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Zoltan Koltai

Verinderungen in der ungarischen Unternehmenskultur

Fiir die ungarische Unternehmenskultur ist zur Zeit eine enorme Vielfalt
charakteristisch. Die Griinde dafiir liegen vor allem in dem radikalen Um-
bruch, in dem sich die ungarische Wirtschaft in jiingster Vergangenheit
befand, gebriindet. Den verinderten makrockonomischen Bedingungen
zufolge sind die Unternehmen gezwungen, sich der wechselnden wirt-
schaftlichen Umgebung anzupassen.

Periode der zentralen Planwirtschaft (1949 — 1968)

Eine erzwungene Umformung des Wertesystems blieb der ungarischen

Kulturgemeinschaft nicht erspart. Die Ideologie des Sozialismus hat der

ungarischen Gesellschaft mit allen Mitteln neue, den alten Werten entge-

gengesetzte, aufgedringt. So wurde/n

- statt individueller Werte kollektive propagiert,

- statt nationaler Werte internationale,

- statt Gegenwart Zukunft,

- statt Stabilitit Revolution,

- statt Glauben Atheismus,

- statt Landwirtschaft Industrie,

- statt bauerlicher Tradition wurde die Lebensform der Industriearbeiter
bevorzugt.!

Die wichtigeren Wirtschafts- und Planungsbeschliisse sind auf Sparten-
und auf Landesebene gefasst worden. Der Aktionsraum der Unternehmen
wurde auf Produktionsprogrammierung, der operativen Erfiillung des Pla-
nes beschrinket. Bis 1968 — bis zur Ankiindigung des neuen Wirtschafts-

mechanismus — fehlten im System die markewirtschaftliche Anschauung,
1 Levendel, A., Terestyéni, T.: Some Aspects of the Relationship between Political-Social
Changes and Culture: the Case of Hungary. In: Melischek, Gabriele, Rosengren Karl
Erik: Cultural indicators. Wien 1984.
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die Beachtung der Verbraucherbediirfnisse und die finanzielle Ausrichtung
eines Betriebs komplett. Das Wort Qualitit geriet in Vergessen. Die Moti-
vation, die Organisation und die Produktivitit lagen auf einem niedrigen
Niveau. Die Erfiillung, der oftmals in Naturalien entlohnten Aufgaben
spielte die grofSte Rolle. Die Haftung des Einzelnen verschwand.

Periode des neuen Wirschaftsmechanismus bis zur Wende (1968 — 1990)

Die tiber die Wirtschaft der 70er und 80er Jahre erstellten Forschungspro-
jekte ergaben, dafl der nach dem Zweiten Weltkrieg entstandene Wert-
verlust weiter fortbestand. Die Unternehmenskultur verindert sich nur
wenig. Den Mitarbeitern kommt — durch ihre Vertreter — bei der Vorbe-
reitung der Unternehmensbeschliisse ein Mitspracherecht zu. Die Partei
spielt auf den Arbeitsplitzen weiterhin eine bestimmende Rolle, wobei
sich die Gewerkschaften in gewissen Fragen duflern diirfen und es im Land
zu einigen Streiks kommt. Es wird wichtig, die Arbeiter fiir die von den
Unternehmen gesetzten Ziele, fiir die Erfiilllung der Planaufgaben zu ge-
winnen. Die Einfiihrung der Gewinnorientierung bedeutet die Erstellung
eines neuen Motivationssystems fiir die Arbeiter. Das auf die Produktion
ausgerichtete System der Unternehmenskultur beginnt wegen der zuneh-
menden Verbreitung der kunden- und marketingorientierten Anschauung
zu wanken. Innerhalb eines Unternehmens erscheinen nun verschiedene
Unternehmungsformen (die so genannten wirtschaftlichen Arbeitsgemein-
schaften), die neue Grundlagen fiir die frither zerstérte unternehmerische
Anschauung gelegt haben. In den 80er Jahren entstehen das zweistufige
Bankensystem und ein zeitgemifSes Steuersystem.

Eine echte, marktkonforme Unternehmenskultur kann sich aber trotz-
alledem nicht entwickeln, zumal die Wirtschaftsreform — aufgrund der
Gegensteuerung der konservativen Krifte, und dem Hin und Her der Re-
formpolitik — nur halbherzig durchgefiihrt worden war. Eine umfassende
Reform des Systems der Wirtschaftsleitung ist ausgeblieben und eine Re-
form des politischen Systems fand nicht statt. Der sich neu entwickelnde
Wirtschaftsmechanismus wurde vorzeitig beendet — obwohl er wesentliche
Anderungen enthalten hitte —, nahm er doch eine eher zwiespiltige Ge-
stalt an, und gebar neuartige Widerspriiche. Anstelle von Planvorgaben
trat die Regelungsvorgabe. Fiir ein staatliches Groflunternehmen war es
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einfacher sich im Zusammenspiel mit informativen Kanilen eine ange-
messene Einzelregelung auszufechten, als konkurrenzfihige Produkte im
Konkurrenzkampf mit echten< Mirkten zu entwickeln und standzuhal-
ten. In die Unternehmenskultur hatte sich das Aufspiiren von »Seitenein-
gingen« etabliert. Dies war wichtiger als die Entwicklung eigener kreativer
Ideen und die Sicherung eines besser organisierten und effektiveren, stra-
tegicorientierten Betriebs.?

