozialistischer Betriebsfithrung hin. Aus-
nahme bildet hier der Typ der tiglichen Praxis, der eher als Verbund organisiert ist und anderen,
eigenen Regeln der Integration unterliegt.

Der GrofSteil der Unternehmer nimmt die Méglichkeit fiir moralisches Handeln wahr. Dies zeigt
sich im hohen Fiirsorgeanspruch der Unternehmer ihren Mitarbeitern gegeniiber und im Prob-
lemlsungsverhalten, dass die Klirung personlicher Angelegenheiten in jedem Fall gestattet. Dies
betrifft auch den Typ des neuen Wegs, in dem Fiirsorge zwar eher auf betrieblicher Ebene und
weniger auf individueller Ebene organisiert ist, aber noch mit Selbstverstindlichkeit praktiziert
wird. Ebenfalls als positiv einzuschitzen ist das ausgeprigte Kommunikationsverhalten, welches
auf einer einfachen, gemeinsamen Sprache mit klarer Ausdrucksweise basiert und ebenfalls Prob-
lemfelder und Stress reduziert (Dahms, 2010:13). Ein bestindiges Element des Fiihrungshandelns
ist im Ansatz der Kreativitit'?® zu sehen. Damit einhergehen Méglichkeiten, um Problemsituatio-
nen meistern und mit ihnen schépferisch umzugehen zu kénnen, was insgesamt transformationale
Fithrung begiinstigt.

128 Kreativitit ist eine nicht iibliche Denkweise und eine bestimmte Art, mit dem eigenen Wissen umzugehen, um auf neue
Losungsméglichkeiten zu stoffen, die mit logisch analytischen Methoden allein nicht erreicht werden kénnen. (Heyse, V.,

Metzler, H.,1995:295).
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9.3.3 Fiihrungserfolg — transaktional und transformational

Die bisherigen Ergebnisse lassen Schliisse zu, dass grundlegend transaktionale und durchaus trans-
formationale Aspekte der Fiithrungsbezichung in Ansitzen vorhanden und somit férderungsmog-
lich sind. Voraussetzungen fiir transformationale Fiihrung in diesen Betrieben ist ein variables,
kollektivistisches Umfeld als iibergeordnete Kontextbedingung mit wenig Ubereinstimmung an
vorherrschenden gesellschaftlichen Werten, eine pro-aktive Einstellung mit dezentralen Entschei-
dungen und lateraler Kommunikation. Die Aufgaben sind komplex und es besteht eine Situation,
die Verinderung verlangt so wie Offenheit und eine soziale Haltung (Bass, 1999). Von daher ist
es hier besonders lohnenswert, die Mitarbeiter in eine zukiinftige Betrachtung und Analyse einzu-
bezichen.

Transaktionale Bedingungen findet man vor allem in den grofleren Betrieben des Typs des neuen
Wegs mit relativ stabilen Bedingungen und individualistischen Unternehmern, die sich neuen
gesellschaftlichen Werten annihern, mechanisch organisieren und zentral entscheiden. Vorherr-
schend sind hier eine vertikale Kommunikation, Standard, Routine und klare Vorgaben. Dieser
Typ arbeitet eher auf einer geschiftlichen Grundlage: Geld gegen Arbeitskraft. Neben iiberschau-
baren Kernarbeiten ziehen die Unternehmer der grofleren Betriebe Arbeiter fiir Gelegenheits- und
Saisonarbeit oder fiir zeitlich begrenzte Spezialaufgaben heran. Damit ist der transaktionale Ansatz
in diesen Unternehmen prinzipiell eher verankert.

2 und in wie-
fern sich dieser Vertrag als Ausdruck der Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter in
dieser Umbruchssituation verindert und transaktionale bzw. transformationale Fiihrung beférdert.

Interessant in diesem Zusammenhang ist der Aspeke des psychologischen Vertrages

129 psychologischer Vertrag driickt implizite Vereinbarungen aus; zentral ist hier der neue Aspekt der Flexibilisierung und inwie-
fern er auf die Mitarbeiter der untersuchten Unternehmen in Ulaangom zutrifft; ausfiihrlich zu Flexibilitit und Kontinuitit

in: Raeder, S., Grote, G. (2001).
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9.4  Zusammenfassung

Die im Uvs Aimak untersuchten Unternehmen zeigen, dass lindliche Regionen traditionell stark
geprigt sind und einem anderen Umsetzungstempo der Transformation folgen als die wenigen
mongolischen Grof3stidte. Zeitverzogert gelangen die von der Regierung beschlossenen Mafinah-
men in die entlegenen Regionen. Nach wie vor besteht hohe Rechtsunsicherheit, Infrastrukeur
und allgemeine Anbindung an die wenigen Grof3stidte im Land sind ebenso ungeniigend, wie der
Zugang zu Krediten, Mirkten und Weiterbildungsmaglichkeiten. Trotz dieser Herausforderungen
zeigen sich die untersuchten Unternehmer recht autonom mit einer relativ eigenstindigen Orien-
tierung der Aktivititen. Hauptstidtische Entscheidungen spielen eher eine untergeordnete Rolle,
da die regionale Ausrichtung sich grenznah in erster Linie weiterhin an Russland, der Republik
Tuwa und Kasachstan orientiert. China ist nur insofern fiir die westliche Region interessant, da
eine einfache wirtschaftliche Kontaktachse siidlich vom Uvs Aimak nach Urumqui nach China
verlduft und tiberwiegend als kleiner Grenzhandel zum Warenerwerb dient. Des Weiteren schitzen
die befragten Unternehmer das lokale Geschiftsklima insgesamt als gut ein, da es kaum Konkur-
renz gibt, alte soziale und politische Netzwerke nach wie vor gut funktionieren, man sich aus-
tauscht, vertraut und Probleme insgesamt einfacher losen kann. Dabei konnen die Unternehmer
nicht nur auf frithere persénliche und berufliche Erfahrung zuriickgreifen, sondern auf ihre Fihig-
keiten und soziokulturellen Ressourcen, die vor allem Fiithrung und Mitarbeiterbeziehung prigen.

Durch Analyse betrieblicher Organisation und Beziehung des Unternehmers zu seinen Mitarbei-
tern, konnten 3 Muster der Fiihrung identifiziert werden: ein sozialistisch reorganisiertes mit el-
terlich fiirsorglicher Fithrung, orientierende Organisation mit partnerschaftlicher Fithrung und
Management mit autoritirer Fithrung. Als Nebenmuster und Einzelbeispiele wurden folgende
Muster beschrieben: verwalten mit elterlich-freundschaftlicher Fithrung und organisieren mit pa-
triarchalischen Fiihrungsstrukturen. Daraus konnten drei Typen abgeleitet werden. Das ist zum
einen der traditionelle Typ mit sozialistischer Reorganisation und elterlich fiirsorglicher Fithrung,
der auf den traditionellen Typen chinesisch familienbasierter Fithrung verweist und der 7jp des
neuen Wegs mit Ansitzen eines tayloristischen Managements mit autoritirer Fithrung mit Hinweis
auf den markewirtschaftlich orientierten russischen Unternehmertyp und auf den chinesischen
professionellen Typ. Die Ergebnisse zeigen, dass die Gesamtbedingungen des Kontexts fiir die
Fithrungsrollen beider Typen forderlich sind.

Der Tjp der tiglichen Praxis, mit einem generell orientierenden Management mit partnerschaft-
lich-autoritirer Fiithrung, verweist hingegen eher auf Ansitze der ,Band and Tribal Leadership®.
Der Vergleich des identifizierten Fiihru