Die Jahre der Wende

Die Zeit Ende der 80er Jahre und der Wende ging mit groflen Erschiit-
terungen und Verinderungen der Nation einher. Die Umstrukturierung
der Wirtschaft, die Verinderung der Eigentumsverhiltnisse (Privatisierung
— Reprivatisierung), der Zusammenbruch des Rates fiir Gegenseitige Wirt-
schaftshilfe (RGW, engl. COMECON), die Beendigung der politischen
Diktatur und die Wiederherstellung des Mehrparteiensystems bringen
erneut Verdnderungen der Wertordnung mit sich. All diese Ereignisse ge-
schehen parallel zur Ausbreitung der Globalisierung und der rasanten Ent-
wicklung der Informationstechnologie, dank derer die Vermittlung von
Werten (und von Unwerten) anderer Kulturen schneller geschieht als je
bisher in der Geschichte. Fiir das ungarische nationale und wirtschaft-
liche Wertesystem sind die 15 Jahre nach der Wende geprigt von Wider-
spriichen, Ungewissheiten und dem Erlernen der neuen Spielregeln des
Marktes.

Zur Re-Etablierung und Neu-Positionierung der ungarischen Unter-
nehmen, die durch den Zusammenbruch der Mirkte des RGWs und Un-
garns erschiittert worden sind, brauchte man Kapital: die Privatisierung
bot hier Moglichkeiten. In Ungarn gab es eine Welle von Unternehmens-
verkiufen und eine ganze Reihe von Griindungen internationaler Joint-
Ventures, und das internationale Kapital wurde in diese Geschifte mit-
einbezogen. Die Region zog Investoren an. Im regionalen Vergleich und
zu den anderen ehemaligen Ostblocklindern zeichnete sich Ungarn durch
bessere Faktoren aus.

2 Hankiss, E., Manchin, R., Fiistos, L., Szakolczai, A.: Modernisation of Value System: In-
dicators of Change in Cross-Cultural Comparisons. In: Melischek, Gabriele, Rosengren,
Karl Erik: Cultural indicators. Wien 1984.
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Die Argumente fiir einen Standort in Ungarn sind, in der Bedeutung
nach, folgende:

- politische Stabilitit,

- gut Infrastrukeur der Telekommunikation,

- Stabilitit der Makrowirtschatft,

- Kosten der qualifizierten Arbeitskrifte,

- Verkehrsinfrastrukeur,

- Steuerbegiinstigungen,

- Antriebskrifte fiir Investitionen,

- Rahmenbedingungen,

- Grof3e des einheimischen Marketes,

- Effektivitit des einheimischen Finanzsektors,

- Energiekosten,

- Zugangs zu anderen mittel- und osteuropiischen Mirkten,
- kulturelle Ahnlichkeiten, kulturelle Nihe,

- Kosten der nicht qualifizierten Arbeitskrifte,

- Privatisierungsmoglichkeiten,

- Programme der Regierungen,

- Zugang zu EU — EFTA,

- Naturressourcen.’

Von ungarischer Seite waren Aufgeschlossenheit und die Bereitschaft zum
Lernen von Beginn an gegeben. Wir kénnen davon ausgehen, dafl es in
den 60er und 70er Jahren in der ungarischen Gesellschaft eine positive
Einstellung gegeniiber dem >Westen« gab. Den Grund dafiir lieferten die
qualitativ wesentlich besseren und reizvollen Waren. Dieses — von der
Qualitit und der Asthetik hervorgerufene — Bild haben die Ungarn spiter
auf alles bezogen, was aus dem Westen kam. Das hat die Aufnahme von
Auslindern in die ungarische Wirtschaft enorm erleichtert.

Wie sieht man die Ungarn in anderen Kulturkreisen? Die Frage zielt
darauf ab, ob man heute kulturelle Eigenschaften nachweisen kann, die
sich in der nationalen Kultur Ungarns nach der Wende herausgebildet ha-
ben und die als »Charakterzug« beschrieben werden kénnten? Wollen wir
diese Frage beantworten, so miissen wir die Sichtweise der Angehorigen

* Németné Pal K.: Kiilfoldi befektetdk virakozdsai és tapasztalatai Magyarorszdgon. In:

Vezetéstudomdny XXXI1./5, 2000, S. 23-27.
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anderer Kulturen auf die Ungarn analysieren und Klischees, die sie tiber
die Ungarn haben, beschreiben:

- Nationalstolz

Der Stolz wird in den Stereotypen tiber die Ungarn als charakteristisches
Merkmal benannt. Sind die Ungarn wirklich derartig stolz? Gibt es einen
ungarischen Nationalstolz? Wie sehen die Ungarn sich selbst? Hunyadi*
berichtet aufgrund seiner Untersuchungen, daff das Gefiihl des National-
stolzes tatsichlich dominiert, wobei sich ohne Zweifel ein gewisser Riick-
gang beobachten ldsst. Unter den Antworten der Teilnehmer in einer lan-
desweiten Befragung von 1973, auf die Frage, welche Gefiihle in ihnen die
ungarische Nation wecken wiirde, Stolz oder Scham, kam Stolz mit einer
Hiufigkeit von 91 Prozent vor; Schamgefiihl schnitt mit 35,5 % ab. Das
Ergebnis einer Befragung von Studenten und Schiiler im Jahre 1991 war

74 %, bezichungsweise 56 %.

- Erfindergeist.

Die auslindischen Kollegen erwihnen unter den positiven Eigenschaften
der Ungarn die Fihigkeit zur praktischen Lésung von Problemen. Hill®
mochte die folgende Behauptung von einem irischen Wirtschaftsberater
gehort haben: »Stoflen sie (die Ungarn) auf eine Wand, kommen sie trotz-
dem hintiber: Egal, ob drum herum, dariiber oder darunter, aber irgend-
wie schaffen sie es.« In den Beschreibungen tiber die Ungarn findet man
oft Meinungen, wie: Es sei kein Zufall, daff Rubiks Wiirfel eine unga-
rische Erfindung ist, sowie zahlreiche andere, geistreiche Erfindungen: die
Schachmaschine, der Dynamo, der Kugelschreiber und so weiter.

- Gastfreundschaft.

Feine Kiiche, gute Weine, eine besonders aufmerksame Behandlung der
auslindischen Besucher und die Aufgeschlossenheit ihnen gegeniiber sind
prigende Eindriicke fiir auslindische Gisten.

* Hunyadi, Gy.: Sztereotipidk a viltozé kizgondolkoddsban. Akadémiai Kiadé, Budapest

1996.
> Hill, Ri: Mi, eurdpaiak. Geomédia Szakkinyvek, Budapest 1999.
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- Sensibilitit, Empathie, Einfithlsamkeit

Sie zeichnen die ungarische Kunst, Musik und Dichtung aus und verhel-
fen den ungarischen Kiinstlern dazu, auf die grofiten Podien der Welt zu
kommen.

- Willensstirke und Durchsetzungsvermdgen

Die Ungarn gehéren zu den Kulturen mit einem hohen kommunikativen
Kontext. Ungarn sind stets von einem ausgeprigten Kommunikationsnetz
umgeben. Sie verfligen iiber entsprechende Hintergrundinformationen,
die sie aus dem Alltag beziehen. Diese Informationen sind natiirlich nicht
sofort brauchbar und sie beziehen sich nicht unbedingt auf die vorliegende
Aufgabe, aber sie werden spiter oft aktuell. Eine Ursache fiir viele Kom-
munikationskonflikte liegt darin, dafl auslindische Mitarbeiter mit einem
hohen kommunikativen Kontext ihre ungarischen Kollegen mit unzihli-
gen Informationen iiber ein einziges Problem der Organisation iiberfluten,
denn das entspricht ihrem eigenen Gewohnheiten. In solchen Fillen fiih-
len sich die Ungarn mit hohem Kontext miffachtet, weil sie wegen ihres
intensiven Kommunikationsnetzes keine Unmengen an Informationen
brauchen, um ein Problem durchschauen zu kénnen. Wie einige berichte-
ten: »Diese (die Auslinder - Anm. d. Verf.) denken, daf§ wir gestern noch
Baumbewohner waren, und keine Ahnung vom Geschift haben.« Die
Kennzeichen der ungarischen Kultur mit hohem Kontext scheint linger-
fristig zu gelten. Fiir die Ungarn sind Informationen iiber Bekannte immer
interessant und die Plauderei ist ein sehr effektives Kommunikationsmittel
in der Organisation oder im Unternehmen. Die Bezichungen und Ereig-
nisse des personlichen Lebens sind auch fiir den Arbeitsplatz interessant.
Innerhalb der Organisation oder des Unternehmens weif§ der eine tiber
den anderen fast alles. Die Arbeitsbeziechungen trennen sich kaum von
denen des Privatlebens, so sind alle Bereiche des Lebens vom Privatleben
geprigt und es dringt ins Geschiftsleben hinein. Diese intensive Verflech-
tung miindet in einen Informationsstrom, in dem man die neu bekom-
menen Informationen nicht unbedingt selektieren und kategorisieren
muss. [rgendwelche Informationen haben sie {iber ihre Leute immer.®

®  Heidrich, B.: Szervezeti kultiira és interkulturdlis menedzsment, Human Telex Consul-

ting. Budapest 2001.
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Bei einer Verhandlung oder einem internationalen Projekt konnen die-
se kulturellen Unterschiede ein grofles Problem darstellen, denn die In-
formationen sind, wegen der verschiedenen Kontexte, die fiir den einen
Partner ausreichen, fiir den anderen aber zu wenig. So kénnen Konfliktsi-
tuationen entstehen, wenn der eine Partner (aus einer Kultur mit hohem
Kontext, z.B der ungarische Partner) die allzu viele Informationen (die fiir
den Sender selbstverstindlich sind) mif§versteht und denkt, daf§ man ihn
fur unkundig und fiir gering qualifiziert hilt. Dagegen glaubt der Angehd-
rige einer Kultur mit niedrigem Kontext, daf§ er nach seiner Norm nicht
ausreichende Informationen erhilt und daff man ihm bestimmte Sachen
vorenthalten méchte, auch wenn die andere Partei den eigenen Kommu-
nikationsnormen entsprechend Auskunft erteilt hat. Diese interkulturellen
Besonderheiten muss man kennen, wenn die internationale Kooperation
nicht an Kommunikationsproblemen scheitern soll.

Studien {iber die Ungarische Unternehmenskultur

Hofstede” hat Ungarn mit

- niedriger Machtdistanz,

- einem stirkeren Individualismus,

- stark maskulinen Werten und mit

- einem starken Unsicherheitsvermeidungsindex charakterisiert.

Trompenaars® stellt in seiner Studie tiber den errungenen (szatus-by-achie-
vement) und den zugeschriebenen (ascribe status) Status fest, dafl nur ein
Funftel der Ungarn der Meinung ist, daff er — wenn nétig — auch einen
Teil seiner personlichen Freiheit opfern miisse, um Ergebnisse zu erzie-
len. In Ungarn fassen die Manager ein Unternechmen als eine Gruppe von
Menschen auf, in der die Individuen zueinander und zur Organisation
soziale Beziehungen haben. Das Funktionieren hingt von der Art dieser
Bezichungen ab.

-

ITIM (Institute For Training Intercultural Management): 5-DPocket Guide. Den Hag
1996.
8 Trompenaars, F.: Riding the Waves of Culture. London 1996.
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Ungarische Erfahrungen mit dem STRATOS-Projekt

Das internationale Untersuchungsprojekt STRATOS (Strategic Orientati-
on of Small and Medium Sized Enterprises)® hatte die Strategie, die Ziel-
und Wertordnung, sowie das Verhiltnis zum Erfolgsfaktor der kleinen und
mittelstindischen Unternehmen unter die Lupe zu nehmen.

Die Forschung untersuchte die Wertordnung der Fithrungskrifte unter

drei Aspekten.
a. Individuelle Wertordnung des Managers

Nach der Analyse der individuellen Wertordnung kristallisierte sich das

Bild eines Managers heraus, der

- stark gewinnorientiert ist.

- sich mit erheblich hoherem Gehalt, mit Eigentums- und Gewinnan-
teil und mit der Ausiibung von Macht von seinen Arbeitnehmern ab-
grenzen will.

- keine Angst vor Konflikten hat.

- seine Entscheidungen nicht auf intuitiver, sondern auf rationaler
Grundlage vorbereitet.

- sein Unternehmen um jeden Preis aufrechterhalten will.

- hinsichtlich der Lastentragung des Staates nicht solidarisch ist — er will
sich nicht gesetzwidrig verhalten, aber er nutzt alle Moglichkeiten, um
der Steuerzahlung auszuweichen.

In ihrem Verhiltnis zu der Arbeit stellen 94 % der ungarischen Manager
die Erwartung an die Arbeit, dafl sie ihr Wohlergehen sicherte, wobei ein
Grof3teil von ihnen (86 %) betont, daf§ die verrichtete Arbeit der Selbst-
verwirklichung dienen soll. Mit der Aussage, daf§ die Fortsetzung einer
Arbeit sich aus Freude an ihr lohnt, sind sie aber nicht einverstanden, denn
mit der Arbeit muss man auch das Wohlergehen eines jeden sichern.

Im Verhiltnis der Familie zur Geschift stellt die tiberwiegende Mehr-
heit der Manager die Familie dem Geschift voran. Die Aussage »Geschift
geht vorc haben 75 % der Manager abgelehnt, und es war kaum ein halbes
Prozent, die auf diese Frage eine positive Antwort gegeben haben, auch

? Borgulya, 1., Barakonyi, K.: Vidllalati kultira, Nemzeti Tankinyvkiads. Budapest

2004.
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wenn die Befragten iiberwiegend Minner waren. Laut der Dimensionen
von Hofstede stehen in dieser Hinsicht die ungarischen Manager den fe-
mininen Kulturen niher, zum Beispiel Skandinavien.

Die Meinungen tiber 6ffentliche Aktivititen sind sehr einheitlich. Drei
Viertel der Befragten sind damit nicht einverstanden, daf§ Geschiftsleute
in der Politik eine aktive Rolle einnehmen sollten. Ein dhnliches Ergebnis
haben Befragungen im westlichen Teil Europas erbracht, abgesehen von
den deutschen, dsterreichischen und schweizerischen Managern. Letztere
halten eine aktive Teilnahme an der Politik fiir wichtig.

b. Der Manager als Arbeitgeber

Mithilfe einer anderen Gruppe von Fragen, die auf die Werte zielten, ver-

suchte man méglichst viele Informationen tiber den Manager als Arbeit-

geber zu bekommen. Nach Zusammenfassung der Antworten stellte sich

heraus, daf§ der ungarische Manager

- die Arbeitnehmer in die Gestaltung der Unternehmenspolitik nicht
einbeziehen will, aber es bejaht, dafs sich die ausfiithrenden Krifte auch
an der Beschlussfassung beziiglich operativer Mafinahmen beteiligen.

- nach Anschen strebt.

- ein typisch diffuses Verhiltnis zu seinen Angestellten hat. So kitmmert
er sich um die personlichen Probleme der Mitarbeiter.

- einverstanden ist, wenn das Gesetz die Arbeitnehmer vor Kiindigung
schiitzt.

- den Streik als Ausdrucksform der Unzufriedenheit nicht akzeptieren
kann.

Die Erwartungen gegeniiber dem Grad der internen Regelung konnen als
stark mitteldssig beschrieben werden: die genaue Abgrenzung der Arbeits-
gebiete schien wichtig zu sein, aber daff die Kompetenzbereiche schrift-
lich festgelegt werden, hielt nur die Hilfte der Befragten fiir wichtig. Drei
Viertel von ihnen meinten, die genaue schriftliche Dokumentation der
Verfahren und Arbeitsmethoden wire ein Zeichen der tibertriebenen Re-
gelung und lehnten diese ab.
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c.  Der Manager als Teilnehmer des Konkurrenzkampfes

Welche Werte vertritt der Manager in der Situation des Konkurrenz-
kampfes? Welche Marktpolitik bevorzugt er? In diesen Fragen enthiillte
die STRATOS-Untersuchung die groffiten Unterschiede im Vergleich zu
den Ergebnissen im Westen.

- Im Bereich Wettbewerb dienen Kooperation und Solidaritit und nicht
etwa der schonungslose Wettbewerb als Modell.

- 45% der Befragten sind sogar bereit einen Teil ihrer Unabhingigkeit
fur die Kooperation aufzugeben.

- Dabei halten sich die Manager der kleinen und mittelstindischen Un-
ternehmen Ungarns von Geschiftskontakten mit Groflunternehmen
fern. Wihrend selbst die grofften amerikanischen Firmen mit kleinen
Lieferanten zusammenarbeiten und die Manager der kleinen und mit-
telstindischen Unternehmen in den europiischen Lindern nach Ge-
schiften mit Groflunternehmen streben, halten sich die ungarischen
Manager davon fern.

- 43 % waren damit einverstanden, dafl der Staat in die Markeprozesse,
auch nicht mit Hilfe der Subventionspolitik eingreifen soll. Dabei
haben es 56 % fiir richtig gehalten, daf§ der Staat die Unternehmen
unterstiitzt, die in Schwierigkeiten geraten sind.

- Wenn es um Anderungen geht, sind die ungarischen Manager am
stirksten dazu bereit. Zwar denken die Befragten in allen Lindern,
dafl man den Anderungen nicht ausweichen soll, in Ungarn sind die
Manager jedoch offener fiir Anderungen: 98 % sind fiir stindige An-
derungen, fiir die Einfithrung neuer Verfahren.

- Diese Auffassung ldsst sich in ihren Antworten auf andere Fragen
ebenfalls deutlich erkennen: sie planen nicht auf lange Dauer, und sie
erstellen keine detaillierte Planung.

- Mit der Feststellung, dafl das Unternehmen nach Wachstum streben
soll, selbst wenn dies eine voriibergehend Storungen der Liquiditit
und des Gewinns bewirkt, sind die Ungarn nicht einverstanden. Eine
dhnliche Meinung duflerten die Manager anderer kleinen Linder Eu-
ropas (Schweiz, Belgien, Niederlande).
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Forschungsprogramm GLOBE

Die Erarbeitung des bisher umfassendsten Forschungsprogramms GLO-
BE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)!® geht
auf die Initiative von Robert House (University of Pennsylvania) zurtick.
Die ersten Datenerhebungen begannen 1995, und bis 2002 ist die Kultur
von 61 Nationen untersucht worden. Die Erstellung der Methode baute
eigentlich auf die vier Dimensionen von Hofstede auf, aber sie erginzten
diese um fiinf weitere Aspekte. So entstanden folgende neun Dimensi-
onen:

- Unsicherheitsvermeidung,

- Machtdistanz,

- Individualismus-Kollektivismus,

- feminine — maskuline Werte,

- Geschlechtsneutralitit,

- Geltungsstreben / Assertivitdt,

- Leistungsorientierung,

- Zukunftsorientierung,

- Gesellschaftsorientierung.

Die ungarische Nationalkultur kennzeichnet auf dieser Grundlage fol-

gende Eigenschaften'!:
schwichere Unsicherheitsvermeidung (unter dem Durchschnitr)
— grofSere Unsicherheitstoleranz.

- Innerhalb der Organisationen ist die Unsicherheitstoleranz ebenfalls
stirker ausgeprigt als im Durchschnitt, aber die befragten mittelstin-
dischen Manager halten einen stabileren, mehr geregelteren inneren
Betrieb der Unternehmen fiir notwendig.

- Bediirfnis nach Regelmifigkeit, nach Konsequenz, nach ausgeprigten
Regeln und Gesetzen.

- Die Machtdistanz ist eindeutig hoch: Die Grundlage fiir die Einfluss-
nahme bildet die Position, mit der Privilegien verbunden sind.

- Die Machtdistanz ist auf Organisationsebene niedriger, als auf natio-

19 House, R.: 4 brief history of GLOBE. In: Journal of Managerial Psychology. Vol. 13. No.
3741998, S. 230-240.

Bakacsi, Gy., Takdcs, S.: Honnan-hovd? A nemzeti és szervezeti kultiira vdltozdsai a ki-
lencvenes évek kozepének Magyarorszdgdn. In: Vezetéstudomdny XXIX./2, S.15-22.
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naler Ebene. Thr Wert (4,42) liegt aber immer noch tiber dem Durch-
schnitt, wobei ein Wunsch auf Distanzreduktion vorhanden ist.

- Der Individualismus — Kollektivismus verweist ja eher auf eine indi-
vidualistische Wertordnung, die sich in den Bestrebungen zur Gel-
tendmachung der eigenen Interessen offenbart. Statt dieser wiirden
wir lieber Gruppensolidaritit, Loyalitit, und eine stirker kollektive
Wertordnung sehen.

- Der Kollektivismus ist auf Organisationsebene stirker, als auf natio-
naler Ebene und das Bediirfnis auf ein kollektiveres Ordnungssystem
offenbart sich.

- Die femininen-maskulinen Werte zeigen eine leicht maskuline Wer-
tordnung, sie befinden sich in der Nihe des Mittelwertes. Die Be-
fragten lehnen Strenge und Aggressivitit ab, sie halten aber das Drauf-
gingertum fiir erwiinsche.

- Hinsichtlich der maskulinen-femininen Werte dominieren in der un-
garischen Organisationskultur leicht maskuline Werte (3,62), die Mit-
glieder der Organisation sehnen sich nach mehr femininen Werten.

- Die Untersuchung der Zukunftsorientierung zeigt »Leben fiir heute«
und Perspektivlosigkeit, aber der Wunsch nach einer zukunftsorien-
tierten Denkweise offenbart sich.

- Beziiglich der Zukunftsorientierung sollte man vieles auf dem Gebiet
der perspektivischen Denkweise der Unternehmen und fiir die linger-
fristige Planung tun. (In den Erwartungen erscheint — im Gegensatz
zum perzipierten Index — ein Wert von 3,98 — 5,62)

- Der Grad der Leistungsorientierung ist niedrig, aber das Bediirfnis
nach einer Primierung, als Anerkennung fiir Leistungen, ist grof3.

- Den Befragten wire statt der heute mittelmifSigen Leistungsorientie-
rung vielmehr die Praxis lieber, die die Leistung unterstiitzt, und auch
anerkennt. (Dieses Bediirfnis hatte einen Index von 5,92.)

- Die Gesellschaftsorientierung nimmt unter den gemessenen Variablen
einen der niedrigsten Werte an. Die Ungarn fordern die Verbesserung
der menschlichen Bezichungen.

Die Gesellschaftsorientierung zeigt innerhalb der Unternehmen ein etwas
giinstigeres Bild, als auf nationaler Ebene. Der erwartete Wert ist erheblich
héher, als der jetzige. Das GLOBE Forschungsprogramm hat die Lander
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in Cluster eingeteilt: Ungarn kam in den Cluster Osteuropa, fiir den fol-
gende Merkmale charakeeristisch sind:

- Hohe Machtdistanz

Viele multinationale Firmen versuchen die hohe Machtdistanz zu reduzie-
ren. Oft bemiihen sie sich vergeblich, denn die ungarischen Arbeitnehmer
sind nicht bereit, Selbstindigkeit und die damit verbundene Verantwor-
tung zu tibernehmen. Es ist wichtig zu bemerken, daf§ mit dem spiirbaren
Generationswechsel auch auf diesem Gebiet gewisse Anderungen festzu-
stellen sind.

- Starker Kollektivismus im familidren und gesellschaftlichen Bereich'

Die Rolle der Familie war in Ungarn schon immer von grofler Bedeutung.
Es ist desofteren zu beobachten, daf$ in einem Haushalt zwei bis drei Ge-
nerationen zusammen leben. Dies ldsst sich nicht nur auf finanzielle Griin-
de zuriickzufiihren. Das andere kollektivistische Charakeeristikum ist, daf$
die Kinder — nach Pensionierung der Eltern — fiir die Alteren sorgen. Hier
geht es oft auch um finanzielle Unterstiitzung, was zugleich eine Kritik am
ungarische Rentensystem ist.

Eine klare Offenlegung des Kollektivismus ist fir die Beziehungen
in der Gesellschaft wichtig. An diesem Punkt ist die Trennung von Na-
tional- und Organisationskultur wahrhaft schwierig. Die Bezichungen
durchdringen selbst das Geschiftsleben und nehmen Einfluss auf viele
Entscheidungen. Die Manager halten ein mehr zukunfts- und leistungs-
orientiertes Verhalten fiir beispielhaft, aber sie sind sehr mit ihrem kultu-
rellen Erbe und mit der familiaren Kohidsion verbunden. Als Kennzeichen
fur die ungarische Unternehmenskultur kénnen die traditionell niedrige
Mobilitit und der Anspruch auf eine lebenslange Dauerstellung erwihnt
werden. Innerhalb der Kommunen sind gesellschaftliche Gebundenheiten
noch immer sehr stark. Kulturstandards laut Thomas, der, mithilfe der im
deutschsprachigen Raum verbreiteten Kulturstandards, erstellte Vergleich
von Kulturen' hat hinsichtlich Ungarns folgende Schliisse gezogen:

12 Heidrich, B.: Szervezeti kultiira és interkulturdlis menedzsment, Human Telex Consul-

ting. Budapest 2001.

15 Thomas, A.: Kulturstandards in der internationalen Begegnung. Saarbriicken 1991.
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Fir die Ungarn ist eine organische Auffassung der Organisation cha-
rakeeristisch. Regeln werden nachgiebig und oft locker ausgelegt. Die
Aufgaben- und Kompetenzbereiche sind hiufig nicht klar gegliedert.
Auf Grundlage von Freundschaftsbeziehungen bilden sich auf dem
Arbeitsplatz oft Cliquen und die informative Kommunikation domi-
niert. Ein starker Partikularismus kommtzur Geltung. Die gesellschaft-
lichen Beziechungen dominieren {iber alles: Ein jeder ist mit jemandem
verbunden, durch Beziehungen ist alles schneller zu erledigen, als auf
normalen Amtswegen. Kontakte werden schnell aufgenommen.

Das Privatleben wird von der Arbeit nicht scharf getrennt. Der Ar-
beitsplatz ist Schauplatz fiir das Entstehen warmer und vertrauter Be-
ziechungen. Auf der Arbeit sind gefiihlvolle menschliche Verhiltnisse
zu beobachten.

Paternalistische Manager sind hiufig.

Bei den Regelungen suchen sie nach >Seitentiirens, sie bewegen sich an
der Grenze zwischen dem vom Gesetz erlaubten und verbotenen.

Sie verfiigen Giber eine kreative Fihigkeit zur Behebung von Proble-
men.

Die Erledigung der Arbeiten ist durch ein besonders schlechtes Zeit-
management gekennzeichnet (alles wird zur letzten Frist fertig ge-
stellt).

Die Kommunikation der Ungarn ist wesentlich indirekter, als die der
Westeuropder: eine direkte Ablehnung bekommt man fast nie, eine
Aufgabe wird kaum direke in Frage gestellt. Dagegen ist die stille Sa-
botage viel charakteristischer. Die Ungarn stimmen der Erledigung
einer Aufgabe auch dann zu, wenn sie ganz genau wissen: sie werden
sie nie verrichten.

Die ungarischen Manager:

sind freundliche und aufgeschlossene Verhandlungspartner,

werden leicht informell,

laden die alten Geschiftspartner sogar in ihr Zuhause ein,

passen sich in der Kommunikation verinderlichen Situation mit
Leichtigkeit an.
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Dieser positiven Eigenschaften zu Trotz haben auslindische Verhandlungs-

partner beziiglich der Ungarn folgende typische Probleme aufgezihlt:

- Wirkungsbereich und Verantwortung werden nicht immer geklirt,

- Eigeninteressen sind oft wichtiger als die Interessen des Unternch-
mens,

- Mangel an Erfahrungen auf dem Gebiet der internationalen Verhand-
lungen,

- Mangel an Sprachkenntnissen (Es muss aber erwihnt werden, dafl der
zurzeit beobachtbare Generationswechsel dieses Problem mit Sicher-
heit 16sen wird.)"

Die Deutschen tiber die Ungarn

Wie schon erwihnt, ist eine Vergangenheitsorientierung fir Ungarn cha-
rakteristisch, womit Gemeinsamkeiten mit den deutschsprachigen Kul-
turen zum Teil erklirt werden koénnen. Ungarn stand jahrhundertelang
unter dem Einfluss des deutschen Kulturkreises. Das beste Beispiel dafiir
ist die k.u.k.-Monarchie, die iiber zweihundert Jahre bestand. Geschicht-
lich gesehen haben diese Jahrhunderte eine grofere Wirkung gehabt, als
die vierzig Jahre des Kommunismus. Die Grundlagen der biirokratischen
Staatsinstitutionen und des Schulwesens sind zur Zeit der Monarchie ge-
legt worden. Es ist allgemein bekannt, daf§ in den Schulen und in der
Verwaltung deutsch die offizielle Sprache war. Die ungarische Sprache ver-
fugt heute noch tiber mehrere hundert Wérter deutschen Ursprungs. Der
Verlauf der Industrialisierung in Ungarn weist auch auf kulturelle Ahn-
lichkeiten mit deutschsprachigen Lindern hin. Auch in der Ansiedlung
der verschiedenen Industriezweige spielten deutsche und 6sterreichische
Investoren die fithrende Rolle. Bei der Ausbildung neuer Arbeiter (auf den
Gebieten Bergbau, Hiittenindustrie, Bierherstellung usw.) haben deut-
sche und &sterreichische Fachleute aktiv mitgewirkt. Bis in die 70er Jah-
re wurden in Ungarn in den meisten Fachbiichern fiir Organisation und
Management die deutschen Grundsitze der Unternehmensfithrung als
maflgeblich dargestellt. Demnach ist es kein Wunder, daf§ die ungarische
Organisationskultur die grofiten Gemeinsamkeiten mit der deutschen auf-

% Heidrich, B.: Szervezeti kultiira és interkulturdlis menedzsment, Human Telex Consul-

ting. Budapest 2001.
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weist. Diese Aussage wurde von mehreren Forschungsprojekten bestitigt.
Meschi und Roger”® sind der Meinung, daf$ die von den Deutschen und
Osterreichern erwartete Organisationskultur bei den Joint-Ventures den
Vorstellungen der Ungarn niher kam, als die der angelsichsischen oder
lateinischen Partner.

In den ungarisch-deutschen Kooperationen lassen sich demzufolge ge-

mifligte Auseinandersetzungen vermuten, wenn man von der jahrhunder-
telangen geographischen Nihe und den Verbindungen zu den nationalen
Geschichten ausgeht. Die Deutschen haben im Zusammenhang mit den
Ungarn mehrere stérende Eigenschaften und Probleme genannt'®:

Dominanz persdnlicher Bezichungen in der Amtsfithrung,

Mangel an Offenheit bei der Aufdeckung von Problemen (Vertu-
schung und Verheimlichung der Probleme vor dem auslindischen
Partner),

schlechte Zeiteinteilung,

personenbezogene statt fachbezogener Kontakte, auch z. B. mit den
Ministerien,

Ziel der Arbeit ist die Sicherung des Lebensunterhaltes,
Zuriickhalten von Informationen,

schlechte Ausnutzung der Méglichkeiten der Informationstechnolo-
gie,

ausgeprigtes Selbstgefiihl,

Trennung der Kompetenzbereiche ist unklar,

Fluktuation, die Mitarbeiter kénnen leicht von einem anderen Unter-
nehmen abgeworben werden.

Positive Eigenschaften waren aber:

16

Flexibilitit,
einfallsreiche und kreative Losung der Probleme.

Meschi, P.X., Roger, A.: Cultural Context and Social Effectiveness in International Joint
Ventures. In: Management International Review vol. 34, 1994.

Borgulya, 1., Barakonyi, K.: Vidllalati kultira, Nemzeti Tankonyvkiads. Budapest
2004.



Koltai: Verinderungen der ungarischen Unternehmenskultur 283

Die Ungarn tiber die Auslidnder

Wias halten die ungarischen Arbeitnehmer von den auslindischen Partnern

und Mitarbeitern? Die Ungarn haben von den Erfahrungen, die sie in

amerikanischen, australischen, finnischen, franzosischen, hollindischen,

deutschen, italienischen, dsterreichischen und schwedischen Joint Ventures

gesammelt haben, die zwischenmenschlichen Elemente hervorgehoben:

- {ibergeordnete oder kolonialistische Offenbarungen seitens der zu den
ungarischen Unternehmen delegierten Personen,

- Vernachlissigung der vergangenen und der gegenwirtigen wirtschaft-
lichen Umgebung,

- Mangel an Vertrauen, Biirokratie und tibertriebene Kontrolle,

- Distanzierung der delegierten Personen von den Ungarn,

- Arbeitsbelastung wird aufgrund des eigenen >delegiertenc Lebensstil
und ihrer karrieristischen Auffassung bestimmt,

- reflexives Denken fehlt,

- eng begrenzter managerischer Blickwinkel der Delegierten.

Die nétige Kooperation

Man kann behaupten, daf§ die mit der Unternehmenskultur zusammen-
hingenden Kategorien in den Vordergrund geriicke sind und ihre Domi-
nanz zugenommen hat. Die Relevanz dieser Kategorien wird auch in der
Zukunft weiter zunehmen. Der menschliche Faktor, das Wissen, das Ler-
nen, die Selbstverwirklichung des Einzelnen spielen bei den Unternechmen
eine immer groflere Rolle — daraus resultiert, daf$ die Unternehmenskultur
auch an Wichtigkeit gewinnt, und daf§ ihr im Fithrungssystem eine de-
terminierende Rolle zukommen wird. Diese Bedeutungszunahme erfolgt
in einer globalen wirtschaftlichen Umgebung, was das Aufeinandertreffen
verschiedener nationalen Kulturen und den Wunsch nach Koordinierung
weiter bestimmt. Seit dem letzten Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts wird
immer klarer, dafl es eine Tendenz in Richtung Unternehmenszusammen-
schliisse gibt. In der Welt lsst sich zur Zeit ein zweigeteilter Prozess fest-
stellen. Auf der Ebene des Individuums kann man die Verbreitung des
Individualismus und parallel dazu den Anspruch auf Teamarbeit beobach-
ten. Der Einzelmensch sehnt sich immer mehr nach Selbstverwirklichung,
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nach Entfaltung, Bereicherung des eigenen Ichs, aber auch nach Zuge-
horigkeit zu einer Gemeinschaft. Uber das Gemeinschaftserlebnis hinaus
bietet die mit anderen gemeinsam verrichtete Arbeit eine Moglichkeit zur
Rationalisierung, zur groferen Leistung und zu besseren Ergebnissen.
Dieser Prozess ldsst sich selbst in den am meisten entwickelten Lindern
Europas, in Skandinavien, im Vereinigten Konigreich, in der Schweiz, in
Deutschland und auch in den USA beobachten.

Ein dauerhaftes Biindnis oder ein gemeinsames Unternechmen kann
nur im beiderseitigen Engagement entstehen. Es muss beiderseitige Vor-
teile geben, fiir die die Verbiindeten bereit sind, auch einige Opfer zu brin-
gen. Verindern sich die urspriinglichen Bedingungen, dann miissen die
Verbiindeten diese flexibel handhaben kénnen. Die in der Unternehmens-
kultur bemerkbaren Unterschiede stellen eine Gefahrenquelle dar: wenn
das Risiko nicht reduziert werden kann, ist die Kooperation gefihrdet.

Eine der groften Herausforderungen fiir die ungarischen und fiir die
in Ungarn anwesenden multinationalen Firmen sind die in einem ganz
anderen geschiftlichen Umgebung entstandenen Fiihrungsmethoden und
diese in Ungarn so gut wie mdglich anzuwenden. Dies ist natiirlich kein
Einzelproblem, sondern eine Frage fiir die ganze Welt.

Das Wesen der Integration kénnen die Akquisitioren unterschiedlich
interpretieren. Danis-Parkhe!” unterscheiden unter evangelischen, opera-
tiven und laissez faire Alternativen. Evangelisch gehen diejenigen west-
lichen Manager vor, die ihre Werte, ihre Unternehmenspraxis und ihr Un-
ternehmenssystem mit groffem Eifer verbreiten wollen. Sie investieren viel
Geld in Trainings und in die formale Umgestaltung der Managementme-
thoden. Sie senden grofie Delegationen zur Ausfithrung von Trainings und
von Umschulungen aus. Ihr Hauptziel ist die eigene Ideologie im neuen
Unternehmen zu verbreiten. Dies ist vor allem fiir die Amerikaner charak-
teristisch, die ihre Philosophie quasi als Glauben, ihre Managementme-
thoden als Dogmen, als Ideologien zu verbreiten versuchen.

Das Wesen der operativen Anschauung ist, daf sich der auslindische
(westliche) Eigentiimer oder Miteigentiimer hauptsichlich (oder aus-
schliefSlich) auf die praktischen Schritte konzentriert. Der Schwerpunkt

17" Danis, W. M., Parkhe, A.: Hungarian-Western Partnerships: A Grounded Theoretical
Model of Integration Processes and Outcomes. In: Journal of International Business Studies
33, 3. Quarter 2002, S. 423 -455.
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liegt in der Ubernahme von Prozessen und Systemen (Produktion, Tech-
nologie, finanzielle- und Qualititskontrolle), Werte und Fithrungsphilo-
sophien werden in den Hintergrund gedringt. Auch bei dieser Anschau-
ung vertritt eine vielkdpfige Delegation die auslindische Firma bei den
Gastgebern. Man hilt die Bereiche fest in der Hand, in denen Mingel
festzustellen sind. In Ungarn sind vor allem die Produktion und die Qua-
licatskontrolle solche Bereiche.

Das auslindische Unternechmen, das sich zur /zissez faire Anschauung
bekennt, setzt in der Regel einen Inspektor bei dem lokalen Unternehmen
ein, der sich darum bemiiht, da} Anderungen nur auf den wenigen Ge-
bieten durchgefiithrt werden, die fiir den westlichen Partner unentbehrlich
sind (z. B. auf dem Gebiet der finanziellen Kontrolle), ansonsten integriert
er die lokale Kultur. Die auslindischen und Auflendienstmitarbeiter in
Ungarn sollten wissen, dafl die Geschiftskultur der ehemaligen Ostblock-
linder, trotz aller Bemiithungen zur Vereinheitlichung, unterschiedlich
ist. Die gemeinsame historische Vergangenheit und die gemeinsam ver-
brachten vierzig Jahre im Sozialismus hinterliefen natiirlich ihre Spuren,
so dafl gewisse Ahnlichkeiten existieren. Diese lassen aber die Region nur
in dem Mafle einheitlich erscheinen, in welchem die westlichen Kulturen
—von hier aus gesehen — dhnlich sind.
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